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RESUMO

O objeto de pesquisa foi o de verificar os impactos causados
pelas transformacées politicas, sociais e econdmicas pos
Guerra Fria no emprego do poder militar e o consequente
reflexo desses impactos para a cultura organizacional das
instituicoes militares na atualidade. O viés epistemoldgico
assume que tais mudancas, conflitualidade e cultura
organizacional sGo fenémenos complexos, o que sugere um
olhar interdisciplinar, com contribuicées tedricas a partir da
Ciéncia Politica, Relacées Internacionais, Geopolitica, Sociologia,
Ciéncias Militares e Gerenciais. Quanto a metodologia, foram
apresentadas as principais transformagées ocorridas no mundo
pos queda do Muro de Berlim, bem como realizada breve
caracterizagdo do emprego do poder militar contempordneo.
Em seguida, analisaram-se os reflexos das mudancas na cultura
organizacional das forgas armadas a luz do arcabouco teédrico
sobre o assunto. Estima-se que o presente artigo possa ser (til
tanto no sentido de ampliar o debate académico associado a
emergente questdo da cultura nas organizacées militares,
quanto para a introdugdo de novos pesquisadores em conceitos
de interesse da administracdo em ambientes militares.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Emprego do poder
militar; AdministracGo em ambientes militares.

ABSTRACT

The object of this research was to determine the impacts caused
by political, social and economics changes in the Post Cold War
employing the military power and the consequent rebound to
the organizational culture of the current military institutions.
The epistemological bias infers that such changes, conflicts and
organizational culture are complex phenomena, suggesting an
interdisciplinary approach, with theoretical contributions out of
Political Science, International Relations, Geopolitics, Sociology,
Military and Management Sciences. Regarding the methodology,
the main world changes dfter the fall of the Berlin Wall, and the
characterization of the contemporary military power employment
were presented. It was then analyzed the consequences of the
transformations in the Armed Forces organizational culture
using the theoretical framework about the subject. This article
is supposed to be useful both to expand the academic debate
associated with the emerging issue of culture in military
organizations, and to introduce new researchers in concepts which
can be interesting to the administration in military environments.

Keywords: Organizational culture. Use of military power.
Administration in military environments.
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I INTRODUCAO?

O emprego da forca se constitui em questao vital
para a sobrevivéncia e desenvolvimento das sociedades ao
longo da histéria. A negligéncia desse fator representou
a ruina de muitos povos. Nessa linha de raciocinio, a
funcao social de defesa sempre foi considerada uma das
mais importantes, em patamar semelhante a geracio e
acumulagao de riquezas. Desde as primeiras organizagcdes
compostas por grupos nomades de cacadores e coletores,
passando pelos grandes impérios eurasianos® até as
democracias atuais, sempre houve um segmento da
sociedade especificamente organizado para a defesa de
seus interesses.

Tal segmento, em resposta aos estimulos
provenientes do ambiente externo, desenvolveu, ao longo
de geracdes, crencas e valores préprios. Estes adaptaram-
se a dura realidade da atividade profissional militar,
marcada pelo sacrificio e necessidade de pronta resposta
as decisdes tomadas. Assim, emergiu nas instituicdes
militares uma cultura organizacional bastante peculiar, que
busca a adaptagao a sociedade em que esta inserida e a
manutengao da coesdo interna.

Por outro lado, esta mesma sociedade nao
se apresenta como um todo homogéneo e imutavel.
As sociedades sdao moldadas pelas transformacdes que
ocorrem tanto em seu interior quanto externamente.
A natureza dessas mudancas envolve os mais diversos
aspectos, abrangendo as esferas politica, econémica e
social, onde avancos tecnoldgicos desempenham papel
fundamental nas alteracoes sociais.

Atualmente, vive-se um desses periodos de
transicdo, no qual tecnologias inovadoras em interacdo
com transformagodes sociais influem de forma radical no
pensamento politico, na forma de produzir riqueza e de
combater, determinando mudancas culturais até certo
ponto significativas. Partindo dessa premissa inicial, segue-
se a pergunta que gerou o presente esforco de pesquisa:
quais os impactos causados pelas transformacoes politicas,
sociais e econdmicas p6és Guerra Fria no emprego do
poder militar e o consequente reflexo desses impactos
2 Este trabalho visa a apresentar artigo cientifico como conclusdo da disciplina
administragdo em ambientes militares, ao mesmo tempo em que coopera com os
estudos de doutorado do autor (SANTOS, C.A.G, 2012).

3 Assirio, Babilénio, Persa, Romano, entre outros.
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para a cultura organizacional das instituicbes militares na
atualidade?

Na tentativa de responder a essa pergunta,
adotou-se uma base epistemoldgica que considera as
transformacdes sociais, conflitualidade e cultura das
organizagdes militares como fenémenos complexos. Tais
fenédmenos sao dotados de iniUmeros componentes que
interagem entre si. A minima alteragdo de qualquer um
deles pode gerar resultados desproporcionais a mudanga
introduzida dificultando a capacidade de previsao.

Logo, tal abordagem demanda tratamento
interdisciplinar sobre o assunto. As linhas tedricas de
investigacao sdo convergentes com a tematica do estudo
das relagdes internacionais e do emprego do poder militar
com a cultura das organizagées, conforme abordagem do
ramo cientifico da Administracao. Consequentemente,
recorreu-se a contribuicdes tedricas a partir da Ciéncia
Politica, Relacdes Internacionais, Geopolitica, Sociologia,
Ciéncias Militares e Gerenciais, com foco na administracao
em ambientes militares.

Assim sendo, busca-se através desta curta
investigacdo apresentar visdo panoramica das principais
transformacoes politicas, econémicas e sociais ocorridas
no mundo poés-soviético. Apdés o que, é realizada uma
revisdo dos principais referenciais teéricos sobre a
natureza da cultura das organizacdes e as especificidades
das instituigoes militares. Por fim, realiza-se uma analise
do impacto dessas mudangas no emprego do poder
militar e as decorrentes consequéncias para a cultura
destas organizagoes.

Como contribuicdo tedrica, espera-se que este
seja um paper de revisdo do estado atual do presente
campo de estudo, sinalizando &reas emergentes de
atencao e interesse para pesquisas futuras.

2 TRANSFORMACOES POS-MURO DE
BERLIM

A queda do Muro de Berlim, icone da Guerra
Fria, representou muito mais do que o fim do conflito que
certos autores denominam de “Terceira Guerra Mundial”.
Apbés cerca de meio século, o Império Soviético ruira.
Seus escombros desencadearam intenso processo de
transformagdes de ordem politica, social e econémica. A
sinergia proveniente destas mudancas e sua interacao com
os avancos cientifico-tecnolégicos moldaram o processo
de redefinicdo do poder em escala global.

Sob o ponto de vista politico, a principal
caracteristica dessa nova ordem mundial foi a emergéncia
dos Estados Unidos da América (EUA) como poténcia
hegeménica, sobretudo no campo militar. Como
corolario, verificou-se o avanco da democracia liberal pelo
mundo, tida por Fukuyama como “a forma mais perfeita
de governo possivel”. Tal situacdo levou este autor a
decretar o “fim da histéria”, por pretensa incapacidade de
avanco em termos de sistemas politicos.

Entretanto, tal adensamento de poder em torno
de um ator central produziu a necessidade de formacao

de blocos regionais, numa tentativa de busca do equilibrio
do sistema internacional. Assim, surgiram organismos de
concertacao politica como a Unido Europeia, Mercosul,
Unido Africana, dentre outros. No mundo pés-Guerra
Fria, as relagoes internacionais assumiram um carater mais
regionalizado (BUZAN, 1997, p. 9). Consequentemente,
observou-se uma progressiva tendéncia a multipolaridade
na distribuicdo de poder mundial.

Por outro lado, questionou-se a primazia
do Estado-nagdo como ator mais significativo na cena
politica internacional. A proliferacdo de organizacbes nao-
governamentais (ONG) compode este quadro. Ademais,
os atentados terroristas de |1/9 lancaram anatema ao
dogma westfaliano do monopdlio estatal da violéncia.
A superpoténcia fora ameacada nido por um Estado,
mas por uma entidade difusa, sem fronteiras definidas,
empregando o terror como arma.

A guerra ao terror deu novo impulso ao avanco
da democracia liberal, agora vista como imperativo de
seguranca. Ela trouxe, ainda, os conceitos de Nation
Building e contrainsurgéncia. O Uultimo, embora antigo,
ganhou nova roupagem ao interagir com o primeiro.
Assim, a prevenciao de conflitos e as operagdes de
estabilizacdo ganharam relevancia. Tais empreendimentos
passaram a contar cada vez mais com um maior nimero
de nacdes envolvidas. Neste contexto, as operagdes
multinacionais tornaram-se regra ao invés de excecao.
Ainda nesse quadro, as operagdes humanitarias cresceram
notadamente de importancia, apés o advento do principio
juridico da responsabilidade de proteger*.

Novas formulagbes tedricas para o exercicio do
poder surgiram no dominio das relagdes internacionais.
Nesse campo, destacam-se os conceitos de soft, hard e
smart power (NYE, 2010). Resumidamente, o primeiro
prevé a atracdo através de elementos sutis tais como
cultura, persuasiao e cooperacdo. No poder rigido,
admite-se o emprego de meios econdmicos e militares
para atingir determinados fins através da coercao. O
terceiro constructo procura induzir comportamentos

4 “Em setembro de 2000, por iniciativa do Canadd, foi estabelecida a Comissao
Internacional sobre Intervencdo e Soberania do Estado, entidade independente
copresidida por Gareth Evans (Austrdlia) e Mohamed Sahnoun (Argélia) e
integrada por outras dez personalidades eminentes, a qual cunhou a expressdo
“responsabilidade de proteger” em seu relatério. Em 2005, por ocasiGo da
Cupula Mundial comemorando o sexagésimo aniversdrio das Nagoes Unidas,
a responsabilidade de proteger foi referendada pela organizacdo mundial. O
pardgrafo 138 do Documento Final da Ciipula determinava que cabe aos Estados
proteger suas populacoes do genocidio, crimes de guerra, limpeza étnica e crimes
contra a Humanidade, responsabilidade essa que abarca a prevencdo desses
crimes, inclusive seu incitamento, por meios adequados e necessdrios. O pardgrafo
139, por sua vez, incumbia a comunidade internacional, por intermédio da ONU,
de empregar a diplomacia, assisténcia humanitdria e outros meios pacificos, em
consondncia com os Capitulos VI e VIll da Carta, para ajudar a proteger populacoes
do genocidio, crimes de guerra, limpeza étnica e crimes contra a Humanidade. Se
tais meios pacificos se revelarem inadequados e as autoridades nacionais estiverem
manifestamente falhando em proteger suas populacées desses crimes, cabe ao
Conselho de Seguranga atuar de maneira tempestiva e decisiva, nos termos da
Carta, inclusive o Capitulo VII, em cooperagdo com as organizacoes regionais
relevantes” (Santos, Luis Ivaldo Villafane Gomes. A Arquitetura de Paz e Seguranca
Africana. FUNAG, Brasilia, 2011).
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desejaveis através da combinagdo de instrumentos dos
dois anteriores, com énfase na légica colaborativa.

Fruto dessas teorias, a diplomacia militar vem
ganhando importancia como instrumento de cooperagao,
estabilizacdo e prevencdo de conflitos. Em suma, se
mostra excelente como instrumento de poder brando.
Aos poucos vem sendo incorporada as politicas externa
e de defesa dos grandes atores da cena global, com
destaque atualmente para o Reino Unido, EUA e China.

Os avancos cientifico-tecnoldgicos constituiram-

se em fatores centrais que potencializaram as mudangas
desencadeadas pelo fim da Guerra Fria. Inicialmente, o
surgimento da internet propiciou o encurtamento das
distancias por meio da interconectividade instantanea.
Assim tudo (bancos de dados, transagdes financeiras,
imagens...) passou a ser realizado de forma mais rapida e
compartilhada. O desenvolvimento da ciéncia nos campos
da telematica, genética, robdtica e da nanotecnologia
complementam esse quadro, trazendo impactos
significativos para a sociedade atual. Em sintese, vive-se
a transicdo da Era Industrial para a Era da Informagao.
Segundo Castells (1999), a sociedade passa a se articular
em redes, pressupondo a interdependéncia de seus
componentes.
As duas guerras do Golfo (1991 e 2003) foram icones
da chamada “guerra centrada em redes”, nao s6 pelos
métodos empregados, mas pela forte presenca da
informatica e das telecomunicagcées (VESENTINI, 2011,
p. 93). Trés aspectos importantes para o emprego de
forcas combatentes e com impactos diretos na cultura
organizacional militar podem ser apontados nessas
guerras. O primeiro, a constante presenca da midia nas
operagdes, influenciando-as de forma direta. O segundo,
o imperativo de maior qualificacdo educacional dos
efetivos militares. E por fim, a aceleragao exponencial do
ciclo de tomada de decisao.

O impulso tecnolégico aliado ao colapso do
socialismo real marcou o predominio do capitalismo como
forma de organizagao econémica para geragao de riquezas.
Logo, observou-se a proliferacio de conglomerados
transnacionais, bem como o aumento no fluxo de capitais
ao redor do planeta. As diversas economias tornaram-se
cada vez mais interdependentes. Tedricos liberais como
Kenechi Ohmae passaram a propor, como alicerces da
economia global o sistema financeiro (investimentos),
as empresas (cada vez mais transnacionalizadas), as
informacdes (tecnologias em rede) e os consumidores
(individuos). Dessa forma, tais alicerces funcionariam
por conta propria, com o papel de “intermediarios” dos
Estados se tornando obsoletos (OHMAE, 1996, p. 20).

Entretanto, o neoliberalismo, com seu credo
de livre mercado e desregulamentacdo das atividades
econémicas, marginalizando o Estado enquanto
mediador dos interesses sociais, levou a um quadro de
crise econdmica e exclusdo. Era o ideario do Consenso
de Washington, maior expressao do pensamento liberal
contemporaneo. As crises ciclicas do sistema de producao
capitalista mostraram-se fator de instabilidade, com
reflexos para o emprego do poder militar. Acerca do
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tema, observa Castells:

A reestruturacdo do capitalismo nos anos 70 e
80 demonstrou a versatilidade de suas regras
operacionais e sua capacidade de utilizar a logica
do sistema de redes da Era da Informagdo com
eficiéncia para promover um enorme avanco nas
forcas produtivas e no crescimento econdémico.
No entanto, ela também expds a logica excludente
do capitalismo, a medida que milhdes de pessoas e
grandes regides do planeta estiao sendo excluidas dos
beneficios do informacionalismo, tanto no mundo
desenvolvido como nos paises em desenvolvimento.
(CASTELLS, 1999, p. 20).

Nesse quadro instavel emergiu um paradoxo.
Por um lado acirrou-se a competicdo por mercados,
recursos e influéncia. Por outro, houve a necessidade de
estabilidade para a conducao dos negocios. Ou seja, a
l6gica concorrencial, que poderia escalar crises até o nivel
de conflitos armados, se confrontaria com a necessidade
de contorna-los de forma a nao prejudicar transagoes
comerciais vitais a0 acumulo de receitas pelos diversos
atores.

Dessa realidade, surgiu uma corrente de
pensadores que advogava o declinio dos conflitos militares
e sua substituicio por contenciosos econdmicos. “Da
geopolitica a geoeconomia”, afirmava Luttwak, professor
do Centro de Estudos Estratégicos de Washington. Ele
juntamente com Lester Thurow representaram dois
expoentes desta forma de conceber a conflitualidade
no pés Guerra Fria. “O confronto agora deixou de ser
militar para se tornar econémico(...) Em dltima analise,
os confrontos representam um desperdicio de recursos”
(THUROW, 1993, p. 13 e 26).

Seguindo essa tendéncia e por conta de crises
econdmicas ja descritas, as forcas militares de diversos
paises vem sofrendo sucessivas restricdes orcamentarias.
Os impactos se fazem sentir na reducao de efetivos e
investimentos, o que impde alteracdes nas formas de
gestao das instituicdes militares.

A profissionalizagdo se revelou como forte
tendéncia, em substituicio ao modelo de conscricdo
universal. Dentre os principais fatores contribuintes para
tal mudanca de paradigma, citam-se: a intolerancia da
sociedade ocidental em relacdo a um elevado indice de
baixas, os cortes orcamentarios, os tipos de conflitos da
atualidade e a complexidade crescente do material de
emprego militar. Este cambio na forma de recrutamento
dos recursos humanos suscita profundas alteragdes na
cultura organizacional das forgas armadas.

Ainda nesse quadro de transformagoes,
destacam-se os fatores culturais como fonte de conflitos.
Assim, confrontos podem ser motivados por diferencas
étnicas e religiosas. As guerras em Bésnia, Kosovo, Ruanda,
Iraque, Afeganistao apresentaram tais ingredientes.

A falta de perspectivas, bem como a pressao demografica
existente na periferia do sistema capitalista, leva ao
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aumento dos fluxos humanos em direcao as areas mais
prosperas. As ditas mudangas climaticas agravam esse
quadro de migragées populacionais. Nesse contexto, a
crescente urbanizagao verificada ao redor do globo tem
trazido a guerra para dentro das cidades. Este é o conceito
de “war amongst the people” (SMITH, 2008, p. 265) ou
guerra no meio do povo, em traducao livre, que demanda
posturas taticas inovadoras que refletem na cultura das
organizacdes militares.

Por fim, tentou-se apresentar de forma sintética
as principais transformagdes ocorridas no mundo apés
1989. Para tanto, observou-se os aspectos politicos,
sociais e econémicos. Segue-se uma analise do reflexo de
tais mudangas na cultura organizacional das instituicoes
militares a luz da teoria que baliza o assunto.

3 UM POUCO DE TEORIA SOBRE
CULTURA ORGANIZACIONAL

Compreender a cultura de uma organizacao nao
€ uma tarefa simples. Requer boa medida de sensibilidade,
conhecimentos nas areas da sociologia, antropologia e
psicologia, além de capacidade de observagao e analise.

Segundo o dicionario Houaiss da lingua
portuguesa, cultura define-se por “conjunto de padrées
de comportamento, crencas, costumes, atividades etc, de
um grupo social. Forma ou etapa evolutiva das tradigoes
e dos valores de um lugar ou periodo especifico”. Esta é a
percepcao do senso comum acerca do assunto.

Assinale-se um olhar cientifico sobre o tema,
baseado na perspectiva de Edgar Schein:

Podemos pensar a cultura como a aprendizagem
acumulada e compartilhada por determinado
grupo, cobrindo os elementos comportamentais,
emocionais e cognitivos do funcionamento
psicolégico de seus membros. Dada tal estabilidade
e histérico compartilhado, a necessidade humana
por estabilidade, consisténcia e significado levara os
varios elementos compartilhados a formar padroes
que finalmente podem-se denominar de cultura.

(SCHEIN, 2009, p. 16).

Para Hofstede, “culture is a collective
‘programming of the mind’ which distinguishes members
of one national culture from another”>.

Integrando as ideias acima, pode-se chegar a
uma definicao mais precisa da cultura de uma organizacao:

A cultura de um grupo pode agora ser definida como
um padrdao de suposicoes basicas compartilhadas,
que foi aprendido por um grupo a medida que

5 “Cultura é uma programacdo mental coletiva que distingue membros de
uma cultura nacional de outra (traducdo nossa) in: WINSLON, Donna. Military
organization and culture from three perspectives : The case of Army . In: Social
Sciences and the Military: An interdisciplinary overview. Edited by Giuseppe
Caforio. London: Routeledge, 2007. p. 85.

solucionava seus problemas de adaptacao externa e
de integracao interna. Esse padrao tem funcionado
bem o suficiente para ser considerado vilido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros
como o modo correto de perceber, pensar e sentir-
se em relagdo a esses problemas. (SCHEIN, 2009,

p. 16)

Do exposto, conclui-se que a cultura
organizacional advém da experiéncia acumulada inserida
na memoria coletiva do grupo na tentativa deste de se
adaptar ao ambiente externo, procurando manter sua
coesdo interna. Para tanto, o grupo desenvolve artefatos,
crencas, valores expostos e suposicdes basicas. Assim,
percebe-se a estreita relagio entre a natureza da atividade
do grupo e a cultura por ele desenvolvida.

Com relacéo as instituicdes militares, sua razao
de ser é a protecao da sociedade a qual pertence. Dito
de outra forma, o emprego de armas como uma forma
prépria de se organizar e lutar para resolver disputas
com outros homens, como propde Covarrubias (2007).
Ou seja, a guerra estd no centro da natureza dos grupos
militares. Como o combate é o dominio da friccao e da
incerteza (Clausewitz), a dialética entre ordem e caos
representa o amago da cultura militar (WINSLOW, 2007,
p. 84).

Nesse quadro, a complexidade do mundo
contemporaneo traz reflexos significativos para o
referencial cultural dos estamentos militares. Assim,
segue-se uma andlise do reflexo de tais mudancas na
cultura organizacional das instituices militares.

4 MUTATIS MUTANDIS’ - REFLEXOS
PARA AS CULTURAS MILITARES

Tendo em vista todas as mudangas sociais
elencadas no presente artigo, questiona-se a proépria
natureza da guerra nos dias atuais e no futuro previsivel.
As conflagragbes interestatais classicas, baseadas na
triade Clausewitziana (povo, governo e forcas armadas)
parecem cada vez mais ultrapassadas (SMITH, 2008). As
forcas militares que as protagonizaram, caracterizadas
por grandes efetivos, intensa mobilizacao industrial e alta
letalidade mostram-se obsoletas diante dos desafios dos
novos tempos.

Proliferam conflitos de baixa intensidade,
motivados por aspectos étnicos e religiosos. A grande
maioria dessas conflagracdes ocorre no seio dos proéprios
Estados, tendo como atores forcas difusas e nao estatais,
tais como organizagdes terroristas e criminosas. Sdo os
conflitos de quarta geracao, como definem os tedricos
que estudam o fenédmeno bélico. A complexidade é tal
que a propria utilidade da forga é questionada. Quais os

6 Niveis de cultura in SCHEIN, Edgar. Cultura organizacional e lideranca. Séo
Paulo: Atlas, 2009, p. 24.
7 Mutatis mutandis é uma expressdo latina que significa: “mudando o que tem de

ser mudado”. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Mutatis_mutandis.
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propésitos do emprego do poder militar?

Assim, a cultura organizacional das instituicoes
militares, voltada para a defesa dos interesses nacionais
via confrontacdo militar e para a destruicao do inimigo,
sofre alteragoes significativas. No quadro atual, avulta de
importancia a prevencao dos choques de interesses, quer
seja para evitar os enormes gastos advindos de um conflito
militar, quer seja pela manutencao da estabilidade regional
e de um ambiente favoravel a expansao dos negécios.

No paradigma anterior, a seguranca do Estado
pressupunha a fraqueza do outro. Agora, muitas vezes,
a seguranca do Estado repousa no fortalecimento da
seguranca de outros Estados. Ganham importancia as
missdes de cooperagdo militar e os féruns de discussao
multilaterais. Logo, ao “soldado classico” agrega-se a figura
do “militar diplomata” (MOSKOS, 2000, p.36), ou seja,
aquele que representa sua sociedade e transmite muito
mais do que a expertise na area militar: passa crencas e
valores de sua sociedade de origem, visando ndo apenas
a melhoria dos padrées das instituicoes militares de um
outro Estado, mas também o aumento da influéncia do
seu proéprio pais por intermédio do soft power.

No quadro atual, quando empregada, a forca
militar se encontra sob a forma de coalizdes de paises.

Assim, a cultura tradicional, excessivamente
nacionalista, cede lugar a uma cultura menos chauvinista
e mais tolerante dentro dos estamentos militares.
Além disso, o foco passa da destruicao do inimigo e sua
submissdo a vontade do vencedor a resolucio do conflito
e eliminacao de suas causas. Até mesmo a caracterizacao
do inimigo é colocada em xeque. Nao raro, nas missoes
de estabilizacdo, as operagbes humanitarias assumem
proporcoes maiores do que as de combate. Ou seja, a
protecao e assisténcia a populagdo civil se mostram
mais importantes do que efémeras vitérias taticas sobre
grupos antagonistas, nas quais o nUmero de combatentes
eliminados é facilmente reposto.

Dessa forma, os reflexos para a cultura
organizacional sdo claros. Ha cada vez mais a
necessidade dos profissionais das armas ampliarem
seus conhecimentos nos campos cultural e do Direito
Humanitario, utilizando-os como ferramentas para a
resolucao dos conflitos. Habilidades de relacionamento
interpessoal, relacionamento com a midia e interagao
com a populacdo civil se mostram tao importantes
quanto os conhecimentos técnico-doutrinarios. Ademais,
os problemas militares modernos requerem solugoes
criativas e inovadoras. O soldado tradicional e o “soldado
cientista” (MOSKOS, 2000, p. 36) se tornam figuras
complementares, ensejando uma cultura de estudo e
reflexao acerca dos principais aspectos da profissao das
armas na atualidade.

A transicdo da era industrial para a era da
informagdo trouxe reflexos diretos para a cultura nos
meios militares. Na Guerra do Golfo de 1991, pela
primeira vez na histéria, um exército combatente
dispunha de cerca de 98% de seu efetivo com o ensino
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médio completo (TOFFLER, 1995, p.95). Tal elevacao do
nivel de escolaridade da tropa suscita profundas alteracées
culturais. A disciplina, antes obtida por meio da coercao
e externada através de formaturas e paradas, passou
a ser percebida de outra forma. Os lideres lograram
desenvolver uma cultura de disciplina consciente, onde
esta deve ser mais interna do que aparente, sendo sua
maxima expressao o autocontrole das emocbes e o
cumprimento da missao a despeito das dificuldades de
toda ordem e o risco de vida.

As transmissdes instantidneas online, bem
como a presenca da midia e seu posicionamento frente
aos acontecimentos no campo de batalha moldam a
opinido publica. Em sociedades democraticas tal fato é
potencializado pela necessidade de prestagdo de contas
de todos os atos a sociedade (accountability). Além
disso, verifica-se o repudio a um ndmero expressivo
de baixas. Esses fatores sugerem a necessidade de uma
cultura mais transparente e comprometida com os ideais
democraticos. Ou seja, uma cultura mais tolerante,
meritocratica, responsavel na aplicacdo dos recursos
econdmicos e que busque o “erro zero”, com tragos de
perfeccionismo e meticulosidade.

A forma de combater guarda semelhancas com
a forma de se gerar riquezas (TOFFLER, 1995, P 17).
Partindo-se deste pressuposto, conclui-se queastendéncias
da administragao moderna em voga nas empresas privadas
podem ser aplicadas as organizacdes militares, justamente
por sofrerem influéncias semelhantes em relacdo a
complexidade dos tempos atuais. Assim, aspectos como
“horizontalizacao” da cadeia de comando, delegacdo de
autoridade (empowerment), descentralizacdo das agdes,
“terceirizacao” e customizagao tornam-se corriqueiros
nas organizagoes militares.

A prépria natureza dos conflitos contribui para
o cenario acima. A aceleragdo do ciclo de tomada de
decisdo, fruto da interacao do ambiente complexo atual
e do arsenal tecnolédgico a disposicao dos comandantes
em todos os niveis, demanda iniciativa e acdes
descentralizadas. Logo, o excesso de niveis de comando
atrapalha o processo, fazendo decrescer o ritmo
operacional. Como a cultura procura refletir adaptagées
de um grupo social ao ambiente externo, as organizagdes
castrenses buscam privilegiar a iniciativa e a capacidade
de raciocinio critico e criativo de seus membros. Franco
contraste se estabelece com a cultura mecanicista
taylorista, além do viés compartimentado e verticalizado
das organizag6es weberianas classicas, cuja fonte principal
de inspiracao foram as forgas armadas dos dltimos dois
séculos (MORGAN, 2009).

Ademais, as tendéncias de “customizar” a
forca e “terceirizar” as atividades-meio se apresentam
como fatores de peso na cultura organizacional
militar contemporanea. A customizacdo se mostra no
conceito da modularidade, ou seja, na flexibilidade de
organizacdo e dotacdo de meios mais adequados para
a tarefa que se espera que determinada forca cumpra.
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Expresso de outro modo, o conceito significa que cada
missao requer uma organizagdo especifica de pessoal
e material. Ja a “terceirizacao” implica na tendéncia de
transferir para terceiros todas as atividades que nao sejam
eminentemente de combate, tais como manutencao de
material e instalagbes, atividade logistica de suprimento,
entre outras. Em suma, a cultura organizacional militar
atual se mostra flexivel e extremamente focada na
atividade de combate. Tal fato permite o avanco da
iniciativa privada sobre as atividades que, anteriormente,
eram quase monopolizadas pelo Estado, abrindo espago
para a privatizagao cada vez mais crescente da guerra,
outro traco comum da cultura organizacional das
estruturas militares contemporaneas.

O ambiente econdémico incerto, permeado
por constantes crises do sistema de producdo capitalista
hegeménico na atualidade, traz reflexos culturais
significativos. As restricdbes orcamentarias impdem o
desenvolvimento de uma cultura voltada para melhor
gerir os recursos escassos, objetivando “fazer mais com
menos”. O planejamento estratégico é utilizado como
ferramenta para a tomada de decis6es de longo prazo, que
comtemplem a otimizacdo de recursos e a manutencao da
eficiéncia operativa. Portanto, cresce de importancia o
gerencialismo em contraste com a burocracia.

Nos meios militares, busca-se cada vez mais

boas praticas de gestdio. Como ponto de partida, ha
o desenvolvimento de uma cultura que visa atender ao
cliente preferencial, ou seja, a sociedade. Isto se da através
da tentativa de mensurar os parametros de efetividade da
prestacao do servico de fornecimento de seguranga ao
Estado. Além disso, busca-se na organizacdo e métodos
das ciéncias gerenciais, caminhos para melhor estruturar
e gerenciar os processos de preparo e emprego das forcas
militares. A convergéncia entre a ciéncia gerencial e a
administragao militar se mostra como um trago importante
da cultura das organizagées militares modernas.

O declinio da conscrigao universal e a crescente
profissionalizacdo dos efetivos militares trazem reflexos
para a cultura militar. Um deles se verifica na drastica
reducdo em tamanho. A necessidade de recrutamento
e conservagao da forca de trabalho leva a superacao
de preconceitos contra grupos minoritarios, tais como
as mulheres e os homossexuais. Logo, percebe-se uma
mudanca cultural: a hostilidade cede lugar a indiferenca
e ou tolerancia, desde que o desempenho nas fungdes
propriamente militares seja satisfatério. A flagrante
ampliacao do papel das mulheres nas estruturas militares
modernas corrobora essa mudanga cultural.

Segue-se uma tabela que procura ilustrar as principais
tendéncias abordadas no presente artigo:

Tabela | — Mudangas culturais verificadas nas organizagcdes militares na atualidade.

Quanto a (o) ...

Cultura voltada para ...

Volta-se para ...

Percepcao de ameaca

Invasées inimigas ao territério,
guerra nuclear

Violéncia étnica, terrorismo, instabilidade politica
e econdmica dentro dos estados

Principal emprego e
desenho da forca

Dissuasao classica, defesa do
proéprio territério

Projecao de poder, missdes humanitarias e
de estabilizagdo no contexto de operagoes
multinacionais

Foco do conflito

Destruicao do inimigo

Resolucédo do conflito

Estrutura da forca

Forcas armadas de conscrigao
universal

Forcas armadas pequenas e profissionalizadas

Figura militar dominante

Lider combatente, guerreiro,
com habilidades na arte da guerra

Militar cientista, militar diplomata. Necessidade
de habilidades politicas’, além do conhecimento
técnico-profissional castrense®

Relacdo com a midia

Aversao a imprensa

Aceitacio do papel da midia
Utilizagdo da m[idia como arma de guerra

Papel da mulher

Integracao parcial

Integracao total

Aceitacdo de homossexuais

Total reprovacao

Indiferenca

Prestacao de contas para a
sociedade

Modelo pouco aberto a sociedade

Preocupacdo com a transparéncia

Gestao Burocracia Gerencialismo (preocupagao com o emprego de
recursos, gestdo do conhecimento e dos recursos
humanos)

Gestao Burocracia Gerencialismo (preocupacdo com o emprego de

recursos, gestdo do conhecimento e dos recursos
humanos)

Fonte: o autor, adaptado de MOSKOS, The Postmodern Military, 2000, p. I5.
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5 CONCLUSAO

As transformacdes ocorridas na sociedade como
decorréncia do fim da guerra fria, sobretudo as de
ordem politica e econémica, produziram impacto direto
na natureza dos conflitos. Em decorréncia, o préprio
emprego da forca militar sofreu alteragées, trazendo em
seu bojo mudancas culturais significativas.

Nessa 6tica, observou-se a emergéncia dos EUA
como o grande ator da cena internacional, especialmente
no campo militar. Por outro lado, a reparticio do poder
econdémico criou condigdes para uma organizacdo do
sistema internacional multipolarizada. O avanco da
democracia liberal e seu ideério peculiar se apresentam
como foco de conflitos, quer por razdes culturais, quer
pela proposta de enfraquecimento das estruturas estatais
em locais onde apenas o Estado forte pode garantir
estabilidade. Além disso, atores nao-estatais como ONG,
organizagbes criminosas e terroristas vém ganhando
importancia no tabuleiro mundial. A globalizacido e
a crescente interdependéncia econémica em escala
mundial, fazem com que as classicas confrontacdes entre
estados se tornem raras na atualidade. Por outro lado, a
exclusdo advinda desse mesmo processo, bem como a
relevancia de aspectos culturais, como etnia e religido, faz
surgir conflitos de quarta geracao, mais no interior dos
Estados e que demandam novas abordagens e culturas
relativas ao emprego da forga.

Partindo da premissa de que a cultura
organizacional busca equacionar a necessidade de
adaptacao ao meio externo e a manutencao da coesdo
interna da organizacao, surgem culturas organizacionais
nos estamentos militares mais voltadas para a prevencao
e resolucdo dos conflitos em contraposicao a abordagem
classica de destruicdo do inimigo. A diplomacia militar
ganha espaco, como ferramenta de aumento de influéncia
por meio da atracao advinda do poder brando. A figura do
“militar diplomata” e sua cultura voltada para a mediacdo
de conflitos, cooperacao militar e o relacionamento de
alto nivel nas esferas governamentais e da midia mostra-
se cada vez mais frequente.

O aparato tecnolégico moderno, acelerando os
ciclos de planejamento e emprego dos meios militares,
demanda maior qualificacdo dos efetivos. Além disso,
a intolerancia das sociedades democraticas a um
elevado nimero de baixas e a cobranca social sobre as
instituicdes do Estado geram a necessidade de maior
grau de prestacao de contas das organizagdes militares as
sociedades as quais pertencem. Dai surge uma cultura de
transparéncia no relacionamento com a sociedade, voltada

8E importante frisar que as habilidades politicas nesse contexto estdo relacionadas
com a capacidade de concertacGo e mediacdo, seguindo o preceito cada vez mais
forte na atualidade de subordinacdo do poder militar ao poder civil.

9 As figuras do militar cientista e diplomata ndo excluem o lider militar combatente,
ou seja, aquele que conduz as operagées militares no campo tatico. Pelo contrdrio,
torna-se imperativo o somatério de todas essas habilidades na condugdo dos

conflitos modernos.
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para a profissionalizacdo e estudo e contraria a conscricao
universal. Grandes efetivos despreparados cedem a uma
pequena forca altamente qualificada. A necessidade de
recrutamento amplia a aceitacio de segmentos antes
marginalizados, como as mulheres e os homossexuais.
A figura do “soldado cientista”’, aquele que é capaz de
refletir sobre os aspectos do emprego do poder militar,
bem como chegar a novas formulagcbes doutrinarias,
materializa esse ambiente cultural.

Ademais, verifica-se a convergéncia entre aforma
de gestao empresarial moderna e a maneira de conduzir
as forcas militares, seja em operacdes, seja nos periodos
entre conflitos. Em decorréncia, o paradigma mecanicista
de Taylor e o burocratico de Weber sao substituidos pela
descentralizacdo, delegacdo de autoridade, incentivo a
iniciativa, reducdo dos excessivos niveis de comando,
compartilhamento de informagdes e abordagem holistica
para a resolucdo dos problemas militares. A melhoria da
gestao dos recursos orgamentarios cresce de importancia.
Emerge dai uma cultura que privilegia o gerencialismo,
o planejamento a longo prazo, a eficiéncia e a eficcia.
Melhora-se o gerenciamento do ciclo de vida dos materiais
de emprego militar, bem como a gestao do conhecimento
e dos recursos humanos.

Por fim, espera-se que o presente artigo tenha
apresentado uma contribuicio a ampliagado do debate
académico acerca da dinamica de mudanca da cultura
organizacional das instituicbes militares. Longe de
esgotar o assunto, a intencao foi refletir sobre como as
transformagdes decorrentes do fim da Guerra Fria, que
impactaram o emprego da forca armada, se retratam
na alteracdo cultural necessaria a adaptacao aos novos
tempos. Dessa forma, ficam colocados pontos para
discussdo que podem ser aproveitados por outros
pesquisadores para estudos futuros, sem perder de vista
que a Unica constante de todo esse processo é a mudanca.
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