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O Centro de Estudos
Estratégicos do Exército
(CEEEX) foi criado em 2003,
originalmente junto a Vice-
Chefia do Estado-Maior do
Exército (EME).

Em 2009, o CEEEx passou
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do EME, encarregada
dos assuntos de Politica
e Estratégia do Exército.
Entretanto, com a extin¢ao
daquela Subchefia, o Centro
passou a integrar a 3°
Subchefia do EME.

Com a reativacao da 7°
Subchefia, publicada na
Portaria n° 653, de 17 de
fevereiro de 2022 (Boletim
de Exército N° 7-A, de 18 fev
2022), o CEEEX voltou fazer
parte dela.




EDITORIAL

Prezados leitores,

Sejam muito bem-vindos a mais recente edicdo da nossa revis-
ta Analise Estratégica, que traz uma coletdnea com os primeiros ensaios
produzidos pelos pesquisadores do Nucleo de Estudos Prospectivos — ciclo
2024/2025 — do Centro de Estudos Estratégicos do Exército. Além desses,
a revista traz mais dois artigos, produzidos por militares da 7* Subchefia do
Estado-Maior do Exército, com importantes reflexdes.

No artigo de autoria da Tenente-Coronel Daniela Schmitz Wort-
meyer, somos introduzidos a andlise da cultura organizacional com foco nas
forcas armadas. O ensaio explora a transi¢cao do paradigma mecanicista para
uma visdo mais sist€émica da gestdo, abordando a construgao de significados
e os niveis da cultura organizacional, especialmente no contexto militar. Os
desafios contemporaneos para a adaptagdo e transformagdo da cultura nas
for¢as armadas sdao destacados, mostrando a importancia dessa compreensao
para a gestdo eficaz das organizacdes militares.

Natalia Diniz Schwether nos apresenta um estudo tedrico sobre

a comunicagdo estratégica, no contexto da sociedade contemporanea e das

@ organizagdes, com especial énfase no Exército Brasileiro. O artigo examina

FEFi a importancia da comunicacao na era digital, discutindo suas implicagdes

em cenarios de crise e fornecendo recomendacdes praticas para aprimorar as
estratégias de comunicagdo nas organizagoes militares.

O ensaio de Bruna Rohr Reisdoerfer inaugura sua pesquisa so-
bre as implicagdes da competicao entre Grandes Poténcias para a América
do Sul e a defesa do Brasil. O estudo propde a construgdo de cenarios em
diferentes niveis de andlise e oferece uma contribuicdo metodologica signi-
ficativa, além de proporcionar conhecimento cientifico util para a tomada de
decisdes estratégicas.

Fernando Henrique Casalunga explora o papel das institui¢cdes de
inteligéncia no planejamento estratégico do Estado brasileiro. A partir de uma
analise qualitativa, o ensaio demonstra como a eficiéncia dessas instituigoes
esta vinculada ao cumprimento de limites éticos, destacando a importancia
de uma inteligéncia bem estruturada para a defesa dos interesses nacionais.

Em seu artigo, o Coronel do Exército do Uruguai José Luis Casa-
troja Kelis, analista do Centro de Estudos Estratégicos do Exército, analisa
a politica externa do Uruguai por meio de suas missdes de paz, destacando
o papel do Exército uruguaio como forga motriz nesse processo. O estudo
aborda o desenvolvimento conceitual das missdes de paz, bem como a es-




trutura normativa que sustenta essa politica, revelando a importancia dessa
ferramenta na projecao internacional do Uruguai.

Por fim, os Coronéis Aldélio Bueno Caldeira e Luiz Henrique Pe-
droza Mendes discutem os desafios e oportunidades na gestdo da inovagao
tecnoldgica no Exército Brasileiro. O artigo, primeiro de uma série de dois,
propde estratégias para aumentar a prontiddo tecnoldgica, focando no ma-
croprocesso de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&I), e destaca a
gestdo da propriedade intelectual como um catalisador para a inovagao e o
fortalecimento das capacidades militares terrestres.

Esperamos que esta edicao ofereca insights valiosos aos seus lei-
tores e contribua para o debate e desenvolvimento de politicas e praticas no
campo da defesa. Boa leitura!

Conselho Editorial

ESTRATEGICOS DO EXERCITO
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UMA APROXIMACAO A CULTURA ORGANIZACIONAL E SUAS

IMPLICACOES PARA A ATUACAO DAS FORCAS ARMADAS

AN APPROACH TO ORGANIZATIONAL CULTURE AND ITS IMPLICATIONS
TO THE ACTIVITY OF THE ARMED FORCES

RESUMO

O presente ensaio objetiva introduzir a analise da cultura organizacional,
visando a sua aplica¢do no contexto das forcas armadas. Inicia-se com a
contextualizacdo da emergéncia da visao sistémica da gestiao das organizacoes,
como alternativa ao paradigma mecanicista que se consolidou apds a
Revoluc¢ao Industrial, ensejando a abordagem do fendmeno da cultura. Em
seguida, enfatiza-se a construcao de significados como vital para a existéncia
humana, considerando, em especial, os processos de generalizagcdo que
engendram o desenvolvimento de valores, destacando-se sua relacio com
a compreensao da cultura em profundidade. Em seguida, apresenta-se
perspectiva dos niveis da cultura organizacional de E. H. Schein, ressaltando-
se o nivel dos fundamentos motivacionais da cultura. Introduz-se, entio,
a analise da cultura organizacional das forcas armadas, sinalizando alguns
desafios contemporineos para sua adaptagao e transformagao. Finalmente,
destaca-se a importincia da compreensao da cultura organizacional para a
gestao das organiza¢oes de modo geral e das forgas armadas em particular.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Forcas Armadas; Processos de
Significagao; Transformacao; Visao Sistémica.

ABSTRACT

This essay aims to introduce the analysis of organizational culture, aiming
for its application in the context of the armed forces. It begins with the
contextualization of the emergence of the systemic view of organizational
management, as an alternative to the mechanistic paradigm that was
consolidated after the Industrial Revolution, giving rise to an approach to the
phenomenon of culture. Next, the construction of meanings is emphasized
as vital to human existence, considering, in particular, the processes of
generalization that engender the development of values, highlighting their
relationship with the in-depth understanding of culture. Next, a perspective on
the levels of organizational culture by E. H. Schein is presented, highlighting
the level of the motivational foundations of culture. The analysis of the
organizational culture of the armed forces is then introduced, pointing out
some contemporary challenges for its adaptation and transformation. Finally,
the importance of understanding organizational culture for the management
of organizations in general and the armed forces in particular is stressed.

Keywords: Organizational Culture; Armed Forces; Meaning-Making
Processes; Transformation; Systemic View.
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Daniela Schmitz Wortmeyer

1 INTRODUCAO

De que uma for¢a armada necessita para ser bem-sucedida no cumprimento de suas
missoes?

A efetividade de uma for¢a armada tem sido, muitas vezes, associada a conjugagdo de
fatores como doutrina, infraestrutura, equipamento, pessoal, treinamento, entre outros, os quais,
guiados pela estratégia militar, garantiriam um desempenho bem-sucedido no cumprimento das
missdes, particularmente, em situacao de combate. Nesse diapasdo, o planejamento estratégico busca
estabelecer objetivos para se atingir os fins estabelecidos, a partir de uma visao prospectiva dos cenarios
de emprego militar, de modo a nortear os esforgos ¢ a aplicagdo dos recursos disponiveis no contexto
das estruturas organizacionais. Sob esse enfoque, a institui¢do militar poderia ser representada como
uma grande maquina, ou ferramenta, que deve estar permanentemente preparada para ser utilizada a
servico do Estado.

Mas sera que todas as dimensdes necessarias para a efetividade militar estdo contempladas
nessa visao?

Para um observador atento, ressalta-se que, para além da dimensdo mais densa em que
se situam aspectos como estruturas, objetos e quantidades, existe uma outra, mais sutil, que envolve
aspectos como processos, relagdes e qualidades. Nessa dimensao, sao construidos os vinculos entre
as pessoas ¢ destas com sua atividade, e se desenvolvem os significados e valores que constituem a
esséncia do comprometimento profissional. Pode-se analisar que a maneira como essa dimensdo da
vida organizacional ¢ abordada pela gestdo estratégica das organizagdes constitui o diferencial para
a plena efetividade e o sucesso de longo prazo, assim como para a promogao da auténtica realizacao
profissional de seus integrantes.

Quando a visdo passa a abranger tais aspectos sutis e imateriais das interacdes humanas,
as organizagoes se revelam, ao invés de maquinas, como sistemas vivos, que formam redes complexas
em continuo intercdmbio com outros sistemas, possuindo capacidade de desenvolvimento, adaptacao
e inovacgao.

Diante dos desafios que se impdem as forcas armadas na contemporaneidade, exigindo
crescente flexibilidade, criatividade, abertura e capacidade de aprendizagem, torna-se fundamental
aprofundar a compreensdo acerca dos processos relacionais e comunicativos que vivificam suas
estruturas formais, por meio de uma visao ampliada acerca das propriedades dindmicas desse sistema
(cf. Capra; Luisi, 2014; Schein, 2015; van Loon, 2010). Nessa esteira, diversos paises tém se debrugado
sobre a tematica da cultura organizacional militar, que passa a ser enfocada como essencial para a
efetividade das forcas armadas (e.g. Mansoor, 2020; Breslin, 2000; Cedeno, 2022; Fowler, 2016;
Sanchez, 2022).

No intuito de contribuir com as reflexdes e praticas nessa direcdo, o presente ensaio da
inicio aos trabalhos da linha de pesquisa sobre Cultura Organizacional, Etica e Liderang¢a Militar, no
contexto do ciclo 2024-2025 do Nucleo de Estudos Prospectivos do Centro de Estudos Estratégicos
do Exército. Por meio dos textos a serem elaborados ao longo deste ciclo, objetiva-se desenvolver um
quadro de referéncia que possa auxiliar os atores ligados ao assessoramento e a tomada de decisao
no nivel estratégico do Exército Brasileiro, no tocante & compreensao e abordagem do fendmeno da
cultura organizacional em sua complexidade, com énfase nos aspectos éticos, suas relagdes com a
dinamica organizacional e o exercicio da lideranga estratégica.

No contexto da referida agenda de pesquisa, serdo elaborados trés ensaios iniciais,

8 Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 7-25, jun./ago. 2024



Uma aproximagao a cultura organizacional

que abordardo, na sequéncia: a) a caracterizacdo do fenomeno da cultura organizacional; b) o
desenvolvimento de valores ético-morais e suas relagdes com a dindmica organizacional; e ¢) os desafios
para a lideranga no contexto organizacional em um cendrio de crescente complexidade. A seguir, sera
elaborado um artigo que visa a integrar os conceitos trabalhados nos ensaios anteriores, analisando
as relagdes entre cultura organizacional, ética e liderancga, tendo em vista seus desdobramentos para a
gestao estratégica das forgas armadas na contemporaneidade. Por fim, serd produzido, com base nos
estudos realizados, um policy paper sobre as implicagdes estratégicas e recomendacdes ao Exército
Brasileiro.

No presente ensaio, iniciarei contextualizando a emergéncia da visao sistémica relacionada
a gestdo das organizagdes, como alternativa ao paradigma mecanicista que se consolidou apos a
Revolugao Industrial, ensejando a abordagem do fenomeno da cultura. Em seguida, buscarei situar
como a construgao de significados ¢ vital para a existéncia humana e sua relagdo com a compreensao
da cultura em profundidade. Apresentarei, entdo, a perspectiva da psicologia organizacional que busca
analisar os fundamentos motivacionais da cultura das organizagdes. Sobre essa base, introduzirei a
analise da cultura organizacional das for¢as armadas, sinalizando alguns desafios contemporaneos
para sua adaptacgdo e transformacgao. Finalmente, destacarei a importancia da compreensdo da cultura
organizacional para a gestao das organizacdes de modo geral e, em particular, das for¢as armadas.

2 DE MAQUINAS A SISTEMAS VIVOS: UMA NOVA VISAO DAS
ORGANIZACOES

“Esse abrago, em grande medida inconsciente, da abordagem mecanicista da administragdo,
tornou-se hoje um dos principais obstaculos a mudancga organizacional.” (Capra; Luisi, 2014,
p- 89)

Em uma abrangente analise histérica, Capra e Luisi (2014) demonstraram como, a partir
da disseminag¢do de pesquisas e teorias cientificas desenvolvidas nos séculos XVI e XVII, emergiram
uma visao de mundo e um sistema de valores baseados em uma compreensao mecanicista da vida—a
qual, com o passar do tempo, tornou-se um paradigma social amplamente aceito. Segundo os autores:

Nos séculos que se seguiram a Descartes e Newton, a visdo do mundo como um sistema
mecanico composto de blocos de construcdo elementares modelou as percepgdes das pessoas
nao somente a respeito da natureza, do organismo humano e da sociedade, mas também das
organizagdes humanas dentro da sociedade. (Capra; Luisi, 2014, p. 87).

Nessa esteira, com as transformagdes operadas a partir da Revolugao Industrial, em funcao
da introducdo de novas maquinas e da necessidade de reorganizacao da forca de trabalho, as proprias
organizagdes passaram a ser abordadas, cada vez mais, como se fossem maquinas. Teorias mecanicistas
de administragdo ganharam forc¢a, as quais consideravam as organizagdes como “‘uma montagem de
partes que se engrenam com precisao — departamentos funcionais como os de producdo, de marketing,
de financas e pessoal — ligados uns aos outros por meio de linhas de comando e comunicagao claramente
definidas™ (Capra; Luisi, 2014, p. 87).

O sociologo Max Weber foi precursor da analise das formas burocraticas de organizagao,
que proliferavam em paralelo a mecanizagdo da industria. Em seu célebre ensaio sobre as formas de
dominacdo (Weber, 1999), descreveu a chamada “dominac¢do legal”, baseada na crenca da legitimidade
da norma, cuja expressao mais pura seria a burocracia. Na analise do autor, a administragdo burocratica
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seria fundamentada na divisao do trabalho, estruturada em uma hierarquia de cargos e fungdes ocupados
com base na competéncia técnica, a qual se adquire por meio de educagao especifica e experiéncia no
trabalho. Seu exercicio seria orientado de modo racional e impessoal, a partir de normas e regulamentos
detalhados. “Vale o que esté escrito” ¢ uma expressao caracteristica deste modelo de gestdo. Cabe
destacar que, ao longo do tempo, a maioria das organizagdes modernas, publicas e privadas, passaram
a se estruturar como burocracias — ainda que relagdes de dominagao ligadas a tradigdo e ao carisma,
também analisadas por Weber (1999), continuassem a permear as estruturas formais.

Porém, ainda que atributos como precisao, clareza, regularidade, confiabilidade e eficiéncia
fossem associados a esse modelo, Weber demonstrava preocupagdo com “os efeitos psicoldgicos e
sociais da proliferacdo da burocracia — a mecanizacdao da vida humana, a erosdo do espirito humano
e o solapamento da democracia” (Capra; Luisi, 2014, p. 88). Na analise do socidlogo, quanto mais
a burocracia desenvolvesse suas qualidades essenciais de objetividade e impessoalidade, buscando
eliminar totalmente os aspectos subjetivos e sentimentais dos processos, mais acentuada seria a
desumanizagdo. E, paradoxalmente, a excessiva racionalizagao tenderia a produzir um funcionamento
organizacional “irracional” e carente de sentido, configurando, nas palavras do autor, uma “maquina
morta” ou com “espirito coagulado” (Weber, 1999; Castelo Branco, 2016).

Castelo Branco (2016) sintetiza as conclusdes de Weber a esse respeito:

O resultado desse cenario ¢ a progressiva erosdo da ética da responsabilidade, do
desencantamento do mundo (Entzauberung der Welt), da perda de sentido. O espirito
coagulado do aparelho burocratico compele a renuncia aos fins ultimos concernentes a ética
da responsabilidade em prever e controlar as consequéncias de complexas cadeias de agdes.
Posto de outra forma: a maquina burocratica que era antes um mero meio para um fim, torna-
se um fim em si mesma. (p. 67).

Embora fuja ao escopo do presente ensaio um aprofundamento sobre o assunto, ¢
importante mencionar que os reflexos desse processo socioldgico mais amplo também se fizeram
sentir nas instituicdes militares ao redor do mundo. Em uma abrangente analise historica, Samuel
Huntington (1985) demonstra como, no decorrer de um processo de profissionalizagdo que ocorreu
no bojo do desenvolvimento dos Estados modernos, as for¢as armadas se configuraram gradualmente
como organizagdes burocraticas. Assim, a fun¢do militar seria desempenhada, contemporaneamente,
por “uma profissao publica burocratizada especializada na administragdo da violéncia e responsavel
pela segurancga militar do Estado” (Huntington, 1985, p. 61, tradugao livre).

Por outro lado, no célebre estudo sobre as transformagdes ocorridas na profissao militar
no contexto norte-americano apos a Segunda Guerra Mundial, Janowitz (1960) observou as limitagdes
da aplicagdo nas for¢as armadas de uma filosofia estritamente gerencial, alinhada ao modelo racional-
burocratico:

Nenhuma burocracia jamais se conforma ao modelo ideal de organizagdo racional. E na
logica operacional da instituigdo militar, enquanto houver tarefas perigosas e enfadonhas a
realizar, uma filosofia de engenharia ndo pode ser suficiente como base organizacional das
forgas armadas. Particularmente numa sociedade de livre iniciativa e motivada pelo lucro,
a instituicdo militar exige um sentido de dever e de honra para atingir os seus objetivos. O
heroismo € uma parte essencial dos célculos até mesmo dos pensadores militares mais racionais
e autocriticos (...). (Janowitz, 1960, p. 35, traducao livre).
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O autor pondera que o desenvolvimento de novas competéncias de gestao seria necessario
para as for¢as armadas, inclusive, em funcao da introdu¢ao de novas tecnologias. Todavia, observa
que ndo se poderia prescindir da preservagdo de tradi¢cdes ligadas ao heroismo, a honra e a lealdade
militar, que seriam essenciais para o profissionalismo militar.

Mais além, Janowitz (1960) analisa que os padroes de relacionamento nas for¢as armadas
foram se modificando, em decorréncia de transformacgdes sociais e da introducdo de conceitos de
psicologia aplicados as relagdes humanas no contexto organizacional. Um dos reflexos dessas mudangas
seria a gradual substituicdo da ideologia do “comando” pela da “lideranca”, baseada na persuasao e
na constru¢do de um sentido positivo para as normas compartilhadas pelo grupo. Segundo a analise
do autor:

A demanda popular de igualdade de tratamento cresce com a industrializagio. A medida que
aumenta o padrdo de vida, diminui a tolerancia aos desconfortos da vida militar. O ceticismo
da vida urbana ¢ levado para as forgas armadas em grau maior que em geragdes anteriores, de
modo que os homens ja ndo atuardo mais as cegas, mas exigirdo alguma espécie de explicacao
de seus comandantes. Relagdes sociais, lideranca pessoal, beneficios materiais, doutrinagao
ideologica e a justica e o significado dos objetivos da guerra, tudo isso agora faz parte do
moral militar. (Janowitz, 1967, p. 41).

Retornarei a essa discussdo em um momento posterior deste ciclo de estudos. Por ora,
pretendo somente salientar que, tanto no ambito das forcas armadas, quanto das organizagdes de
modo geral, a complexidade e a contingéncia da conduta humana nao cessaram de apresentar desafios,
os quais ndo podiam ser plenamente equacionados por meio da a¢do puramente formal, legal e
racional, instigando novos enfoques de pesquisa ¢ a busca de alternativas para a pratica no contexto
organizacional (Hardy; Clegg, 2001; Moura, 2000, 2005).

Naturalmente, o processo de transformar potenciais humanos (capacidades, competéncias,
talentos, motivacoes etc.) em desempenho, em prol dos objetivos organizacionais, ndo ¢ automatico
e linear como ocorre na operacao de maquinas industriais (Hardy; Clegg, 2001; Moura, 1999, 2000).

Mesmo existindo uma previsdo normativa de que devam desempenhar seus papéis de
determinadas formas, seres humanos nao atuam como maquinas, que se ajustam passiva e acriticamente
a uma programacao recebida. Sendo seres Uinicos, dotados de intencionalidade, as pessoas interpretam
e reagem de modos diferentes a situacdes semelhantes, por vezes resistindo (ativa ou passivamente) as
tentativas de controle externo exercidas sobre si, em favor da manutengao de sua propria estabilidade
(Valsiner, 2012, 2014; Wortmeyer, 2022b). Cada individuo possui uma histdria prévia ao seu ingresso
na organizagao, a partir da qual procura avaliar e construir sentido para suas experiéncias (Zittoun et
al., 2013; Wortmeyer; Branco, 2019; Wortmeyer, 2022b). Nesse processo, estao imbricados aspectos
racionais e afetivos, que emergem a partir das interagdes estabelecidas em dados contextos (Moura,
2015; Valsiner, 2012, 2014).

Dessa forma, uma organizagao ¢ colocada em movimento, vivificada, pela interagdo continua
de suas estruturas formais com uma miriade de redes informais de comunicagao e relacionamento,
que podem apresentar maior ou menor convergéncia entre si (Capra; Luisi, 2014). Nesse contexto, os
desafios cotidianos apresentados a gestao das organizagdes ensejaram o aprofundamento dos estudos
sobre a complexidade da conduta humana e a necessidade de atentar para fendmenos que extrapolam
as estruturas de poder formal estabelecidas, como relagdes interpessoais, a emergéncia da lideranca,
normas grupais e padrdes culturais (Meindl, 1993; Schein, 2015).
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Cabe mencionar, ainda, que, em paralelo a essas novas perspectivas no campo
organizacional, pesquisas revolucionarias sobre diversos fendmenos naturais passaram a explicitar
as limitacdes da tradicional visdo mecanicista da vida. Descobertas em distintos ramos da ciéncia,
como a biologia organismica, a fisica quantica e a ecologia, para citar apenas alguns, provocaram uma
mudanca radical nas crencgas preexistentes sobre a “solidez” das estruturas materiais. Por exemplo, ao
transferir seu foco de analise dos objetos macroscopicos para suas particulas subatomicas, um grupo de
fisicos, atualmente considerados célebres, identificou que ndo existem “blocos de construcao” isolados
na natureza, mas unidades dinamicas, sensiveis a interagdo com o observador, que configuram “uma
complexa teia de relagdes entre as varias partes e um todo unificado” (Capra; Luisi, 2014, p. 99).

A esse respeito, Capra e Luisi (2014) sintetizam:

Na linha de frente da ciéncia contemporanea, ndo concebemos mais 0 universo como uma
maquina composta de blocos de construg@o elementares. Descobrimos que o mundo material,
em ultima analise, ¢ uma rede de padrdes de relacdes inseparaveis; que o planeta como um
todo ¢ um sistema vivo e autorregulador. A visdo do corpo humano como uma maquina e da
mente como uma unidade separada esta sendo substituida por outra, para a qual ndo apenas o
cérebro, mas também o sistema imunologico, cada tecido corporal e até mesmo cada célula ¢
um sistema vivo e cognitivo. (p. 13-14).

Identifica-se, portanto, a emergéncia de um novo paradigma, em que o mundo passa a ser
percebido como uma rede complexa, composta por inimeros sistemas dinamicos, interconectados
e interdependentes. Essa nova abordagem, que tem sido denominada visdo sistémica, holistica ou
ecoldgica, implica uma mudanca da énfase em objetos e estruturas para “os processos e padrdes de
organizacao ndo materiais que representam a propria esséncia da vida” (Capra; Luisi, 2014, p. 112).

Contudo, isso ndo significa que objetos, quantidades e estruturas ndo sejam mais
importantes. Esses aspectos passam a ser integrados em uma visdo abrangente, que ultrapassa a
superficie dos fendmenos e passa a enxergar relagdes, qualidades e processos subjacentes, considerando
suas conexdes com o funcionamento da totalidade do sistema (Figura 1).

Figura 1 — Visdo mecanicista X Visdo sistémica

Visao Mecanicista Visao Sistémic)

Objetos Processos

| Quantidades | | Qualidades

Estruturas Relacdes
-~y

Fonte: elaborado pela autora a partir de Capra e Luisi (2014)
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Quando esse novo paradigma ¢ transposto para sistemas sociais humanos, torna-se
necessario considerar que estes “ndo existem apenas no dominio fisico, mas também em um dominio
social simbolico” (Capra; Luisi, 2014, p. 177). Assim, para além da materialidade dos objetos, torna-
se fundamental perscrutar significados, sentimentos e valores associados, os quais efetivamente
guiardo as interpretagdes e acdes humanas em dado contexto. Faz-se necessario, portanto, aprofundar
a compreensao sobre o fendmeno da cultura e suas implicagdes para as relagdes humanas e o
funcionamento das organizag¢des, como detalharei a seguir.

3 CULTURA E PROCESSOS DE SIGNIFICACAO

“Um signo é um objeto que esta para a mente (ou aos olhos) de alguém em lugar de outra
coisa.” (Peirce, 1973/1986 apud Valsiner, 2012, p. 39)

Imaginemos a situagdo hipotética de uma pessoa que, ao despertar pela manha, se
encontre em um ambiente que nao seja seu local de dormir habitual. Assim que abre os olhos, 0 que
provavelmente acontece?

Seu organismo capta, através dos 0rgdos dos sentidos, estimulos provenientes do ambiente:
formas, cores, texturas, sons, cheiros e, instantaneamente, procura interpreta-los. Ao perceber que
esses elementos ndo lhe sdo familiares, ela talvez se sinta confusa, desorientada, quem sabe ansiosa ou
extremamente insegura. Irrompe a necessidade urgente de responder determinadas questdes basicas,
como: “Onde estou? O que estou fazendo aqui? Como cheguei até aqui?” e assim por diante. A partir
de sua bagagem prévia, ela busca desesperadamente fazer associagdes, inferéncias, generalizagdes,
procurando identificar indicios em sua memoria e no espago fisico que a auxiliem a preencher uma
necessidade humana fundamental: construir significado para sua relagdo com aquele ambiente.

Pode-se imaginar que essa pessoa utilizara todos os recursos a que tiver acesso para
alcancar esse intento, uma vez € por meio dos processos de significacdo que se torna possivel construir
um senso de ordem, dire¢cdo, coeréncia e estabilidade diante das experiéncias vividas (Geertz, 1989;
Bruner, 1990; Vygotsky, 1988; Valsiner, 2012, 2014), sem o que o estar-no-mundo seria virtualmente
caotico e insustentavel. Trata-se da chamada “fun¢ao semidtica”, caracteristica do funcionamento
psicologico humano, que permite que diferentes tipos de signos (palavras, imagens, sons, gestos etc.)!
sejam associados de modos complexos as experiéncias, possibilitando a constru¢do de significados
com niveis crescentes de generalizacdo e abstracao (Vygotsky, 1988; Valsiner, 2012, 2014; Zittoun et
al., 2013).

Ao compreender a importancia vital que a construcdo de significados possui para a
existéncia humana, podemos analisar de forma mais aprofundada o fendmeno da cultura. Naturalmente,
o desenvolvimento da cultura também abrange os inumeros processos ligados a transformacao do
ambiente material, por meio de variadas ferramentas e praticas, visando a viabilizacdo da existéncia
fisica e social dos grupos humanos. Porém, convém destacar que mesmo essa atua¢ao material necessita
ser coordenada no campo psicoldgico, a fim de que seja atribuido sentido e intencionalidade as agdes.

"Em sentido amplo, a semidtica pode ser definida como a ciéncia dos signos e seus usos. Os signos sido instrumentos
essenciais para a atribuicao de significados as experiéncias, sendo construidos culturalmente. De acordo com a teoria
semidtica de Charles Sanders Peirce, os signos podem ser de trés tipos: icones, indices e simbolos. Diferentes signos sao
combinados de forma dinamica na mente humana, e a maior parte dos significados sdo processados mediante complexos
campos simbolicos (Valsiner, 2012, 2014).
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Nas palavras de Capra e Luisi (2014):

O significado ¢ essencial para os seres humanos. Precisamos continuamente manter coeréncia
entre nossos mundos exterior e interior, de modo que ambos fagam sentido para nos, encontrar
significado em nosso ambiente e em nossas relagdes com os outros seres humanos, e agir em
conformidade com esse significado. Isso inclui, em particular, nossa necessidade de agir com
um propdésito ou objetivo em mente. Por causa da nossa capacidade para projetar imagens
mentais no futuro, nds agimos com a convic¢ao, legitima ou ndo, de que nossas a¢des sdo
voluntarias, intencionais e propositadas. (p. 382).

Na visdo do antropologo Clifford Geertz (1989), a cultura ¢ sustentada por sistemas de
simbolos significantes — teias de significados relacionados a determinados contextos. Esse estudioso
argumenta que os seres humanos dependem essencialmente desses padrdes, forjados culturalmente,
para se orientar no curso dos acontecimentos, controlar suas proprias reagdes € comunicar-se com
outros. Portanto, para compreender a cultura, seria fundamental desvendar essas redes semidticas:

Acreditando, como Max Weber, que o homem ¢ um animal amarrado a teias de significados
que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e sua analise; portanto, ndo
como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a
procura do significado. (Geertz, 1989, p. 15).

Assim, para além do desenvolvimento de tecnologias com graus crescentes de sofisticagdo,
os grupos humanos sdo caracterizados por expressoes ligadas a arte, a religiosidade, a moralidade e a
lei, pela perpetuacao de historias sagradas, rituais e objetos de valor simbolico, que contribuem para
a construcdo de sentido diante dos inimeros desafios que perpassam sua existéncia, proporcionando
orientacdo e estabilidade (ainda que provisodria) diante do futuro desconhecido (Eliade, 1972; Valsiner,
2012, 2014; Wortmeyer & Branco, 2016; Wortmeyer, 2022b). Para Rosa e Gonzalez (2012), a cultura
pode ser sintetizada como um conjunto de praticas sociais (hdbitos, normas, institui¢des, linguagem
etc.) investidas de valor, que imprimem significado a experiéncia coletiva e individual.

Nesse contexto, ¢ importante observar que o processo de construcao de significados nao
ocorre em um nivel puramente logico e racional. Para o psicologo cultural Jaan Valsiner, as experiéncias
no mundo sao apreendidas, em primeiro lugar, pela via da sensibilidade. Nas palavras do autor: “a vida
psicoldgica humana, em sua forma mediada por signos, ¢ afetiva em sua natureza” (Valsiner, 2012, p.
251). Nessa perspectiva, o dominio dos sentimentos constitui o solo sobre o qual as pessoas constroem
sentidos para suas relacdes com o mundo, utilizando recursos semidticos na tentativa de organizar
essas experiéncias por meio do exercicio reflexivo. A dimensdo cognitiva €, portanto, entendida como
uma ferramenta na busca de estabilidade, ainda que temporaria, diante das incertezas que rondam cada
momento na sequéncia infinita do tempo irreversivel (Valsiner, 2012, 2014).

Assim, o vivenciado no aqui-e-agora ¢ apreendido segundo valéncias afetivas positivas
e negativas (Innis, 2016), ensejando uma interpretacao valorativa das experiéncias, consideradas
agradaveis ou desagradaveis, boas ou mas e, finalmente, certas ou erradas. Ao longo do tempo, esses
significados afetivamente enraizados podem alcangar niveis crescentes de generalizacgao, ultrapassando
os contextos de experiéncia especificos em que se originaram e passando a guiar avaliagdes e metas em
outros contextos, como valores hipergeneralizados situados em um nivel pos-verbal e supraconsciente
(Valsiner, 2012, 2014). Dessa forma, a pessoa apenas “sente” que deve agir de determinada forma em
dada situacdo, sem a necessidade de extensas consideragdes racionais para tomar decisoes.
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No proximo ensaio deste ciclo de estudos, abordarei, com maior profundidade, como
os valores se desenvolvem em conexao com experiéncias vivenciadas em determinados ambientes
socioculturais e suas ligagdes com a dindmica organizacional. Por ora, ¢ importante destacar que
os valores ocupam uma posi¢do central no sistema psicologico individual, atuando como filtros
afetivo-semiodticos que medeiam todas as relagdes entre a pessoa e seu ambiente (Valsiner, 2014,
2016). Do ponto de vista social, os valores se situam no cerne da cultura coletiva, possibilitando a
experiéncia intersubjetiva, a comunicagdo e o estabelecimento de metas compartilhadas, assim como
o desenvolvimento de um senso de identidade e propdsito (Rosa; Gonzalez, 2012; Hofstede, 1997,
Valsiner, 2012, 2014; Wortmeyer, 2017, 2022b).

Portanto, ao coordenar sua atuagdo em torno de uma tarefa, um grupo nao desenvolve
apenas relacdes instrumentais e racionalmente orientadas, mas estabelece vinculos (afetivos) e
constréi uma histéria comum, ao longo da qual determinadas estruturas s3o impregnadas de valor
(Wortmeyer, 2007). Dada sua fundamental importancia, uma vez sedimentados, os valores tornam-
se de dificil mudanga, sendo perpetuados como a maneira correta de perceber, sentir, pensar e agir
diante de certas experiéncias (Berger; Luckmann, 1985; Branco; Valsiner, 2012; Valsiner, 2012, 2014;
Wortmeyer, 2022b). Na sequéncia, analisarei de modo mais especifico como essas dimensdes da cultura
se manifestam no campo organizacional.

4 PARA ALEM DOS ARTEFATOS: EM BUSCA DOS FUNDAMENTOS DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

“A conclusdo para os lideres é que se ndo se tornarem conscientes das culturas nas quais
estdo inseridos, essas culturas irdo geri-los. A compreensdo cultural é desejavel para todos
nos, mas é essencial para os lideres se quiserem liderar.” (Schein, 1992, p. 15, tradugdo livre)

Para o psicélogo organizacional Edgar Schein (1992, 2008), qualquer unidade social
que tenha algum tipo de historia compartilhada desenvolverd uma cultura. Ele considera que o
desenvolvimento da cultura corresponde a nossa necessidade de organizar a realidade, a nossa busca
por estabilidade, consisténcia e significado.

Embora, a primeira vista, a cultura possa ser considerada como algo demasiadamente
abstrato, trata-se de um fendmeno dindmico constantemente presente na vida organizacional: nas
interagOes diarias entre as pessoas, na atuagdo das liderangas, nas estruturas, rotinas e regras que
orientam o comportamento. Em sua longa trajetdria como consultor em organizagdes, o autor observou
a importancia de analisar cultura para compreender as dificuldades organizacionais e as possibilidades
para o efetivo exercicio da lideranca (Schein, 1992, 2009, 2015).

Schein (1992, 2009) considera que a cultura nasce a partir da atuacdo de liderangas em
momentos criticos da histéria do grupo, no enfrentamento de dois tipos de problemas basicos: a)
sobrevivéncia, crescimento ¢ adaptagdo em seu ambiente; e b) integragdo interna, que permita o
funcionamento didrio e a capacidade de se adaptar e aprender.

Assim, para o autor, cultura e lideranga estariam inter-relacionadas. Em primeiro lugar,
Schein analisa o papel das liderancas nos estagios iniciais da cultura: diante dos desafios a serem
enfrentados coletivamente, determinadas liderangas teriam apresentado propostas de acdo, as quais
lograram ser adotadas pelo grupo e se revelaram eficazes no contexto dado. Uma vez que tais linhas de
acao continuem se revelando efetivas, passam a nao ser mais debatidas ou questionadas, tornando-se
naturalizadas. Gradualmente, seus pressupostos passam a ser julgados como certos e bons e a operarem
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de forma inconsciente. Tal padrdo atua no controle da ansiedade do grupo, fornecendo-lhe estabilidade

frente aos desafios da atividade e da interacao social. Passa a definir a identidade coletiva e a ser

transmitido as novas geragdoes como a forma correta de pensar, sentir e agir (Wortmeyer, 2007, 2009).
Em sintese, Schein (1992) define a cultura organizacional como:

[...] um padrao de pressupostos basicos compartilhados, aprendidos pelo grupo na resolugdo
de seus problemas de adaptagdo externa e integracdo interna, que atuou bem o suficiente para
ser considerado valido e, entdo, para ser ensinado para novos membros como o modo correto
de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas. (p.12, tradugao livre).

Todavia, embora o autor considere os chamados pressupostos ou suposi¢des basicas como
a fonte ultima dos valores e das agdes compartilhadas, estes ndo seriam facilmente acessiveis a um
observador externo ou membro recém-chegado na organizagdo. Em seus primeiros contatos, um novato
teria condi¢des de perceber apenas o primeiro nivel, mais superficial, da cultura. Neste se situam os
chamados “artefatos”: estruturas e processos visiveis da organizagao, ligados a tecnologia, a arte, a
padrdes de comportamento visiveis e auditivos, como procedimentos, rituais, vestimentas, apresentagao
do espaco fisico, entre outros. Porém, os significados e valores associados a tais elementos materiais
sO poderiam ser compreendidos mediante um contato mais aprofundado com o grupo em questao.

Em um segundo nivel, ja mais abstrato, Schein (1992, 2008) situa as chamadas “crencas
e valores manifestos”. Ali se situariam as estratégias, politicas, metas e filosofias da organizagao, que
expressam as justificativas adotadas para as praticas, além de idealizagdes e racionalizagdes. Segundo
o autor, os elementos apresentados neste nivel podem apresentar maior ou menor congruéncia com o
terceiro nivel, mais profundo, da cultura.

No terceiro nivel estariam situados crengas, percepgdes, sentimentos e pensamentos
inconscientes acerca do mundo em suas diversas dimensdes. Frequentemente, lidam com
aspectos fundamentais da vida, tais como: a natureza do tempo e do espago; natureza e atividade
humanas; a natureza da verdade e como alguém a descobre; o modo correto para o individuo e
para o grupo relacionarem-se um com o outro; a importancia relativa do trabalho, da familia e do
autodesenvolvimento; os papéis proprios de homens e mulheres; e a natureza da familia (Figura 2).

Figura 2 — Niveis da cultura organizacional

Niveis da Cultura Organizacional
(a partir de SCHEIN, 1992, 2009)

Tecnologia, arte, padroes
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(‘““verdadeiros’’)

FONTE ULTIMA DOS E DAS ACOES

Fonte: adaptado de Schein (1992, 2008)
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Podemos observar, portanto, que existe uma distingdo entre os niveis da cultura em que
ocorrem as manifestagdes verbais sobre valores no ambito da organizagdo — seja, por exemplo, por meio
de discursos, politicas ou normas — e o nivel mais profundo da cultura, em que se situam os valores
efetivamente arraigados (associados por Schein a determinados pressupostos ou suposi¢des basicas),
que propriamente guiam a agdes das pessoas nas situagdes concretas em seu cotidiano. Retomarei este
ponto mais adiante neste ciclo de pesquisa, no contexto da analise dos processos afetivo-semioticos
ligados ao desenvolvimento de valores (Valsiner, 2012, 2014).

Ainda segundo Schein (1992, 2008), toda tentativa de mudanga nos pressupostos basicos
da cultura provocaria rea¢des defensivas no grupo, despertando altos niveis de ansiedade.

A cultura como um conjunto de suposi¢des basicas define a que devemos prestar atencao,
0 que as coisas significam, como reagir emocionalmente ao que ocorre e que ac¢des adotar
em varios tipos de situagdes. Uma vez que tivermos desenvolvido um conjunto integrado de
tais suposi¢des — um “mundo de ideias” ou “mapa mental” —, nos sentiremos extremamente
confortaveis com as outras pessoas que compartilham o mesmo conjunto de suposi¢des e muito
desconfortaveis e vulneraveis nas situagdes em que suposig¢des diferentes operam, porque ndo
entenderemos o que esta ocorrendo ou, pior ainda, perceberemos e interpretaremos mal as
acdes dos outros. (Schein, 2009, p. 29-30).

Em decorréncia, a rigidez de determinados padrdes culturais pode se tornar um entrave
para a intera¢d@o com grupos e individuos culturalmente distintos, que representa uma demanda cada
vez mais presente nos contextos organizacionais contemporaneos (Schein, 2015).

Além disso, Schein (1992, 2008) analisa que os padrdes que funcionaram satisfatoriamente
em dado contexto na historia da organizagdo podem ndo ser mais funcionais diante de novos cenarios
que se apresentam nos ambientes interno e externo. O autor destaca que, embora seja fundamental
que as liderancas possuam a capacidade de compreender e trabalhar a cultura, cabe-lhes, também,
perceber as limitagdes da propria cultura e desenvolvé-la adaptativamente, para sobreviver em um
ambiente mutante. Ele considera que “a questdo mais central aos lideres € como influenciar os niveis
mais profundos da cultura, como avaliar a funcionalidade das suposi¢des feitas nesses niveis € como
lidar com a ansiedade que ¢ manifestada quando esses niveis sdo desafiados” (Schein, 2009, p. 34).

A seguir, abordarei, de forma mais especifica, como a anélise da cultura organizacional se
reflete no contexto das forcas armadas.

5 ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL MILITAR

“Os conceitos de honra e espirito marcial estdo fundamentados em rituais de companheirismo.
Esses rituais sdo apenas um dentre os meios de uma profissao que tem de controlar sua
ansiedade decorrente de sua preocupag¢do com a morte.” (Janowitz, 1967, p. 195)

Aplicando o quadro de referéncia inicial esbogado no presente artigo, pode-se analisar
que os aspectos fundamentais da cultura organizacional militar derivam dos esfor¢os de organizacao
da atua¢dao humana em torno da tarefa que constitui a finalidade precipua das forcas armadas: o
combate armado bem-sucedido. Conforme sublinha Huntington (1985), a existéncia da profissao militar
pressupoe interesses humanos em conflito e o emprego da violéncia para defender esses interesses,
em nome do Estado. Assim, para compreender o significado profundo das praticas e valores que
caracterizam a cultura militar, ¢ necessario analisar os desafios de varias ordens ligados ao desempenho
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dessa fun¢ao social, bem como as solu¢des encontradas para fazer frente a tais demandas em diferentes
contextos historicos e sociais (Wortmeyer, 2007, 2017, 2022b).

Ademais, ¢ importante lembrar que, além de exercer a funcdo de mediar a integragdo
interna do grupo em torno de sua tarefa em comum, a cultura organizacional também se volta a
responder a pressoes ligadas as necessidades de adaptagdo externa da organizacao (Schein, 1992,
2008), mediando suas interagdes com outros grupos e organizacgdes. Portanto, o desenvolvimento
da cultura organizacional militar ndo ocorre em uma ilha institucional, exclusivamente em torno
das atividades que constituem a finalidade das for¢as armadas, mas se relaciona, também, com as
instituigdes, valores e objetivos da sociedade nacional mais ampla, além da comunidade internacional,
envolvendo interacdes complexas em contextos histdrico-culturais especificos (Wortmeyer, 2022b).

Como ja explorado anteriormente (Wortmeyer, 2017, 2022b), as complexidades da
atividade militar v@o muito além de questdes técnicas ou instrumentais, envolvendo os desafios da
acdo coletiva em contextos normalmente marcados pela ambiguidade e pela crise. O enfrentamento
de riscos a propria integridade fisica e psicoldgica e a possibilidade de atentar contra a integridade de
outros seres humanos mobiliza profundas questdes existenciais de natureza ético-moral, suscitando,
ainda, questoes relativas a identidade, legitimidade e responsabilidade das forgas armadas.

A busca de referéncias estaveis que sirvam de suporte frente a profunda incerteza da guerra
tem se refletido, por exemplo, em aspectos culturais como o culto as tradi¢des, a rigidez de formulas
doutrindrias e a normaliza¢do minuciosa das condutas a serem adotadas por seus membros nas mais
diversas situagdes (Janowitz, 1960, 1967; Wortmeyer, 2007, 2009). Assim, a tendéncia a excessiva
rigidez cultural nas for¢as armadas pode ser compreendida, em parte, pelas caracteristicas de sua
propria atividade, como observou Janowitz (1960):

Preparar-se para a guerra e fazer a guerra ¢ enfrentar uma incerteza continua, repleta de graves
consequéncias. As incertezas da guerra sdo tdo grandes que o planejamento mais elaborado em
tempos de paz e os exercicios mais realistas sao, na melhor das hipoéteses, indicadores fracos
de imponderaveis emergentes. A doutrina dogmatica ¢ uma tipica reagdo reflexa organizacional
as incertezas futuras. O que aconteceu no passado torna-se um precedente poderoso para
compromissos futuros. Os lideres militares que experimentaram o combate com sucesso
desenvolvem reputacdes de prestigio ¢ que podem dar um xeque-mate nos conselhos do
cientista e do tecnodlogo. (p. 24, tradugdo livre).

Além disso, a énfase nos aspectos associados a coletividade, além de um recurso defensivo
frente a ansiedade diante da morte (Tillich, 1976), pode ser analisada como decorrente das proprias
caracteristicas da atividade militar. Como analisou Huntington:

Tanto porque € seu dever servir a sociedade como um todo, quanto por causa da natureza dos
meios que ele emprega para cumprir esse dever, o militar enfatiza a importancia do grupo
em relacdo ao individuo. O sucesso em qualquer atividade exige a subordinagdo da vontade
individual a vontade do grupo. Tradigdo, esprit, unidade, comunidade — essas coisas tém alta
conotagdo no sistema militar de valor. (1985, p. 63).

Como analisei em estudos anteriores (Wortmeyer, 2017, 2022b), a cultura organizacional
militar caracteriza-se por uma “ética da comunidade”, na acepc¢do definida pelo antropdlogo
social Richard Shweder e colaboradores (Shweder; Much; Mahapatra; Park, 2003). As qualidades
valorizadas nas experiéncias se relacionam ao pertencimento a comunidade e visam a preservar os
papéis desempenhados pelos individuos na estrutura coletiva, concebida como uma entidade com sua
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propria identidade, historia, reputacdo e tradicdes. Assim, os valores basicos derivam das nogdes de
interdependéncia entre os membros, reciprocidade, dever e hierarquia (Shweder; Much; Mahapatra;
Park, 2003).

Nessa esteira, associam-se valores relacionados a disciplina, responsabilidade, organizacao
da acdo coletiva, profissionalismo, sacrificio, patriotismo, lealdade, camaradagem, assim como
outros que consubstanciam a construcao de lagos de confianca entre os membros do grupo, como
as nogoes de integridade e honestidade. Vale reforgar que tais valores, alicercados em sentimentos e
significados abrangentes, constituem poderosos recursos psicologicos para o enfrentamento dos desafios
relacionados a atividade e a convivéncia no contexto do emprego militar, permitindo a regulagdo afetiva
e cognitiva dos individuos diante da realidade do combate (Wortmeyer, 2017, 2022b).

Atualmente, estudiosos de diferentes paises tém se debrucado sobre a tematica da cultura
organizacional militar, considerando sua importancia para a efetividade das forgas armadas e analisando
as oportunidades, desafios e riscos associados a sua transformagao (e.g. Mansoor, 2020; Breslin, 2000;
Cedeno, 2022; Fowler, 2016; Sanchez, 2022).

Peter Mansoor (2020) considera que os militares estdo sempre se preparando para a “Gltima
guerra”. Ele analisa que as forgas armadas possuem tendéncia a utilizar como referéncia para sua
preparagdo o que se revelou efetivo em combates passados, que serdo, inevitavelmente, diferentes
dos combates que estdo por vir. Contudo, o autor considera que a capacidade de adaptagdo as novas
realidades de emprego constitui um fator critico para que as for¢as armadas tenham a possibilidade
de, literalmente, sobreviver ao combate.

Mansoor (2020) aponta a cultura organizacional como o fator mais importante da
efetividade militar — sendo, porém, o mais dificil de descrever e compreender. Na visdo do autor,
a cultura organizacional militar afeta a estratégia, o comportamento operacional, o treinamento,
entre diversos outros fatores, possuindo um poder superior ao das politicas oficiais. Em multiplos
casos historicos, o autor identifica que padrdes culturais arraigados impediram que forgas armadas
de diferentes paises se adaptassem as novas configuragdes dos cendrios operacionais, de modo a
persistirem em praticas obsoletas e sofrerem, por fim, amargas derrotas.

Na visdo do coronel Alessandro Visacro, haveria necessidade de profundas mudancas na
forma de preparagao dos militares, considerando a realidade dos combates futuros:

Os proximos combates serdo marcados por engajamentos na Orbita terrestre, velocidade
hipersonica e fogos de maior alcance, precisdo e letalidade. Atores estatais e nao estatais
lutardo em aguas internacionais, no espago cibernético ¢ em “cidades de lata” entrecortadas por
vielas com esgoto a céu aberto, onde hordas de criangas fora da escola e jovens sem emprego
serdo cooptadas por praticas de violéncia abjeta, em um ambiente de caos, anomia e barbdrie.
Possivelmente, o campo de batalha serd “povoado” por civis inocentes, forgas irregulares,
mercenarios e robds militares autdbnomos — em detrimento dos enormes contingentes de
“cidaddos soldados”, originarios da Revolugdo Francesa, que protagonizaram as principais
guerras do século XX. (Visacro, 2020, p. 58).

Dessa forma, a complexidade e a ambiguidade dos cenarios em que se desenvolvem as
operacgoOes militares tém apresentado novos desafios a cultura organizacional militar. Aspectos como a
crescente descentralizagdo das tropas nas operagdes, o onipresente uso da tecnologia e a amplificagao
de seus efeitos, a interagdo mais proxima e frequente com populacdes civis, por vezes, em contextos
culturais diversificados, avangos juridicos em diversas areas, como direitos humanos em conflitos
armados e direito ambiental (Wortmeyer, 2017), potenciais impactos das agdes sobre a opinido publica,
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para citar apenas alguns fatores, tém exercido pressdes para a adaptagdo e a mudanca cultural no
contexto das forcas armadas. Vislumbra-se a necessidade de desenvolver maior flexibilidade, abertura,
iniciativa, autonomia, capacidade de compreender perspectivas diversas e analisar criticamente fatores
variados implicados na tomada de decisdo, como abordado em artigo anterior:

Atuar em redes integradas por multiplos atores, dialogar com contextos socioculturais
diversificados, desenvolver humildade para lidar com a incerteza e os limites do proprio
conhecimento e, acima de tudo, estar constantemente aberto para rever conceitos estabelecidos
e aprender continuamente sao alguns dos desafios que se descortinam para os profissionais
militares na atualidade. (Wortmeyer, 2022a, p. 23).

Convém lembrar que todas essas dimensdes da cultura estdao alicer¢adas em valores
e, portanto, acarretam implicagdes morais e éticas. Observa-se que a propria introdugao de novos
dispositivos tecnoldgicos nas atividades militares ndo € “neutra”, mas modifica a percepcdo da realidade
e a qualidade das relagdes entre os envolvidos nas operagdes, exigindo acurada analise critica sobre os
efeitos decorrentes de sua utilizagao (Ruffo de Calabre, 2019; van Burken, 2013; Wortmeyer, 2022a).

Adicionalmente, ¢ importante considerar que forcas armadas de diversos paises tém sido
empregadas nao somente em operagdes de combate tradicionais, mas, também, constituindo efetivos
multinacionais em operagdes de paz e agdes humanitarias em solo estrangeiro, frequentemente sob a
égide de organismos internacionais. Trata-se de um novo tipo de politica pos-nacional, que, conforme
assinalado por Beck (2005), tem conduzido a emergéncia de um “humanismo militar”, que acarreta o
emprego de militares mesmo quando seu proprio pais se encontra em tempos de paz. Alguns autores (e.g.
Breslin, 2000) tém discutido os possiveis impactos do emprego continuado em operagdes dessa natureza
sobre a cultura organizacional militar, tradicionalmente relacionada ao combate, ponderando em que
medida a preparacdo para a atividade-fim das forcas armadas pode ser comprometida por tal realidade.

Assim, a diversificacdo das missdes das forgas armadas tende a apresentar reflexos sobre
a configuracao dos valores e praticas que caracterizam a cultura organizacional e, em consequéncia,
a identidade militar. Em paises como o Brasil, verifica-se o emprego das Forcas Armadas no proprio
territorio nacional, em acdes em apoio ao desenvolvimento nacional, no suporte a defesa civil e,
eventualmente, a seguranca publica, além de em diversas agdes subsidiarias. No caso do Exército
Brasileiro, essa dualidade se expressa claramente no lema “Brago forte, mao amiga”, que caracteriza
uma identidade institucional voltada a defesa do pais e, a0 mesmo tempo, ao suporte a populagao.

Cabe observar, ainda, que a atuagao em sociedades democraticas apresenta certos desafios
a profissdo militar, que se encontra diante da expectativa de uma a¢ao comprometida com valores
democraticos, a0 mesmo tempo em que se ancora em uma estrutura organizacional ndo democréatica
(Wortmeyer, 2017). Diante dessa potencial contradi¢ao, van Doorn (1975) ressalta que:

As forgas armadas atuam em uma area limitrofe, onde o sistema democratico torna-se nao
democratico por razdes de autopreservagdo. Elas operacionalizam e simbolizam um sistema
de autoridade que se torna essencial quando todas as outras possibilidades foram exauridas
(apud Senger, 2010, p. 224, tradugdo livre).

Nessa esteira, mudangas sociais tém representado, direta ou indiretamente, pressdes para
que sejam promovidas mudancas na cultura organizacional militar, no sentido de que as for¢as armadas
reflitam de modo mais proximo as caracteristicas da sociedade que visam a proteger. Por outro lado,
Breslin (2000) pondera que determinadas mudancas poderiam vir a comprometer a efetividade militar,
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contrariando, em ultima analise, os interesses da propria sociedade em relagdo a garantia de sua
seguranca:

O conflito pode surgir da necessidade percebida dos militares de manter aqueles valores,
filosofias e tradigdes que sdo fundamentais para seus imperativos funcionais de combate
necessarios para o sucesso no campo de batalha. Esses imperativos funcionais estdo
frequentemente em desacordo com os imperativos sociais da sociedade que um militar
serve. Por exemplo, nossa cultura civil valoriza a liberdade e o individualismo, o que
coloca a sociedade em desacordo com os valores militares classicos de sacrificio, unidade,
autodisciplina e consideracao dos interesses do grupo antes dos do individuo (Breslin, 2000,
p. 12, tradugdo livre).

Em contrapartida, Stanar (2023) enfatiza que, embora algum tipo de separagdo das forgas
armadas em relagdo ao restante da sociedade seja prudente e proposital, devido a missdo altamente
especifica dos militares e as caracteristicas necessarias ao exercicio da profissdo, isso ndo deve ocorrer
a tal ponto que resulte em alienacdo da sociedade, criando um distanciamento prejudicial as relagdes
civis-militares.

Faz-se necessario, portanto, analisar em profundidade os fundamentos motivacionais da
cultura organizacional militar, promovendo o necessario equilibrio entre processos relacionados a
estabilidade e mudanga, a fim de que as for¢as armadas possam preservar sua identidade, ao passo em
que se tornam cada vez mais efetivas no cumprimento de suas missoes, de maneira convergente com
os anseios mais elevados da sociedade.

6 CONSIDERACOES FINAIS: UMA PALAVRA DE CAUTELA

Iniciei este breve percurso analitico contextualizando a emergéncia de uma nova visao
sobre as organizagdes humanas, que passam a ser percebidas ndo mais como maquinas, mas como
sistemas vivos compostos por elementos dindmicos, que se desenvolvem em continua interagao
com outros sistemas. Dessa forma, procurei salientar a importancia de se desenvolver um olhar que
ultrapasse aspectos como estruturas, objetos e quantidades, atentando a aspectos mais sutis como
processos, relacdes e qualidades, de modo a ser adotada uma abordagem sistémica na gestao das
organizagdes (Capra; Luisi, 2014).

Essa perspectiva conduziu a anélise do papel da cultura na existéncia humana,
particularmente, no tocante a construcao de significados e valores que orientam interpretacoes e acoes,
geralmente, de maneira implicita e supraconsciente (Valsiner, 2012, 2014). Apresentei, na sequéncia,
uma perspectiva sobre os niveis da cultura organizacional, que ressalta a necessidade de se compreender
0s pressupostos mais profundos que norteiam as agdes no contexto organizacional. Tal compreensao se
faz necessaria, em especial, para a atuagdo das liderangas, a fim de que possam nao apenas trabalhar a
cultura, mas, também, promover conscientemente mudangas no sentido da adaptagdo da cultura a um
ambiente em transformacao (Schein, 1992, 2008).

Analisei, ainda, que a cultura organizacional militar, em func¢do da natureza da atividade
em torno da qual se desenvolve, tende a ser caracterizada por elevado grau de estabilidade e pela
tendéncia a rigidez em termos de valores e praticas. Entretanto, também esta sujeita a mudancgas, em
fun¢do de novas demandas de adaptacdo interna e externa, tendo em vista, por exemplo, a evolugdo dos
cenarios de emprego militar, a realizacdo de missdes de natureza variada e a ocorréncia de mudancas
de diversas ordens na sociedade em que se insere (Janowitz, 1960, 1967; Wortmeyer, 2022a, 2022b).
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Para alguém que trava um primeiro contato com a abordagem da cultura, esta pode parecer
extremamente vaga e abstrata, com pouca aplicacao no dia a dia das organizagdes. Entretanto, um
exercicio cotidiano de observagdo pode auxiliar a erguer esse véu, revelando novos angulos da
experiéncia humana. Além de considerar os aspectos objetivos das acdes humanas, pode-se buscar
perceber: que significados as pessoas atribuem as atividades que executam; como interpretam seus
papéis em relacdo a organizacao, a equipe, as autoridades; o que valorizam quando fazem escolhas
no ambito profissional e pessoal; o que julgam ser certo e errado em diversas situagdes; € assim por
diante. Procurar compreender, de maneira empatica, os significados profundos que praticas cotidianas
adquirem para individuos e grupos constitui um passo essencial para se avancar na abordagem da
cultura.

Como explorado ao longo deste ensaio, a cultura ¢ construida ao longo da historia coletiva e
individual, conferindo estabilidade a experiéncia humana e sedimentando-se em valores profundamente
arraigados. Assim, pela sua propria natureza, ndo pode ser mudada, simplesmente, por acdes de agentes
externos, ainda que dotados de autoridade formal — como constatado por Aktouf (1996) em relacao
aos “abusos” na aplicacdo do conceito de cultura organizacional no contexto corporativo. Conforme
vimos, toda tentativa de mudanca da cultura tende a suscitar ansiedade, insegurancga e variadas reagdes
defensivas. Portanto, € preciso ter cautela nas tentativas de mudanga, dado o risco de se comprometer
gravemente a qualidade das relagdes e ensejar mudangas apenas em niveis superficiais, que serao
abandonadas na primeira oportunidade.

Como, entdao, promover mudangas construtivas — e efetivas — na cultura organizacional?

Antes de tudo: compreender, compreender, compreender. E necessario avangar na
compreensao dos pressupostos basicos da cultura, dos valores e crengas arraigados, ligados a identidade
coletiva e considerados pelas pessoas como o modo certo de perceber, sentir, pensar e agir frente
aos problemas. Isto requer um exercicio de empatia, buscando-se analisar o processo histérico e o
contexto em que tais pressupostos foram desenvolvidos, assim como a fun¢ao de desempenham para
individuos e grupos.

A partir dessa compreensdo aprofundada, ¢ necessario desenvolver clareza do que precisa
ser mudado e com quais objetivos — isto €, quais os problemas ou dificuldades que se pretende resolver,
que consistentemente justificam as mudancas pretendidas. Faz-se necessaria, ainda, uma atuagao
continuada e integrada de liderangas em diferentes niveis organizacionais, a partir do mais alto escaldo,
que tenham construido relagdes de genuina confianca na organizagdo — uma tarefa cada vez mais
desafiadora em um mundo pontuado por valores e visdes de mundo concorrentes e divergentes, que
dificultam o comprometimento com um projeto comum. Assim, dando sequéncia a este percurso de
pesquisa, antes de abordar mais detalhadamente o fendmeno da lideranca e a construgdo da confianca
no contexto organizacional, sera enfocado, no préximo ensaio, o desenvolvimento de valores e suas
relagdes com a dindmica organizacional.
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O CEEEx produz estudos de temas de interesse e faz a
andlise de cendrios que servem como suporte ao
planejamento da Forga. Assim, procura responder, com
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CEEEx possibilita uma visdo mais abrangente das
questoes de Defesa, proporcionando outros pontos de
vista e enfoques da sociedade.
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RESUMO

Este artigo é o primeiro da linha de pesquisa de Planejamento Estratégico
e Gestao de Defesa, do ciclo de estudos 2024-2025, do Nucleo de
Estudos Prospectivos do Exército Brasileiro. O principal objetivo, nesta
oportunidade, é reunir reflexoes tedricas e conceituais sobre a comunicagao,
em especial, a comunicacao estratégica, com o intuito de se construir
uma base analitica que dara suporte aos trabalhos que se seguirdo. Nesse
sentido, o artigo inicia com um aporte sobre a comunicag¢ao na sociedade
contemporanea e no contexto das organizacdes. Destaca o poder que
a comunicagao exerce, sobremaneira, na era digital. Discorre de forma
panoramica sobre as percepcoes tedricas sobre comunicagao estratégica.
Demonstra os principais elementos da comunicagao estratégica na pratica e
em circunstancias de crise. Para ao final, realizar as primeiras recomendagoes
as organizagoes, dentre elas o Exército.

PArLAVRAS-CHAVE: Comunicagao; Comunicacao Estratégica; Organizagoes.

ABSTRACT

This article is the first in the research line on Strategic Planning and
Defense Management, from the 2024-2025 study cycle, from the Brazilian
Army’s Prospective Studies Center. The objective is to bring together
theoretical and conceptual reflections on communication, in particular,
strategic communication, with the aim of building an analytical basis that
will support the work that will follow. In this sense, the article begins
with a contribution to communication in contemporary society and in
the context of organizations. It highlights the power that communication
exerts, greatly, in the digital age. It provides an overview of theoretical
insights into strategic communication. Demonstrates the main elements
of strategic communication in practice and in crisis circumstances. Finally,
make the first recommendations to organizations, including the Army.
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1 INTRODUCAO

Prognoésticos apontam para grandes desafios advindos do avango tecnoldgico. De maneira
geral, manter a dianteira no cendrio internacional exige dos Estados competéncia para atuacao no
ambiente futuro, para assegurar os objetivos de seguranca nacional. A grande conectividade das
pessoas, de forma dinamica e veloz, gera um enorme volume de dados em um mundo volatil, incerto,
complexo e ambiguo (VUCA) (Moreira, Pitangueira, 2021).

Nessa conjuntura, as informagdes sdo, mais do que nunca, importantes armas de guerra
e areas como a cibernética, a Inteligéncia Artificial (IAs) e a automacao sdo o centro da atengao; a
complexidade, a baixa previsibilidade, a vulnerabilidade e as incertezas provenientes desse ambiente,
incidem diretamente na seguranca dos Estados (Johnson, 2019).

A sociedade da desinformacédo! se amplia com as tecnologias digitais (Francisco, 2004).
Conforme dados do Forum Economico Mundial (2024), a desinformacao, em decorréncia do avango
nos conteudos gerados por [As, constitui o segundo maior risco para a economia global em 2024.

O uso descontrolado das tecnologias, ¢ uma fonte potencial de instabilidade e competi¢ao
estratégica, a0 mesmo tempo que levanta questdes criticas para o estudo da politica internacional®. No
ciberespaco, o poder favorece de maneira assimétrica os atores e a capacidade de controlar os fluxos
globais de informagdo ¢ um ingrediente a mais nesse contexto (Horowitz, Schare, Velez-Green, 2019).

Aliado a isso, o poder que a comunicagdo, em suas mais variadas vertentes®, exerce na
sociedade contemporanea ¢ uma realidade incontestavel. Manuel Castells (2009, p.23), no livro
Comunicagao e Poder, afirma: “[...Jo poder depende do controle da comunicagao. Igualmente o
contrapoder depende de romper o dito controle [...] O poder da comunicagao estd no centro da estrutura
e da dindmica da sociedade”.

Na visao de Rafael Pérez (2008, p.445) haveria, contudo, uma possibilidade de se domar tal
poder, através da comunicagao estratégia, o que, por si sO, elevaria ainda mais o poder da comunicagao.
Com essa finalidade, o processo de comunica¢do deveria ser visto para além do paradigma classico
- emissor, receptor, canal, mensagem e possiveis ruidos -, levando em consideragdo, também, a
complexidade dos ambientes e a dinamica das interagdes sociais (Ferreira, Kunsch, 2021).

Assim, envidar esfor¢os na compreensao do conceito ‘comunicacdo estratégica’ ¢, mais
do que nunca, apropriado, haja vista as importantes mudancas impulsionadas pela tecnologia e
pela economia nos meios de comunicagdo, as dificuldades em se diferenciar as diversas formas de
comunica¢do e o reconhecimento de que a influéncia € o proposito fundamental das comunicagdes
nas organizacdes (Hallahan, et.al, 2007).

Diante disso, o principal objetivo do primeiro artigo da linha de pesquisa de Planejamento
Estratégico e Gestao de Defesa ¢ reunir reflexdes tedricas e conceituais sobre a comunicagdo, em
especial, a comunicag¢do estratégica, com o intuito de se construir uma base analitica que dara suporte
aos trabalhos que se seguirdo.

'O termo desinformagcio deriva do russo e significa “a arte do engano” (Pacepa, 2015).

2 A IA pode facilitar a criagdo de perfis falsos e de ataques cibernéticos precisos e personalizados, bem como moldar e
amplificar a narrativa politica de adversarios, além de contribuir para perturbagdes politicas ¢ manipulagdo da opinido
publica (Johnson, 2019).

3 Comunicago institucional, comunicagdo mercadologica, comunicagdo interna, comunicagio administrativa, comunicagio
organizacional, etc.
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A linha de pesquisa prevé, ainda, a publicagdo de dois artigos que estudem a comunicagdo
estratégica de forma aplicada, seja por Estados, organizagdes civis ou militares, com o intuito de
conhecer as estruturas dedicas a tal area. Ao final, um artigo comparativo reunira os achados e os
aplicard ao setor de defesa brasileiro.

A contribuicdo ora apresentada, trata-se, portanto, de um estudo exploratério, baseado
em fontes bibliograficas primarias e secundarias, com o qual se pretende, sobretudo, trazer possiveis
contribui¢des para a comunicagdo estratégica do Exército Brasileiro (EB).

2 ACOMUNICACAO POR DIFERENTES LENTES

Na teoria da comunicagdo, existem ao menos trés lentes que nos auxiliam em sua
compreensdo: 1) a comunicagdo como um processo unidirecional de construgdo de significado; 2)
a comunicacdo como um processo bidirecional de construgdo de significado, no qual duas ou mais
pessoas constroem novos significados em conjunto; e, 3) a comunicagdo como um processo diacronico
omnidirecional, cujo foco estd no desenvolvimento continuo do significado (Ruler, 2018). Como ¢
possivel observar na figura (Figura 1) e sera detalhado a continuidade:

Figura 1 - A Comunicacao

o 9.

Fonte: Governo do Estado de Sao Paulo, s.d

As primeiras teorias concentravam-se na comunicagdo como um processo unilateral, em
que um remetente emite uma mensagem a um ou mais destinatarios. Neste caso, o foco estava no fluxo
de informacgdes objetivas, em alguns casos com a pretensdo de produzir uma mudanga na atitude do
receptor (Ruler, 2018). Na era das midias sociais, a mudanga do paradigma analdgico para o digital
alterou a tradicional forma unilateral de emitir informagao. O receptor, antes passivo, se tornou,
também, um emissor (Kunsch, 2018).

Assim, as abordagens mais recentes veem a comunicagao como um processo bidirecional,
interativo e participativo a todos os niveis. Isto €: todos os atores podem ser ativos e tomar iniciativas. A
énfase esta muito mais na comunica¢ao como um processo, no qual os significados sdo criados, trocados
e compartilhados pelas partes envolvidas. E importante, neste caso, que as agdes comunicativas sejam
guiadas por planos de comunicagdo que considerem as demandas, os interesses e as expectativas dos
sujeitos envolvidos (Ruler, 2018, Kunsch, 2018).

Essa ultima lente, entretanto, percebe a interacdo concreta como vital, ou seja, a
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comunicacdo depende de um didlogo direto entre aqueles que estio literalmente envolvidos na conversa.
Ja, na comunicagao omnidirecional, a interagao ¢ vista como dindmica entre os atores em seus papéis
de emissores e receptores. A interagdo esta focada nos atos sociais de todos aqueles envolvidos no
processo comunicativo, atingindo o nivel das interpretagdes, que influenciam os significados de uma
mensagem (Ruler, 2018).

De maneira que, os atores nao estdo necessariamente proximos uns dos outros, tampouco
em uma conversa. A comunicagao seria, portanto, um processo continuo e complexo no qual os
significados se desenvolvem ao longo do tempo, mediante a interpretagao ativa do mundo (Ruler,
2018).

Deste breve panorama, observamos, desde logo, dois conceitos recorrentes quando se trata
de comunicagdo: o de significado e o de influéncia. Para Littlejohn (1992, p. 378), “a comunicagao nao
ocorre sem significado”; isto €, uma pratica discursiva s6 ganha existéncia ap6s confrontos, regidos
por principios de exclusdo e escolha, os quais culminam em significados tomados como verdades
(Oliveira, Lima, Generoso, 2021).

Em outras palavras, os atores sociais criam significados, os quais irdo refletir suas crengas,
valores e convic¢des em relacdo as situacdes vivenciadas, aprendendo, desconstruindo e reconstruindo
as mensagens e significados (Castells, 2009). Para Focault (2012/1969) o signo s6 adquire significado
no jogo da coer¢do, ou seja, a construcao do significado ocorre em interagcdes marcadas por relagdes
de poder (Oliveira, Lima, Generoso, 2021).

Por sua vez, a influéncia corresponde a capacidade de causar efeitos indiretos sobre
alguém ou alguma coisa, suscitando, em alguns casos, modificagdes. No campo de estudos da
comunicacao, a influéncia associa-se com a no¢ao de persuasdo, como uma ferramenta a disposicao
de individuos (ou organizagdes) para promogao de novas ideias ou alteragao do comportamento de
seus pares (Cutlip, Center, Broom, 1995). Para Paul (2011), a comunicagao ¢ sempre uma questao
de influéncia.

E oportuno, contudo, mencionar o papel da midia atuando como intérprete nesse processo
de criacao de significado. Os meios de comunicagdo social t€m um papel importante na formagao
das realidades sociais e culturais, ndo sao meros canais de transmissdo de informacao, bem como
o publico ndao ¢ um mero receptor. Midia e publico negociam juntos o significado (Holtzhausen,
Zerfass, 2013)

Soma-se a isso, a crescente complexidade da sociedade digital global, a qual tem desafiado,
ainda mais, os profissionais de comunicagao e as organizagdes, nao apenas na apresentacao € promogao
de suas estratégias, mas, principalmente, na formulacao e planejamento das mesmas (Thorson, 2013).
Nesse sentido, ergue-se uma primeira questdo: quais aspectos de toda a comunicagdo originada e
transmitida pelas organizagoes pertence a comunicag¢do estratégica?

Kirk Hallahan, professor emérito de Jornalismo e Comunicagdo na Universidade do
Colorado, identificou em seus estudos seis modalidades da comunicagdo comumente encontradas
nas organizagoes. Cada uma delas seria praticada por diferentes funcionarios e abordaria propositos
organizacionais especificos (Hallahan, et.al, 2007), como podemos observar no quadro (Quadro 1), a
continuidade:
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Quadro 1 - Modalidades de Comunicagao Organizacional

Pessoal

Objetivos

Comunicacao Gerencial

Gerencial/administrativo

Facilitar as operagdes; promover a
compreensdo da missao, visdo e obje-
tivos; fornecer informagdes necessa-
rias nas operagdes do dia a dia.

Comunicacao de Marketing

Equipes de marketing e publicidade

Conscientizar ¢ promover produtos
e servigos; atrair e reter usuarios e
clientes; arrecadar fundos.

Relagoes Publicas

Relagdes Publicas ou Publicidade e
Recursos Humanos ou equipes de
Rela¢des Governamentais.

Estabelecer ¢ manter relacionamen-
tos mutuamente benéficos, isso inclui
consumidores e clientes, investidores,
funcionarios e voluntarios, lideres co-
munitarios e governamentais.

Equipes Técnicas, de Suporte, Enge-

Educar funcionarios, clientes e outros

para melhorar sua eficiéncia. Reduzir
erros e promover eficacia e satisfagao.

Comunicacao Técnica : :
nharia e Treinamento.

Construir consenso politico sobre
questdes importantes. No nivel interna-
cional, inclui comunicagdes em apoio a
diplomacia e as a¢oes militares.

Comunicacao Politica Equipes de assuntos governamentais

Reduzir a incidéncia de comporta-
mentos de risco ou promover causas
importantes para a melhoria da comu-
nidade.

Funcionarios de organizacdes nao
governamentais € governamentais,
agéncias, equipes corporativas.

Marketing Social

Fonte: Elaborado pela autora com base em HALLAHAN, et.al, 2007.

Hallahan e outros (2007) propuseram que todas essas formas poderiam ser chamadas,
também, de comunicag¢ao estratégica, uma vez que como afirmaram, na primeira edi¢ao do International
Journal of Strategic Comunnication, a comunicacao estratégica ¢ “o uso proposital da comunicacao
por uma organizacdo para cumprir sua missao” (Hallahan et al., 2007, p. 3). Na proxima se¢ao nos
debrucaremos sobre o conceito e suas especificidades.

3 A COMUNICACAO ESTRATEGICA

Existem numerosas defini¢des de comunicagdo estratégica, embora seja um campo de
conhecimento jovem e muitos pesquisadores creditarem a definicdo seminal a Hallahan e outros (2007),
ao longo dos anos e com o aprofundar das pesquisas foram acrescidos novos elementos (Heide, et. al, 2018).

Zerfass e outros (2018, p. 493), por exemplo, definem comunicagao estratégica como: “toda
a comunicagdo que ¢ substancial para a sobrevivéncia e o sucesso sustentado de uma organizagao”.
A chave desta acepcao esta na palavra substancial (ou significativo), assim dizendo, a comunicagao
estratégica trata das questdes associadas ao “desenvolvimento, crescimento, identidade” da organizagao.
Segundo os autores, isso separa a comunicacado estratégica da comunicacdo que pode ter um proposito,
mas o propdsito ¢ operacional e ndo estratégico (Bronn, 2021).

Outra visao da comunicagdo estratégica ¢ oferecida por Argenti, Howell e Beck (2005, p.
61), os quais definem a comunicacao estratégica como: “‘comunicacao alinhada com a estratégia global
da empresa, para reforcar o seu posicionamento estratégico”. Para eles, a comunicagdo estratégica
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¢ uma influéncia essencial para e deve integrar a formulagdo da estratégia corporativa, em outras
palavras, a comunicagdo estratégica constitui a estratégia, € nao apenas a apresenta, a promove ou a
impulsiona (Bronn, 2021, Ruler, 2018).

Para Thorson (2013) “A forca da abordagem [da comunicagdo estratégica] € a sua énfase
na estratégia e nao em taticas especificas”, semelhante a Hallahan et. al (2007), o autor propde uma
compreensao holistica da comunicagdo estratégica, a qual integre diversas formas de comunicacao da
organizacao (Ruler, 2018).

Paul (2011, p.28) vai mais adiante ao afirmar que comunicagao estratégica “ndo deve
limitar-se a mensagens formais, mas as a¢des, também, transmitem significado e devem, portanto,
fazer parte da comunicagao estratégica. O que fazemos € muitas vezes mais importante do que o que
dizemos”, quer dizer, a comunicagao estratégica diz respeito tanto ao que o emissor diz quando a como
ele age (Ruler, 2018).

A comunicacdo estratégica, por essa logica, inclui examinar como uma organizagao se
apresenta na sociedade como um ator social e, nesse sentido, deve assumir a importancia de ativos
intangiveis como a marca, a reputacao e a imagem (Bueno, 2005).

Na esteira deste pensamento, Holtzhausen e Zerfass (2013, p. 284) postulam que a
“comunicagao estratégica ¢ a pratica de acdes deliberadas e propositais que um agente de comunicagao
realiza na esfera publica em nome de uma entidade para atingir metas estabelecidas”. Nesta acepcao a
comunicagao estratégica limita-se a ser um instrumento para consecugao de objetivos pré-estabelecidos.
A comunicagao segue a estratégia e atua influenciando a esfera ptblica, mas nao participa do processo
de elaboracao (Ruler, 2018).

No que tange ao papel da comunicagdo estratégica na tomada de decisdes, Bronn (2021)
afirma que o sucesso da comunicacao esta atrelado a lideres que sejam estrategistas e que tenham uma
abordagem sistémica. Por seu turno, Aggerholm e Thomsen (2015) alegam que todos os atores moldam
a organizacdo através do seu papel (estratégico) de comunicagdo na organizagao.

Ao invés de estudar como os gestores constroem e transmitem a estratégia aos executores, a
abordagem emergente concentra-se em como os colegas de trabalho e sua comunicagao sao constitutivos
da estratégia. Logo, ¢ necessario resgatar a comunica¢do interna valorizando a diversidade, a
pluralidade de ideias, as vivéncias e as opinides individuais (Bueno, 2005, Heide, et. al, 2018).

3.1 AESTRATEGIA NA COMUNICACAO

As duas palavras que compdem o conceito ‘comunicacdo estratégica’ sdo particularmente
significativas e validam a necessidade de revisitar definicdes fundamentais.

Em primeiro lugar, destaca-se que a comunicagao ¢ atividade constitutiva da gestao. Assim,
a comunicac¢ao nao pode ser reduzida a uma unica profissdo ou fun¢do organizacional, ela ¢ um processo
transversal a toda a organizagdo e € constitutivo da sua propria existéncia (Kuhn, Schoeneborn, 2015).

Para Taylor (2009), toda organizagdo ¢ um produto de processos continuos de criagdo de
sentido e de comunicacdo. Segundo Schall (1983, p.560), as organizagdes sdo: “criadas, sustentadas,
transmitidas e alteradas por meio da interagdo social por meio de modelagem e imitacao, instrugao,
corre¢do, negociacdo, narracdo de historias, fofoca, remediagdo, confronto e observacao — todas
atividades baseadas na troca de mensagens e na atribuicdo de significado, isto €, na comunicacdo”.

Em segundo lugar, sublinha-se que “na expressao comunicagao estratégica, ha que se
considerar que a palavra estratégica ¢ mais do que um mero adjetivo (como sdo adjetivos importante,
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fundamental, relevante): trata-se de um conceito” (Bueno, 2005, p. 15), relacionado, naturalmente,
com o conceito de estratégia - uma descri¢cao de como os fins serdo alcangados através dos meios.

A estratégia, tradicionalmente, envolve dois processos: a formulacdo (planejamento estratégico
e pensamento estratégico) e a implementagao. Nao obstante, a pesquisa contemporanea colocou a micro
estratégia também em debate, ou seja, 0 que os membros da organizagao realmente fazem com a estratégia
na pratica cotidiana (Heide, et. al, 2018). Em outras palavras, a teoria classica trata do planejamento
racional a longo prazo e a teoria recente frisa a mudanga continua e incremental (Ruler, 2018).

A partir de uma percepgao de que a estratégia € algo que os membros da organizagao criam
e materializam, Marchiori e Bilgarov (2012) defendem que devemos compreender a importancia da
comunicagdo na criacao das estratégias. A estratégia €, portanto, uma pratica comunicativa conduzida em
diferentes niveis de uma organizacao, a medida que a organizagao ¢ continuamente criada e reproduzida.

Nesse sentido, temos, entdo, que a comunicagao estratégica diz respeito a forma como a
organizagdo se apresenta e se promove por meio de agdes intencionais de comunicagao; isto €, como
os lideres, os funcionarios e os profissionais de comunicagao “comunicam-se propositalmente para
avangar em sua missdao” (Hallahan, et.al, 2007, p.4).

Assim, uma comunicac¢ao para ser considerada estratégica deve estar em sintonia com
0s objetivos, a missdo, a visao e os valores da organizacao (Popa, 2019), bem como “alinhada com
a estratégia global da empresa, para melhorar o seu posicionamento estratégico” (Argenti, Howell,
Beck, 2005 p. 83). Isso exige que todos os agentes envolvidos a concebam como um fator estratégico
indispensavel, além de uma sistematizagao de praticas no cotidiano da organizacao (Kunsch, 2018).

Com vistas ao exposto, a proxima se¢ao ird abordar de maneira mais detida a gestao
estratégica da comunicagdo, ou seja, a utilizagdo deliberada da comunicagdo para ajudar a alcangar
o0 sucesso de uma organizagao.

4 A COMUNICACAO ESTRATEGICA NA PRATICA

Como nos afirma Kunsch (2006, p. 7):

As organizagdes para fazer frente a todos os desafios da complexidade contemporanea,
necessitam planejar, administrar ¢ pensar estrategicamente a sua comunicagdo. Ndo basta
pautar-se por agdes isoladas de comunicagdo, centradas no planejamento tatico para resolver
questdes, gerenciar crises e gerir produtos sem uma conexao com a analise ambiental e as
necessidades do publico de forma permanente e pensada estrategicamente.

De maneira andloga, para Bueno (2005), a comunicagdo estratégica, ao maximizar a
dimensao social e cultural, deve partir de um diagndstico do macroambiente, estabelecer procedimentos
sistematicos de avaliagdo e admitir reajustes de modo a garantir o cumprimento dos objetivos, sem
prescindir, no entanto, do microambiente.

Uma comunicagdo estratégica requer, também, alguns requisitos prévios, tais como: revisao
e avaliagdo dos paradigmas organizacionais vigentes e da comunicag@o; entendimento de que
a comunicagdo estratégica ¢ intencional e estruturada por politicas, estratégias e principios;
usos de metodologias flexiveis de formulagdo de estratégias; utilizagdo de aportes teoricos
de planejamento estratégico; valoracao do usos de pesquisas e auditorias; analise ambiental e
estratégica de cenarios; construcdo de diagnosticos situacionais; monitoramento e avaliagdo
das a¢des comunicativas. Pressupde também que o planejamento e gestdo devem ser atividades
bem articuladas e monitoradas por seus agentes (Kunsch, 2018).
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A figura a seguir (Figura 2) ilustra um Modelo de Planejamento Comunicacional, no qual,
sobretudo, observa-se a articulagdo ciclica entre as agdes, em um processo continuo de elaboracao,
implementagdo e avaliacio.

Figura 2 - Modelo de Planejamento Comunicacional

Avaliar a
situacéo atual

Implementar,
avaliare
modificar

Definir as metas
e os objetivos da
comunicagéao

Desenvolver

materiais/ Identificar o
mensages de publico-alvo
pré-teste

Selecionar
Desenvolver canais,
plano de agao atividades e

materiais

Fonte: Elaborado pela autora com base em CRC, 2023.

Igualmente, Oliveira e Paula (2007) listam alguns componentes essenciais para a
comunicagdo estratégica, tais como: o tratamento processual da comunicagdo e a combinacao de
diversos fluxos informacionais; o reconhecimento pela alta gestdo e a inser¢do na cadeia de decisdes;
a valorizacao das interagdes e dos dialogos; o uso de metodologias para sistematizagao e alinhamento
das a¢des; e, 0 acompanhamento e a avaliagdo dos impactos.

4.1 CANAIS, PUBLICO E CONTEUDO

O canal ¢ o meio pelo qual uma mensagem ¢ transmitida ao publico-alvo. O melhor
canal para alcangar um publico especifico depende de muitos fatores, principalmente, circunstancias
regionais/locais. Cada canal tem um conjunto particular de caracteristicas e ¢ adequado para diferentes
formas de conteudo e publicos. Usar varios canais para atingir o publico-alvo ¢ essencial. No entanto,
isso ndo significa que todos os canais devam ser utilizados (UNECE, 2021).

Os canais proprios “offline” incluem todos os meios de comunicagdo em formato nao digital,
como: contato direto entre pessoas (eventos ou conferéncia de imprensa); apresentacdes (conferéncias,
cursos, seminarios); midia imprensa (revistas, relatorios, campanhas publicitarias). O valor dos canais
“offline” ndo deve ser subestimado, uma vez que tém potencial para construir redes mais solidas.

Os canais “online” sdo canais acessados por dispositivos com conexao a Internet, como
computadores, smartphones e tablets, dentre eles, as midias sociais sdo especializadas em oferecer
contato direto entre emissores € receptores. Sublinha-se a constante potencialidade de aparecimento
de novos canais, com uso, até¢ mesmo, de IAs (UNECE, 2021).

Os canais indiretos ou de terceiros sao considerados a melhor opgao para atingir o ptublico
em geral. Exemplos incluem: imprensa (midia impressa, midia de radiodifusdo e midia de noticias
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“online”), que se distinguem entre midia geral (midia de noticias nacional, midia regional), midia
direcionada (empresariais e profissionais) e comunidades de midia social “online” (UNECE, 2021).

O engajamento, contudo, so ¢ eficaz se o publico estiver claramente definido e suas
caracteristicas forem conhecidas. Distribuir uma mensagem geral e indiferenciada para varios publicos
sera menos eficaz do que mensagens personalizadas. Portanto, ¢ fulcral segmentar o publico em
diferentes grupos, realizar pesquisas demograficas, criar perfis e analisar o impacto que o assunto tem
sobre o publico, bem como examinar a posi¢ao atual do publico em relacdo a questdo e identificar
quaisquer barreiras (UNECE, 2021).

Com base no perfil do publico, o proximo passo ¢ escolher o tipo de contetido e os melhores
formatos de contetido para cada canal. Uma estratégia de conteudo eficaz mapeia a combinagao certa
de canais para alcangar os publicos identificados. Um calendario pode ser util para planejar, assim
como ¢ fundamental avaliar o impacto da campanha para cada canal (UNECE, 2021).

Atualmente, a circulagdo de informacgdes €, cada vez mais, veloz, o que exige um
monitoramento em tempo real dos canais de comunica¢ao, bem como estar constantemente atento e
apto para agir de forma 4gil e assertiva. Assim dizendo, deve-se buscar “comunicar a melhor mensagem,
através dos canais corretos, as pessoas certas, no momento certo e utilizar o feedback deste processo
para manter o foco nos objetivos” (SIMPPLR, s.d.).

A Figura 3 reune, de forma esquematica, os principais elementos para a utilizagcdo
da ferramenta comunicacional de maneira estratégica. Destaca-se nela, a importancia de se estar
permanentemente atento ao objetivo organizacional previamente delimitado.

Figura 3. Estratégia comunicacional

Objetivo
Publico-Alvo

Mensagem

Fonte: Elaborado pela autora com base em CRC, 2023.

4.2 COMUNICACAO ESTRATEGICA E CRISE: INTERSECCOES

A crise ¢ “uma violacao percebida das expectativas das partes interessadas que podem
criar resultados negativos para a organiza¢ao”, ou seja, as crises t€ém o potencial de impactar, direta e
indiretamente, na busca pelos objetivos organizacionais (Coombs, 2021).

Toda crise €, sobretudo, um processo, no qual podem ser reconhecidas trés principais fases:
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pré-crise, resposta a crise e pds-crise. A pré-crise envolve a mitigagdo e a preparagdo. Os gestores
avaliam cuidadosamente os riscos que poderiam tornar-se crises e, se possivel, tomam medidas para
mitigar a probabilidade de que um risco se manifeste em uma crise. A resposta a crise, trata-se das
acoOes tomadas apds a eclosao da crise, circunstancia mais vulneravel para a organizacao. J4, a fase
pos-crise ¢ 0 momento em que as operacdes comegam a se normalizar. Os esfor¢os pos-crise podem
incluir: fornecer informagdes de acompanhamento e li¢gdes aprendidas (Coombs, 2021).

Hé aqui uma sobreposi¢do entre a gestao de crises, por um lado, e a gestdo de riscos, por
outro. Em particular, a gestao de riscos inclui a identificagdo, analise e ponderagao (isto €, a priorizacao
de riscos). A Inteligéncia pode, neste caso, contribuir para o planejamento das comunicagoes,
identificando os riscos e crises mais provaveis (UNECE, 2021).

Nesse sentido, a comunicacao de crise vai além de uma reacdo, ¢ uma resposta estratégica
e comunicativa a uma situagdo ameacadora. A comunicagdo de crise ¢ utilizada para proteger as
partes interessadas e a organizacdo. Logo, se a comunicagdo estratégica trata da busca dos objetivos
organizacionais, contribuindo para o sucesso organizacional, a comunicag¢ao de crise pode ser, também,
uma comunicacao estratégica (Coombs, 2021).

E comum pensarmos na comunicagdo de crise como uma forma reativa de comunicagdo
com a inteng¢do, exclusivamente, de proteger uma organiza¢ao. Embora, a resposta a crise seja muitas
vezes reativa, a comunicagdo de crise também pode ser proativa e um recurso valioso, uma vez que no
centro da gestdo de crises estd a marca que a organizagao criou. A gestao eficaz de crises baseia-se nos
valores institucionais, aproveitando a reputacao de integridade da organizagdo, trabalha para reforgar
ou restabelecer essa marca (Coombs, 2021, UNECE, 2021).

A seguir, apresentamos um quadro (Figura 4) detalhado das atividades de gestdo
comunicacional de crises em cada uma das fases do processo:

Figura 4 - Fases da gestdo comunicacional de crises
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Fonte: Elaborado pela autora com base em UNECE, 2021.
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Na pré-crise ou “planejamento antecipado”, o principal objetivo ¢ atribuir responsabilidades,
definir procedimentos, preparar minuta de respostas (declaragdes) a serem usadas durante uma crise e
obter a adesdo da organizagdo antes de ocorrer qualquer evento adverso (UNECE, 2021).

O planejamento antecipado comega com o estabelecimento da infraestrutura necessaria
para responder rapidamente com plena autoridade organizacional. A equipe € o elemento central em
qualquer plano de comunicagdes de crise. A equipe determina e promulga as taticas de comunicacao
mais adequadas e deve ter a autoridade para agir em nome da organizacdo (UNECE, 2021).

Estabelecer a infraestrutura organizacional também inclui o desenvolvimento de um bom
sistema de alerta, através de um programa de monitoramento continuado das midias tradicionais e sociais.
Igualmente importante ¢ instituir uma cultura corporativa onde funcionérios em todos os niveis estejam
em alerta para ameagas potenciais e cientes dos procedimentos para relatar os eventos (UNECE, 2021).

Ainda nessa fase, estdo entre as atividades mapear ameacas potenciais e preparar reagoes
Otimas, através da: revisdo das ligdes aprendidas; identificagdo de provaveis crises; defini¢do de
publicos-alvo; planejamento de cendrios; preparagdo de declaragdes e realizagao de exercicios de
treinamento (UNECE, 2021).

Na resposta a crise ou execug@o do plano, o objetivo ¢ gerenciar de forma eficiente e eficaz
a crise em curso, para isso a equipe de crise pode seguir a seguinte sequéncia de etapas: 1. Avaliar a
situagdo e as informagdes preliminares; 2. Consultar o plano de comunicacao de crise; 3. Confirmar
ou adaptar elementos do plano; 4. Implementar a estratégia (UNECE, 2021).

Por fim, no pds-crise ou na fase de avaliagdo, depois de ultrapassada a crise, o intuito
¢ avaliar a eficacia apds o processo de comunicacdo concluido. As atividades devem ser medidas e
avaliadas para confirmar se alcangaram os objetivos. Feita de forma eficaz, a medicdo leva a resultados
iterativos ¢ melhorias na comunicagdo, ao passo que a avaliagao pode orientar as atividades para
o desenvolvimento de futuras estratégias, além de ajudar as organizagdes a desenvolverem uma
compreensdo do impacto da comunicagao.

5 COMUNICACAO ESTRATEGICA NO EXERCITO BRASILEIRO

Em se tratando do Exército Brasileiro (EB), Franklin (2022) afirma que a comunicagao
estratégica nessa instituicdo assume caracteristicas proprias, facilitada pela projecao e capilaridade
em ambito nacional. A estratégia ¢ focada no fortalecimento da imagem da Forga, por intermédio da
apresentacao dos valores e do uso das midias digitais.

O Manual Operagdes de Informagdo do Exército Brasileiro (EB70-MC-10.213) define
a Comunicacao Estratégica como: “a atividade na qual as FA devem realizar esforcos deliberados
para atuar sobre os publicos designados para criar, fortalecer ou preservar condi¢gdes favoraveis ao
avanco dos interesses, politicas e objetivos da nacdo, afetando percepgdes, atitudes e comportamentos”
(BRASIL, 2019).

Assim, uma vez que a esséncia da comunicagao estratégica € fazer avangar a missao, a
Diretriz do Comandante do Exército 2023-2026 apresentou como primeira premissa o “Fortalecimento
da imagem do Exército como Institui¢do de Estado” e discorreu “a Comunicagdo Estratégica ¢ uma
ferramenta importante para a preservagdo e o fortalecimento da imagem do Exército” acrescentou,
ainda, a importancia de “alinhar, integrar e sincronizar o discurso no ambito do EB” (BRASIL, 2023).

O Comandante do Exército aprovou, ainda, em margo de 2024, a primeira edi¢ao da
Politica de Comunicacao Estratégica do Exército (EB10-P-01.-23), a qual afirma:
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a. Comunicacdo estratégica (Com Estrt) ¢ a sistematizagdo continua dos processos
comunicacionais do Exército Brasileiro (EB) para todos os publicos de interesse, na busca do
alinhamento, da integracdo e da sincronizagdo da comunicagao institucional, a fim de manter
a legitimidade e a credibilidade, visando possuir liberdade de acao.

b. A Com Estrt ¢ balizada pela missdo da Forca, confirmada pelas entregas a sociedade e
alicergada nos valores institucionais. Tem como objetivo final a sinergia de todos os esfor¢os
de comunicagdo, colimados no mais alto nivel de governanca e gestao, produzindo efeitos de
longo prazo que cooperem com a concretizacao da visdo de futuro do EB, contribuam para
o atingimento dos Objetivos Estratégicos do Exército e mantenham a sociedade brasileira
informada das agdes, operagdes ¢ valores do EB (BRASIL, 2024, p.5)

Do trecho, identifica-se a preocupacdo em sistematizar processos, criando sinergia entre
os esforcos de comunicacdo, em beneficio dos objetivos estratégicos futuros da organizacao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final deste primeiro artigo da linha de Planejamento Estratégico e Gestao de Defesa,
resta-nos claro que com a proliferagdo dos meios de comunica¢do e a cacofonia de mensagens,
tornou-se cada vez mais importante que os atores sociais e as organizacdes sejam deliberados em sua
comunicagdo para serem ouvidos. Principalmente, quando a comunicagao €, progressivamente, mais
internacional e virtual.

Ademais, podemos conhecer as distintas percepgdes que os estudiosos da comunicagao
estratégica possuem sobre o papel que a comunicacdo desempenha e como ela funciona. Alguns a
veem como um processo unilateral que busca obter a aprovagdo do publico para as suas escolhas
estratégicas; enquanto outros, ddo enfoque ao processo constitutivo pelo qual a estratégia € construida.

A visdo predominante, ndo obstante, estd centrada nos resultados pragmaticos das acgdes
comunicativas. E parte do pressuposto de que um bom planejamento estratégico ¢ capaz de alcangar
os resultados desejados e promover uma comunicacgdo eficaz. Contudo, ressalva deve ser feita, no
que tange a importancia de recursos humanos qualificados, bem como a disponibilidade de recursos
financeiros e tecnoldgicos, que viabilizem tanto a implementacdo das estratégias quanto a avaliagao
dos resultados.

A vista disso ¢ possivel tragar algumas recomendagdes preliminares a todas as organizagdes
que desejem empregar uma comunicagao estratégica eficiente, credivel e que coopere para o atingimento
dos objetivos, dentre elas o Exército Brasileiro.

Temos, portanto que: significado e mensagem sdo fatores primordiais na associa¢ao
humana e, por essa logica, falhas na compreensao de ambos sdo uma das razdes para os desafios
da comunicagdo estratégica organizacional; isto €, situacdes, nas quais significados proprios e nao,
necessariamente, os das organizacdes as quais pertengam, sao veiculados.

Nesse sentido, a importancia de a estratégia de comunicacdo estar alinhada com os valores
e os principios das organizagdes, os quais devem ser claros e de facil associagdo por seus membros,
possibilitando que as praticas cotidianas individuais estejam em sintonia com as a¢cdes comunicativas.

Acrescenta-se a isso a importancia de se definir o publico-alvo, os canais e o contetdo,
levando em consideracao, também, a gestao do tempo, haja vista que a comunicacgdo estratégia tem
como principal fungdo apoiar a consecugao dos objetivos futuros (a longo prazo) da organizagao, isto
posto torna-se imprescindivel, tanto o estabelecimento de um cronograma de a¢des, quanto avaliagdes
recorrentes dos resultados.
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Finalmente, cientes de que, por vezes, algumas questdes correm mal, a gestdo eficaz da
comunicagdo estratégica de crises ¢ fundamental para proteger € manter a reputagdo da organizagao,
seja por meio do estabelecimento de uma equipe especializada como, também, da criagao de protocolos
de acdo. A comunicagdo ¢, portanto, uma ferramenta fulcral na conscientizagdo e compreensao dos
riscos as organizagoes e de suas decisdes, assim, uma estrutura na qual a comunicagao atue, lado a lado,
a gestdo de riscos auxilia na prevengdo e mitigacao do impacto de uma crise e suas consequéncias.
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ONIVELINTERNACIONALNAANALISE DO IMPACTO DAS GRANDES POTENCIAS

NA AMERICA DO SUL E NO BRASIL: A INTERACAO ENTRE ESTADOS UNIDOS,
CHINA E RUSSIA COMO DETERMINANTE DAS PRESSOES ESTRUTURAIS

THEINTERNATIONALDIMENSION WHILE ANALYZING THE IMPACTS OF THE GREAT
POWERS ON SOUTH AMERICA AND BRAZIL: THE INTERACTION BETWEEN UNITED
STATES, RUSSIA AND CHINA AS DETERMINANT OF STRUCTURAL PRESSURES

RESUMO

O presente ensaio é a primeira das cinco etapas (1/5) de pesquisa sobre
as implicagoes da competicao entre as Grandes Poténcias para a América
do Sul e para a defesa do Brasil, cujo produto final devera ser um policy
paper ao Exército Brasileiro. Portanto, a pesquisa deve ser capaz de
traduzir conhecimentos cientificos em instrumentos uteis para a tomada
de decisao politica. Sua principal fungao ¢ instrumental e nao ideacional.
Para tanto, propoe-se a constru¢ao de cenarios (divididos em trés niveis
de analise: internacional, regional e estatal). Assim, apds as cinco etapas,
a contribuicao final da pesquisa se dara de duas formas: a) substancial:
producao de conhecimento com rigor cientifico sobre a tematica em analise
e b) metodoloégica: proposicao de um método de analise util para possivel
replicacdo em outras regides. Dessa forma, o objetivo do presente ensaio
(etapa 1/5) é desenvolver o marco situacional, tedrico e metodologico que
estrutura a analise proposta. O ensaio apresenta também, o primeiro nivel de
analise para cada cenario proposto, qual seja, o internacional.

PALAVRAS-CHAVE: Rivalidade Sistémica; Realismo Neoclissico; Construcao de
Cenarios; Interacao Estados Unidos, China e Russia.

ABSTRACT

This essay is the first of five stages (1/5) of research into the implications of
competition between the Great Powers for South America and for Brazil’s
defense. The final product should be a policy paper for the Brazilian Army.
The research must, therefore, be capable of translating scientific knowledge
into useful instruments for political decision-making, Its main function is
instrumental and not ideational. To this end, it proposes the construction
of scenarios (divided into three levels of analysis: international, regional
and state). Thus, after the five stages, the final contribution of the research
comes in two forms: a) substantial: production of knowledge with scientific
rigor on the subject under analysis and b) methodological: proposition of a
useful method of analysis for possible replication in other regions. There-
fore, the aim of this essay (stage 1/5) is to develop the situational, theoretical
and methodological framework that structures the proposed analysis. The
essay also presents the first level of analysis (the international one) for each
proposed scenario.

KEYWORDS: Systemic Rivalry; Neoclassical Realism; Scenario Building; Uni-
ted States, China and Russia Relations.

BRUNA ROHR REISDOERFER ‘

A AUTORA

Doutora em Estudos
Estratégicos Interna-
cionais (UFRGS). Foi
pesquisadora visitante
na Catedra de Estu-
dos Europeus e Re-
lagées Internacionais
da Universitit Wiir-
zburg (Alemanha).
Mestra em Ciéncias
Militares pela Escola
de Comando e Esta-
do-Maior do Exército
(ECEME). Bacharela
em Relagoes Inter-
nacionais (UFRGS).
Analista de Relagdes
Internacionais na Ca-
mara Brasil-Alemanha
(AHKRS) e professora
no IDP Brasilia. Pes-
quisadora do Nucleo
de Estudos Prospec-
tivos do Centro de
Estudos Estratégicos
do Exército (NEP
- CEEEx) no ciclo
2024-2025.




Bruna Rohr Reisdoerfer

1 INTRODUCAO

O presente ensaio € a primeira das cinco etapas (1/5) de pesquisa sobre as implicacdes da
competicao entre as Grandes Poténcias para a América do Sul e para a defesa do Brasil. A pesquisa
intitulada ‘Manuten¢do do Alinhamento; Estruturacdo de Alianga de Conveniéncia ou Engajamento
para Guerra Central?’ A resposta de China-Russia para as interagdes com os Estados Unidos e seus
impactos para o Brasil’ visa desenvolver analise de conjuntura através do método da construgdo de
cenarios (divididos em trés niveis de andlise: internacional, regional e estatal). Isso porque, entende-
se que uma abordagem apenas do nivel internacional nao ¢ suficiente, uma vez que as pressdes do
Sistema Internacional sdo transmitidas através das dindmicas e caracteristicas regionais e nacionais'.
Uma analise compartimentalizada em niveis permite a sua aplicagdo também para outras regides.

O produto final (etapa 5/5) da pesquisa devera ser um policy paper ao Exército Brasileiro.
Ou seja, a pesquisa deve ser capaz de traduzir conhecimentos cientificos em instrumentos uteis para
a tomada de decisdo politica. Assim, a sua fungdo primaria ¢ instrumental e ndo ideacional. Portanto,
a contribuigdo final da pesquisa ao longo das cinco etapas se dara de duas formas: a) substancial:
produgdo de conhecimento com rigor cientifico sobre a tematica em analise ¢ b) metodologica:
proposicao de um método de analise util para possivel replicagdo em outras regides. Neste sentido, o
objetivo do presente ensaio (etapa 1/5) ¢ desenvolver o marco situacional, tedrico € metodologico que
estrutura a analise proposta. O ensaio apresenta também, o primeiro nivel de analise para cada cenario
proposto, qual seja, o internacional.

O foco da linha de pesquisa, na qual este projeto esta inserido dentro do Exército Brasileiro,
ndo ¢ a América do Sul unicamente. Mas sim, o impacto da competi¢do entre as Grandes Poténcias
para a regido. Ou seja, entende-se como necessaria uma abordagem top-down. Isto ¢, da estrutura do
Sistema Internacional para a regido, uma vez que a América do Sul ndo possui agéncia nas dindmicas
internacionais sem que sofra interferéncias extrarregionais (especialmente de Estados Unidos, conforme
sera demonstrado no préximo ensaio) (Herz; Siman; Telles, 2017).

Parte-se, portanto, de uma ontologia realista e estruturalista das Relagdes Internacionais,
que coloca o Estado como elemento central da analise (Jackson, 2011). Mesmo que tenha havido,
no imediato pds-Guerra Fria, o fortalecimento das agendas de Seguranga Internacional focadas em
tematicas que perpassam a centralidade do Estado (com foco em ameacas hibridas) (Buzan; Hansen,
2009), os individuos ainda se relacionam através de estruturas estatais e contam com elas para a sua
seguranga e para a garantia de ordenamento juridico para o seu desenvolvimento econdmico. Dessa
forma, no nivel de andlise da estrutura do Sistema Internacional, ainda sdo as agendas estatais que
determinam as principais pressoes sob as dinamicas humanas. Nos proximos ensaios (etapa 2/5 e 3/5),
quando entdo sera debatida a transmissdo das pressdes estruturais nas especificidades da América
do Sul e do Brasil, serd necessario contextualizar as agendas de seguranca da regiao que fortemente
perpassam pela agenda das chamadas ameagas hibridas (Herz; Siman; Telles, 2017).

Pela natureza do produto final da pesquisa e pelo tempo de desenvolvimento da mesma,
¢ necessario desenvolver abordagem com resultados diretos e agregados. A ado¢cdo de uma visao
positivista da ciéncia, com ontologia racionalista, nos permite analisar a realidade de forma objetiva e

"Este ¢ um refinamento teorico feito pelo realismo neoclassico ao realismo estrutural. Ele adota a causalidade da estrutura
internacional nas a¢des dos Estados, mas reconhece os impactos especificos das caracteristicas regionais ¢ nacionais nas
diferencas temporais e na forma de resposta dos paises as pressdes internacionais (Schweller, 1997; Walt, 1987).
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empirica. A base metodologica da pesquisa € a visao metatedrica de Kenneth Waltz (1990), mesmo que
nao se utilize diretamente a sua visao tedrica. O autor argumenta que a realidade substancial/empirica
¢ uma complexa configuracao de relagdes e mecanismos causais, na qual todas as esferas estariam
interligadas, sendo dificil a sua separagao. Dessa forma, para que possamos acessar, entender e produzir
previsoes acerca dessa realidade, seria necessario compartimentaliza-la e drasticamente simplifica-la.
Segundo a sua abordagem, o conhecimento teérico seria um instrumento para lidar — no nivel analitico
- com a realidade complexa e produzir, assim, conhecimento que podera ser transformado em conceitos
para ser aplicado na analise de outros fatos empiricos (Waltz, 1990). Assim, as teorias cientificas nao
conseguiriam remover a incerteza que € caracteristica da esfera da politica e sim auxiliar a entendé-la.
Isto ¢, o conhecimento teodrico para ter utilidade pratica seria necessariamente diferente da realidade
empirica. Portanto, a sua utilidade para a producdo de politica publica estd na sua capacidade de
instrumentalizar regularidades e repeticdes (Waltz, 1990).

Dessa forma, fica claro que o presente ensaio (etapa 1/5) e a pesquisa ndo visam esgotar
analises sobre as inumeras variaveis internacionais e especificidades nacionais que atuam na
América do Sul e na constru¢ao de agenda de defesa no Brasil (pois, se assim o fizesse, dificil seria a
instrumentaliza¢do desse conhecimento para a produgao de politica publica). Mas visa sim, ordenar essa
realidade complexa e multinivel e propor um modelo de analise com base em parametros cientificos
que se entende 1til para diminuir a subjetividade inerente a qualquer analise feita por seres humanos.

Como ponto de inflexdo (marco situacional) para a analise da conjuntura atual, utiliza-
se a anexacao da Crimeia pela Russia em marco de 2014. Pois, esse fato reacendeu os debates
acerca do papel das guerras locais e/ou proxies (indiretas) para a estabilidade estratégica do Sistema
Internacional (Buzan, 2024; Glaser, 2024). Ademais, recolocou no centro dos debates de defesa as
ameacgas convencionais ¢ as operacdes de alta intensidade (NATO, 2021). A anexagdo ¢ a posterior
escalada para invasao territorial em 2022, gerando resposta do ocidente através de sangdes econdmicas
e politicas, abriu janela de oportunidade para a aproximagao entre Russia e China (Cozad et al, 2024).
Como marco temporal final do projeto de pesquisa proposto serd adotado o ano de 2034, englobando,
assim, um periodo de 20 anos que permite analisar padrdes passados para projetar comportamentos
futuros.

Por mais que haja ascendentes a Grande Poténcia - como India - ¢ a Poténcias Regionais -
como o Ird - nenhum deles consegue ainda ter poderio suficiente autdbnomo (quais sejam: capacidade de
segundo ataque, comando do espago e inexpugnabilidade) (IISS, 2024) para garantir dissuasio nuclear
frente a Estados Unidos e assim impactar nas dindmicas estruturais do Sistema. E a partir da importancia
material estratégica de China e Russia apresentada na proxima se¢do, juntamente com a relevancia
dada a ambos pelos discursos oficiais de Estados Unidos e seus aliados (US, 2023) - que se parte do
pressuposto de que ha rivalidade sistémica estratégica, e, por isso, estrutural entre Estados Unidos, China
e Russia, com dinamicas regionais de multipolaridade. O documento do Ministério da Defesa Brasileiro
de 2020, intitulado “Cenarios de Defesa (2020-2039)” também reconhece essa configuragao sistémica.

Convém explicitar que a Europa Ocidental ¢ elemento importante nessa dindmica, pois a
manutencdo do equilibrio de poder regional e a sua subordinagdo ao poderio militar estadunidense,
através da Unido Europeia e da Organizag¢do do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) respectivamente,
garante que na regiao nao surja outro polo de poder (Reisdoerfer, 2022). A regido se encontra, pois,
com a influéncia estadunidense garantida, o que faz com que ela ndo possua capacidade estratégica
auténoma e ndo se configure como polo de poder no nivel da estrutura do Sistema Internacional. Isto
¢, evita que ela desenvolva capacidade de coer¢ao autdonoma sobre os demais polos de poder.
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Conforme sera desenvolvido nas proximas segdes, a visdo de que hé precedéncia causal
da estrutura internacional nas dindmicas regionais e nacionais, faz com que o critério para a separacao
dos trés cendarios propostos para a analise do impacto da dinamica das Grandes Poténcias na América
do Sul e na defesa do Brasil, seja as relagdes entre Estados Unidos, China e Russia. Assim, os cenarios
representam trés possiveis configuragdes da estrutura do Sistema Internacional que definem as pressoes
(oportunidades e riscos) sob os demais niveis de analise. E com base em cada cenario (isto ¢, em cada
possibilidade de interacdo entre os polos de poder), que as dindmicas sul-americanas e a resposta
estatal brasileira se inserem. Os proximos ensaios desenvolverao, respectivamente, o nivel de analise
regional (América do Sul) e o nacional (Brasil) dentro de cada cenério aqui proposto.

Apos essa introdugdo, serd apresentado o marco situacional (ponto de partida da presente
proposta de cenarios); seguido do marco teoérico (que dara rigor cientifico a construgao dos cenarios,
através dos fundamentos da logica causal para a construcao das hipoteses dos trés diferentes cenarios
propostos). Apos, seguird o marco metodoldgico, explicitando: os fundamentos do método de
construgdo de cenarios em Relagdes Internacionais e, a partir dele e do marco teorico, as variaveis e
indicadores selecionados para cada cenario proposto. Por fim, seguira a se¢do de apresentagao do nivel
de analise internacional de cada cenario. Convém explicitar que a analise da propensado de efetivacao
de cada cenario, serd apresentada na etapa 4/5, composta por artigo que agregara os trés niveis de
analise (internacional, regional e estatal).

2 MARCO SITUACIONAL: A CONJUNTURAA SERANALISADA ATRAVES
DOS CENARIOS

As instabilidades na Ucrania com a anexacdo da Crimeia pela Russia em marco de 2014,
sem respostas eficazes de contengdo pelo ocidente, e a posterior escalada do conflito em 2022 para
a invasao terrestre de outras partes do territoério ucraniano, demonstra a assertiva posi¢cao russa na
atual configuracdo internacional. Seja a sua agdo sendo interpretada como uma agao de agressao e
revisionismo, ou como a busca por garantia de seguranga frente a expansao da OTAN para o leste
europeu (Glaser, 2024); o fato ¢ que o Estado russo age buscando garantir a sua posi¢ao como polo de
poder nas Relagdes Internacionais. O objetivo ¢ garantir a sua autonomia e soberania, o que perpassa
necessariamente por conter a busca por primazia nuclear estadunidense, como veremos na se¢ao
seguinte (Piccolli, 2019; Dall’Agnol, 2021; Cepik, 2013).

As instabilidades na Ucrania recolocaram os planejamentos baseados em conflitos de
alta intensidade” nas agendas de defesa dos paises ocidentais, que nos anos 1990 e inicio dos 2000
estavam focadas em gerenciamento de crises e ameagas hibridas (como terrorismo, crime organizado
e mudangas climaticas). Soma-se a isso, a consolidagdo da China como uma poténcia econdmica e
militar (IISS, 2024; Gopinath et al., 2024), aumentando a sua influéncia econémica sobre as zonas de
influéncia geopolitica estadunidense (especialmente América Latina e Unido Europeia (Lopes Filho,
et al., 2022) e fortalecendo o seu discurso pela reunificagdo de Taiwan (China, 2024). A China busca,
assim como a Russia, a garantia da sua soberania e da sua autonomia e tem como elemento central

2De especial atengdo ¢ a reestruturacio estatal em curso na Alemanha, redirecionando recursos para a area da defesa.
Pois, o pais esta sendo pressionado, pela primeira vez pos Il Guerra Mundial, para desenvolver forte capacidade militar
autonoma (Dienes; Weiss; Katsioulis, 2023). Isso pressiona a manuteng¢ao de acordos de paz pos Il Guerra Mundial, como
os Acordos 2+4, que visavam conformar e conter um possivel revanchismo alemao. Claramente a estrutura ocidental de
governanca pos II Guerra Mundial vem sendo questionada.

46 Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 43-62, jun./ago. 2024



O nivel internacional na andlise do impacto das grandes poténcias

da sua politica de defesa, a garantia de espaco para o seu desenvolvimento econdmico (China, 2024;
Cozad et al., 2024). Fato que ¢ fortemente representado pelo projeto do Cinturdo e Rota, que busca o
desenvolvimento global de infraestrutura para o escoamento dos produtos chineses e importagdo de
matéria prima (Lopes Filho, et al., 2022).

Sob essa conjuntura, Estados Unidos e seus aliados declaram diretamente que China e
Rissia sdo rivais estratégicos (US, 2023). E visando a contengio deles e a manutengio das suas zonas de
influéncia e da soberania de seus aliados, que Estados Unidos age (US, 2022; IISS, 2024). As continuas
sangdes econdmicas impostas sobre os dois paises, a posi¢do de ‘Pivo para a Asia’ e a transferéncia de
auxilios financeiros e militares para os seus aliados regionais na Europa ocidental e na Asia, perpassam
as administracdes de Barack Obama, Donald Trump e Joe Biden em maior ou menor intensidade
(Westad, 2024), sugerindo a manutenc¢ao de uma postura de contencao estadunidense frente a China
e Russia, independente de mudangas na cadeira presidencial. Desde o fim da Guerra Fria, os Estados
Unidos buscam manter a sua posi¢ao de hegemonia global, utilizando sua superioridade militar para
dissuadir rivais e manter a ordem internacional favoravel a seus interesses geopoliticos € econdmicos.
Para tanto, elemento central nessa politica é a busca por primazia nuclear (Posen, 2003), isto €, a busca
pela neutralizac¢do da capacidade de segundo ataque nuclear de qualquer polo de poder (Cepik, 2013).

Nesse sentido, conforme sera apresentado na se¢ao seguinte, Glaser (2024) explicita como
essa dinamica entre os trés paises ativa o Dilema de Seguranca, levando a uma escalada perigosa de
tensdes internacionais. Buzan (2024) argumenta que estariamos passando por um novo momento de
confronto indireto entre as Grandes Poténcias. O confronto seria indireto, devido a manuten¢ao do
equilibrio de poder nuclear entre elas. Ao confronto indireto entre Grandes Poténcias sob uma estrutura
de equilibrio estratégico, Buzan (2024) confere a nomenclatura de guerra fria. Ou seja, estariamos
passando por uma Segunda Guerra Fria, no uso do termo como uma categoria analitica e nao historica.

Sob essa otica, o conflito na Ucrania pode ser configurado como uma guerra indireta
(proxy) para a defini¢do de zonas de influéncia entre Russia e o Ocidente, e como serd demonstrado na
proxima se¢ado, para a manuten¢do da Russia como Grande Poténcia. Dessa forma, a conjuntura atual
recoloca o papel das guerras locais e/ou proxies (indiretas) para a estabilidade estratégica do Sistema
Internacional. Ou seja, ela nos reaproxima dos debates realizados durante a Guerra Fria sobre o papel
central das zonas de influéncia para as politicas de contencdo e dissuasao das Grandes Poténcias.
Momento em que houve forte pressao sob as regides, reduzindo as suas autonomias para articularem
as suas proprias agendas de defesa (Buzan; Hansen, 2009).

Sob essa realidade, abriu-se uma janela de oportunidade para o fortalecimento das relagdes
entre China e Russia®, com ambos complementando a capacidade estatal um do outro (através da venda
de gas e petroleo, a Russia contorna as sangdes do ocidente e a China compra recursos energéticos a
um prego mais baixo) (Cozad et al., 2024). Na esfera da geopolitica, a oportunidade se abre para que
juntos consigam diluir custos e garantir a contengao dos Estados Unidos em seus entornos estratégicos,
buscando consolidar uma ordem multipolar (Cozad et al., 2024; Glaser, 2024; Westad, 2024). Atuar
de forma alinhada na Europa e na Asia, faz com que os Estados Unidos tenham a necessidade de atuar
em duas frentes. Portanto, mesmo com diferencas de poder material (com superioridade chinesa) e
diferengas geopoliticas (especialmente na expansdo econdmica de ambos para a Asia Central e o

3De especial atengio é o documento: “Joint Statement of the Russian Federation and the People’s Republic of China on the
International Relations Entering a New Era and the Global Sustainable Development,” Office of the President of Russia,
February 4, 2022. Nele, ambos os paises declaram o seu alinhamento.
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interesse chinés no Artico) (Cozad et al., 2024), ambos se mostram como parceiros convenientes um
para o outro. E através da capacidade de pressionar os Estados Unidos em duas frentes, que os teatros
de operagao europeu e asiatico se interligam; elevando, portanto, a importancia russa para as disputas
estruturais do Sistema Internacional.

Assim, dessa realidade internacional complexa, a pergunta que surge como central para
entender os condicionantes estruturais para os proximos 10 anos e a partir disso, analisar os possiveis
constrangimentos, oportunidades e riscos para a América do Sul e para o Brasil é: ocorrerd de forma
coordenada com o conflito na Ucrania, também um confronto indireto (proxy) em Taiwan como forma de
conter os Estados Unidos? Em ocorrendo, quais os impactos para a estrutura internacional e para as regides?

E visando ordenar as possibilidades internacionais advindas dessa situagio, que o presente
ensaio propoe os cenarios que serao apresentados nas segdes seguintes. Conforme sera argumentado,
entende-se que para que China atue de forma coordenada com Russia, interligando os dois teatros de
opera¢ao, ¢ necessario que haja aumento da aproximacgao dos Estados Unidos com Taiwan e a diminui¢ao
relativa da capacidade estatal chinesa. Havendo somente o aumento da aproximagao estadunidense com
a ilha, sem modificagdo de sua capacidade estatal, China tenderia a atuar de forma auténoma.

Ha incertezas e conflitos em outros teatros de operagdo que contam com apoio das Grandes
Poténcias; como no Oriente Médio entre Israel e 0 mundo arabe. Todavia, conforme sera argumentado na
proxima secdo, € Ucrania e Taiwan que atualmente colocam em cheque a garantia da inexpugnabilidade
e a capacidade de segundo ataque de dois polos de poder no Sistema Internacional. Ou seja, sdo duas
regides que coordenadas podem levar a um conflito para decidir a estabilidade estratégica do sistema.

Vimos nessa se¢ao, as bases conjunturais de porque a estrutura internacional ¢ definida pelas
interacdes entre Estados Unidos, China e Russia. Vejamos agora os fundamentos tedricos para tanto.

3 MARCO TEORICO: POR QUE PARTIR DA ANALISE DA ESTRUTURA
DO SISTEMA INTERNACIONAL E POR QUE ESTADOS UNIDOS, CHINA
E RUSSIA?

A estrutura do Sistema Internacional ¢ formada pelo carater das unidades (atualmente
Estados-nagdo), pelo principio ordenador (atualmente anarquia) e pela polaridade (a distribuicao
das capacidades materiais (poder) entre as unidades). Em um Sistema Internacional com o
principio ordenador sendo a anarquia, isto ¢, no qual ndo h4 nenhum poder de policia que garanta
a sobrevivéncia dos Estados ou que puna e constranja tentativas agressivas, os Estados passam a
depender de sua autoajuda para sobreviverem. Esse €, pois, o principal constrangimento da estrutura
internacional nas a¢des estatais. Ou seja, a anarquia pressiona a a¢do do Estado-Nacao, pois ela
coloca limites a préopria sobrevivéncia do Estado. Isso ocorre porque dependendo da acdo tomada,
ele podera ser punido com anexacao, destrui¢ao, perda de autonomia ou perda de soberania. Por isso,
os Estados sdo pressionados a agirem de forma a maximizar os seus interesses nacionais baseados
em relagdes de poder relativo (preocupam-se com o poder dos demais), uma vez que dependem da
autoajuda para sobreviverem (Waltz, 2000; Mearsheimer, 1995). Nessa configuragdo de sistema, os
principais fatores que condicionam o comportamento dos Estados de forma individual ou quando
coordenados através de alinhamentos e aliangas, sAo 0s mesmos: 0s seus interesses frente a um
ambiente de autoajuda.

Glaser (2024) explicita claramente como a anarquia internacional est4 produzindo atualmente
um dilema de seguranca entre Estados Unidos, China e Russia, contribuindo para uma conjuntura
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internacional instavel. O dilema de seguranca ¢ um paradoxo que s6 € possivel em um ambiente de
incertezas, como o que a anarquia internacional produz. Ele ocorre quando nao ha garantias de que as
acoes de fortalecimento militar de um Estado (buscando garantir a sua seguranga) ndo serdo utilizadas de
forma agressiva. Quando ndo ha essa garantia, os demais Estados sdo compelidos a também aumentarem
as suas capacidades militares, criando um ciclo de desconfianca e escalada (Jervis, 1978).

O fortalecimento das capacidades nucleares de Estados Unidos, China e Russia,
conjuntamente com o aumento das capacidades cibernéticas e de entrega (como os misseis hipersonicos)
(IISS, 2024) e a busca pelo aumento da influéncia nos entornos estratégicos uns dos outros, aumenta o
dilema de seguranca e a instabilidade estratégica (Glaser, 2024). De especial mengao ¢ o aumento da
influéncia de Estados Unidos e seus aliados no teatro europeu (expansao da OTAN pro leste e projeto
do escudo antimissil) e no teatro asiatico (Japao, Coreia do Sul e Taiwan), e vice versa de China em
Taiwan e no Mar do Sul da China e de Russia na Ucrania e na Coreia do Norte.

Portanto, mesmo que a estrutura do Sistema Internacional ndo seja diretamente observavel,
ela pode ser detectada através da interagao entre os Estados, gerando fortes constrangimentos e
impulsionando agdes. Isso porque, conforme exemplificado pelo dilema de seguranga (Jervis, 1978), as
unidades posicionadas de forma diferente e combinadas agem diferentemente e na interacdo produzem
resultados distintos. Isto €, se mudarmos o carater das unidades ou os seus recursos de poder, por
exemplo, isso geraria efeitos nas interagdes entre elas independentemente de seu controle interno. No
atual Sistema Internacional, como o carater das unidades (Estados-Nag¢do) e o principio ordenador
(anarquia) permanecem constantes, a estrutura ¢ definida pela polaridade. Ou seja, pelo padrao de
comportamento dos paises mais poderosos do Sistema (Waltz, 2002).

E sob essa légica que os Estados buscam equilibrar o aumento de poder de outro Estado,
escolhendo estratégias militares que levam ao balanceamento interno e/ou externo. O interno ¢ a
construcdo de capacidades nacionais ¢ o externo siao os alinhamentos e as aliangas (Walt, 1987;
Wilkins, 2012). Assim, expandindo a capacidade de andlise da teoria realista, o realismo neoclassico,
inclui varidveis regionais e nacionais na analise do impacto da estrutura do Sistema Internacional nas
acoes dos Estados. Ele argumenta que os paises nao atuariam respondendo apenas ao poder agregado
dos demais (Teoria da Balanga de Poder), mas sim a como esse poder agregado ¢ percebido (se como
ameaca ou nao).

A Teoria da Balanga de Ameagas de Walt (1987) argumenta, pois, que a percepgao de
ameaca (ou seja, o medo) ¢ determinada pela interdependéncia de quatro elementos: a) poder agregado;
b) poder ofensivo; ¢) proximidade geografica e d) intengdes agressivas®. A analise desses quatro grupos
de indicadores levaria a conclusdo por parte dos governos centrais sobre quais sdo efetivamente as
suas ameagas ¢ qual opcao de estratégia militar adotar.

Quanto menos recursos internos, mais propenso o Estado sera a buscar externamente
opcdes de balanceamento (alinhamentos e aliangas) e mais vulneravel ele sera as dinamicas externas.

*0s seus indicadores sio: a) poder agregado: populagio, capacidade industrial, militar e tecnologica. Todo o resto mantido
constante, quanto maior a populacdo, a capacidade industrial, militar e tecnologica autonoma, tanto maior o seu potencial
de ameaca a outros atores. Todavia, deve-se levar em consideragdo a capacidade que este pais tera para transformar esse
poder que ¢ latente, em agdo. Por isso, ¢ necessario analisar a variavel poder ofensivo. b) Poder ofensivo: a capacidade de
ameacar a integridade territorial ¢ a soberania de outro pais com custos aceitaveis. Ou seja, a capacidade de transformar o
poder agregado através da infraestrutura estatal em capacidade militar ofensiva. ¢) Proximidade geografica: paises proximos
geograficamente impdem ameagas maiores do que os mais distantes, pois a habilidade de projetar poder declina com a
distancia geogréfica. d) Intengdes agressivas: sdo as ambigdes declaradas e as acdes ofensivas dos paises (Walt, 1987).
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Assim, a escolha pelas opg¢des de acdo internacional depende das que estdo disponiveis e da percepcao
de ameacgas. Tem-se, assim, uma retroalimentacao entre a capacidade estatal, a percepcao de ameagas
(0 medo) e as opgdes de alinhamento. Portanto, o quanto o Estado depende do exterior para construir
as suas capacidades e de quem ele depende, determina a sua propensdo ao didlogo internacional (Walt,
1987; Reisdoerfer, 2022). Ou seja, para que China e Russia coordenem os seus esfor¢cos como forma
de balancear os Estados Unidos, é necessario que ambas se coloquem como opgdes vidveis uma para
a outra e que suas capacidades estatais as pressionem para tanto.

E nesse ponto que entra a analise da capacidade do Estado de responder de forma
auténoma as pressoes de autoajuda do Sistema Internacional (capacidade estatal). Essa capacidade
esta diretamente interligada com a vulnerabilidade do Estado, pois ele serd mais vulneravel caso
possua maior dependéncia de recursos e estruturas externas para a sua sobrevivéncia. O Estado pode
mobilizar os recursos, a ideologia, a cultura e quebrar a dependéncia de trajetéria quando se trata do
campo da defesa, porque ele articula o medo da populacio (Dyson, 2010; Taliaferro, 2006). Por isso,
¢ a capacidade estatal que subordina as demais variaveis internas para serem mobilizadas a favor da
resposta do Estado a estrutura internacional, que por sua vez ¢ traduzida regionalmente através da
balanca de ameagas. Portanto, a capacidade estatal compde a percepcdo de ameaga e ¢ essencial para
a escolha da agdo a ser tomada pelos Estados.

Convém, pois refinar a caracterizacdo das op¢des de agdo internacional disponiveis aos
paises, pois como nos aponta Wilkins (2012), ha o emprego dos termos ‘alinhamento’ e ‘alianga’ como
sindnimos. Todavia, deveria se classificar alianga como apenas uma forma especifica de alinhamento.
Pois, como encontrado nas dinamicas contemporaneas e na propria relacio atual entre China e Russia,
hé formas de alinhamento dindmicas que acabam questionando a durag@o e a necessidade de formas
rigidas como as aliangas.

Por essa abordagem, alianga seria uma estrutura formal, precisa e setorial de cooperacao.
Ela foca majoritariamente no aspecto militar e formal dos alinhamentos. Isto ¢, haveria acordo explicito
para o uso, contra paises fora da sua associagdo, ou ndo uso — caso que pode ser aplicado a China e
Russia - da for¢a militar em circunstancias especificas (Wilkins, 2012). J& o alinhamento nao estaria
necessariamente ratificado por acordos formais e nem seria setorialmente ligado a 4rea da defesa.
Ele seria caracterizado por uma variedade de comportamentos estatais, focados em entendimentos
compartilhados de diferentes areas. Ou seja, seriam as expectativas dos paises sobre o suporte ou
oposicao de outros paises frente a suas agdes futuras. Assim, as aliangas seriam apenas uma das formas
mais profundas de alinhamento e teria enfoque militar (Wilkins, 2012). Conclui-se, portanto, que “toda
alianga ¢ uma forma de alinhamento, mas nem todo alinhamento é uma alianga” (Reisdoerfer, 2022,
p. 36).

Cepik (2013) desenvolve tipologia indicando quais sdo os elementos necessarios, na era
digital, para a deteccdo dos paises capazes de influenciar a estrutura do Sistema Internacional. Ou seja,
para a defini¢do da polaridade internacional. Sdo eles: “as capacidades estratégicas de segundo ataque,
o comando do espago e a inexpugnabilidade frente a ataques convencionais” (Cepik, 2013, p. 309).

1) A capacidade de segundo ataque diz respeito a capacidade de um pais sofrer um ataque
nuclear e ainda ser capaz de retaliar o atacante com outro ataque nuclear. Isso tornaria o custo do
primeiro ataque maior do que o seu beneficio. E somente assim, que se configura capacidade crivel
de dissuasdo e, portanto, de contensao do inimigo (Cepik, 2013). A dissuasdo nuclear depende, pois,
da capacidade de segundo ataque.

2) A capacidade de segundo ataque ¢ variavel necessaria, mas nao suficiente, para um pais
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ser considerado Grande Poténcia. E necessario analisar também, o comando do espago. Segundo Cepik
(2013, p. 310), comando do espago diz respeito “a capacidade de um pais de assegurar o uso de seus
ativos no espaco frente a tentativa de interferéncia por parte de um adversario”. Ou seja, a capacidade de
utilizacdo de forma autonoma e soberana de suas capacidades espaciais, as quais, na era da digitalizacao,
sdo essenciais para que se tenha capacidade de segundo ataque (dissuasao nuclear). Isso se deve ao seu
papel na guiagem e na precisao de entrega dos misseis balisticos intercontinentais (ICBMs). Ademais, o
espaco sideral ¢ importante também para a operacionalizagio dos sistemas digitais de comando, controle,
comunicagdes, computadores, inteligéncia, vigilancia e reconhecimento (C4SIR), cujo funcionamento
dao suporte para as operacdes realizadas no ar, mar e terra. Nesse sentido, além dos Estados Unidos,
somente China e Russia possuem capacidades espaciais autdnomas (satélites de posicionamento e de
navegacao e armamentos antisatélites (ASATSs)) (IISS, 2024) que os permitem atuar no “espacgo sideral
sem ameaga iminente de negacao de acesso a seus recursos” (Cepik, 2013, P. 311).

3) Para completar as varidveis necessarias para que um pais seja considerado Grande
Poténcia na era digital, Cepik (2013) acrescenta analise da capacidade de dissuasdo convencional.
Nessa esfera de poder € a inexpugnabilidade que importa. Isto ¢, a capacidade que um Estado tem de
impedir uma invasao ao seu territdrio e assim o fim da soberania estatal. Para tanto, ndo ¢ necessario
que o pais domine o acesso a todas as regioes do globo, projetando poder as areas que ndo pertencam
a nenhum Estado’. Basta que se tenha capacidade de negar tal acesso a outro Estado, limitando a sua
projecdo de poder e assim a sua autonomia de acdo — gerando, portanto, zonas contestadas.

Nesse ponto, Cepik (2013) articula os conceitos de Antiacesso e Negacio de Area (A2/AD).
As politicas de A2/AD se configuram como defensivas, pois ndo visam o ataque e sim a nega¢ao de
area e, por isso, de acesso do inimigo ao seu territorio através “de desabilitacdo da rede informacional
do inimigo e de limitagdo da capacidade de atuagdo do oponente no teatro de operagdes” (Cepik,
2013, p. 313). Assim, ao tentar penetrar em um teatro de operagdes, determinado Estado sob impacto
das tecnologias de A2/AD fica sem capacidade de se localizar e de se comunicar, tornando incerto e
perigoso o seu ataque. Mesmo que haja assimetria de poder de proje¢do global entre Estados Unidos
e China e Russia, os dois ultimos paises mantém sistemas e armamentos capazes de impedir a livre-
circulagdo dos Estados Unidos em seus territdrios e entorno estratégico (Cepik, 2013). Dessa forma,
China e Russia garantem teatros de operacao inacessiveis para os Estados Unidos sem que haja um
grande custo envolvido ou ameaca de retaliagdo convencional e nuclear.

O relativo equilibrio de poder, isto ¢, a estabilidade estratégica na atual estrutura do Sistema
Internacional esta baseada no fato de que nao ha um pais com primazia nuclear. Ou seja, nao ha um
polo com capacidade de desarmar os demais antes que outro possa lancar mao de seus arsenais. Nem
Estados Unidos, nem China e nem Russia possuem capacidade de bloquear a capacidade de segundo
ataque do outro (IISS, 2024; Cimbala; Mcdermott, 2015). O projeto de desenvolvimento do escudo
antimissil na Europa, com possibilidade de expanséo para a Asia (Glaser; Fetter, 2016), tem a busca
por primazia nuclear através da neutralizacdo da capacidade de segundo ataque de China e Russia
como a grande estratégia estadunidense desde a Guerra Fria (Glaser; Fetter, 2016; Cepik, 2013). E
agindo visando manter o equilibrio, que China e Russia respondem.

Portanto, o ponto central da distribui¢do de poder em uma polaridade diferente da unipolar
¢ o equilibrio estratégico, ou seja, manter capacidades suficientes para impedir que um dos polos tenha

3 Capacidade esta que Barry Posen (2003) classificou como o ‘Comando dos Comuns’ e que seria a fundagio do poderio
militar estadunidense desde o fim da II Guerra Mundial.
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primazia militar e consiga ultrapassar a capacidade de dissuasdo dos outros polos. Isso ¢ essencial
para manter a autonomia de agdo e evitar um ataque preventivo. Nesse sentido, mantendo constante
o equilibrio estratégico nuclear e tecnologico entre os polos, ¢ a inexpugnabilidade que garante o
equilibrio de poder. Ou seja, sdo as capacidades convencionais de antiacesso e negacao de area (A2/
AD) que definem a polaridade do Sistema Internacional (Cepik, 2013; Glaser, 2024). A estruturagao de
areas com negacao de acesso por parte de China e Russia e a busca por primazia nuclear estadunidense
dependem das regides para as suas condigdes operacionais e logisticas.

Assim, sob essa realidade, as regides adquirem importancia central nas estratégias das
Grandes Poténcias. Como também demonstrando pelo argumento de Buzan (2024), apresentado
na se¢do anterior, entorno da tipologia da Segunda Guerra Fria. Especificamente para o equilibrio
estratégico na atual configuracao da estrutura do Sistema Internacional, o leste europeu e Taiwan
tornam-se essenciais para as estratégias de A2/AD de Russia e China, respectivamente (China, 2024;
Russia, 2021; Lake, 2023; Krepinevich, 2010). No proximo ensaio (etapa 2/5) sera debatido o papel da
América do Sul diante dessa conjuntura estratégica. Tem ou tera a América do Sul a mesma importancia
para os Estados Unidos? E para China e Russia?

4 MARCO METODOLOGICO: O METODO DA CONSTRUCAO DE
CENARIOS NO CAMPO DAS RELACOES INTERNACIONAIS,ARELACAO
CAUSAL ANALISADA, SUAS VARIAVEIS E INDICADORES

Lidar com a incerteza do futuro ¢ uma das tarefas mais dificeis nas ciéncias sociais e
humanas. A incerteza ¢ caracteristica da agdo humana. Nao ha maquinas ou modelos matematicos
que possam garantir certeza a um comportamento humano. Portanto, preparar-se para o futuro ¢é ter
capacidade de ordenar de forma logica as possibilidades dele resultantes. E para reduzir o viés cognitivo
— inerente a qualquer interpretagdo realizada por seres humanos — o método da construgao de cenarios
auxilia através da construgdo de contrafactuais. Através da construgdo de hipoteses alternativas de
futuro, pesquisadoras e tomadoras de decisdo politica sdo forgadas a confrontar suas pressuposigoes
sobre como o mundo opera, quando analisam as possiveis implicacdes 16gicas de diferentes valores
para as variaveis independentes de interesse (Timothy; Mahnken, 2013).

Sob esse método, os dados ndo sdo automaticamente colocados numa projecao singular
unica do futuro, mas sim operacionalizados em afirmagdes alternativas causais de futuro. Para realizar
esta tarefa, tem-se a necessidade de seguir um rigor metodologico. No método da construgao de
cendrios, esse rigor passa por detectar a relacdo causal central que guiard a formacao dos cenarios,
detectando a(s) variavel(eis) independentes e as dependentes. A partir dai, detecta-se os seus indicadores
e desenvolve-se as narrativas resultantes®. Esse rigor metodoldgico, permite a replicagdo das etapas de
construcdo dos cendrios, permitindo a avaliagdo por pares e o debate de seus argumentos (Timothy;
Mahnken, 2013).

® Timothy e Mahnken (2013) descrevem 5 etapas para realizar uma construgdo de cenarios rigorosa. Todas foram seguidas
para a estruturacao dos cendrios aqui apresentados: 1) Deduzir forgas motrizes da teoria de interesse que fornecem limites
para quais alternativas sdo plausiveis (busca por balanga de ameagas); 2) Identificar condigdes contextuais altamente provaveis
para a narrativa futura (aumento da rivalidade sistémica); 3) Identificar os resultados de baixa probabilidade e alto impacto
que indicam os limites da narrativa proposta através dos cenarios (China e Russia se tornarem inimigas, contestando as zonas
de influéncia uma da outra); 4) Identificar ‘linhas de enredo’, ou seja, os principios (causation) que vinculam antecedentes a
consequéncias e 5) Gerar uma lista de evidéncias (isto ¢, indicadores) para avaliar o grau em que a realidade social de interesse
esta de acordo com o modelo baseado em cendrios, incluindo evidéncias que possam refutar a argumentacao.
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Em vez de serem meras especulagdes sobre um futuro imprevisivel, como os criticos podem
sugerir, os cenarios ajudam os académicos a desenvolverem hipdteses testaveis, coletar dados
e identificar os limites superiores e inferiores de uma teoria. Além disso, os cendrios sdo uma
maneira eficaz de ensinar os alunos a aplicarem a teoria a produgdo de politica (Timothy;
Mahnken, 2013, p 374, tradug@o propria)’.

Ha, sinteticamente, dois tipos de construgdo de cendrios no campo das ciéncias sociais €
humanas: vinheta (vignette) e completo (full scale). O cenario de tipo completo (full scale), apos a
estruturacao da relagdo causal e da narrativa que da suporte a estruturacdo dos cendrios, analisa uma
série de indicadores qualitativos e quantitativos que auxiliam na concretizagdo do futuro analisado.
J& os cenarios de tipo vinheta (vignette) apenas apresentam a relagdo causal e as narrativas possiveis
para o futuro analisado, sem desenvolver certa medicdo sobre a probabilidade deles (Timothy;
Mahnken, 2013). Devido a complexidade da realidade internacional, somada ao curto periodo para
o desenvolvimento da pesquisa, propde-se um hibrido entre os dois tipos de cendrio. Objetiva-se
no minimo a construg¢do robusta de cenarios do tipo vinheta (vignette), a fim de ordenar a empiria
internacional, mas serao analisados também, indicadores agregados que permitem orientar a analise
inicial de qual deles deve ser o mais provavel. Assim, futuras agendas de pesquisa que visem aprofundar
a medicao e andlise de cada um deles, ja partirdo de base solida.

Por fim, conforme aponta Oliveira; El-Aouar e Nobrega (2017), a utilizacao de cendrios
para o planejamento estratégico na area das ciéncias sociais aplicadas, ¢ util para: a identificacao
de oportunidades de agdo, para a reducdo de incertezas, para a testagem da estratégia escolhida em
diversos cenarios, para o monitoramento da execugao da estratégia escolhida e para prospectar possiveis
mudangas no ambiente.

Nesse sentido, com base no referencial tedrico do realismo neocléssico apresentado,
detecta-se a seguinte relagao causal como linha guiadora dos cenarios propostos:

Figura 1 - Relagdo causal guia dos cenarios propostos
ALINHAMENTO_|
[ AMEACA ] AGAD ’ [ ALIANGA ’

VARIAVEL VARIAVEL
INDEPENDENTE DEPENDENTE EEUERR A CENTR M‘n

Fonte: Elaboragdo propria com base em Walt, 1987 e Taliaferro, 2006.

Do original em inglés: “Rather than constitute mere speculation regarding an unpredictable future, as critics might suggest,
scenarios assist scholars with developing testable hypotheses, gathering data, and identifying a theory’s upper and lower
bounds. Additionally, scenarios are an effective way to teach students to apply theory to policy (Timothy; Mahnken, 2013,
p. 374).
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Convém esclarecer que os cendrios propostos visam analisar as possiveis agoes de China
e Russia frente a desdobramentos da conjuntura internacional atual, pois sdo as mais desconhecidas.
A possivel escolha de acdo do outro polo de poder, isto é, dos Estados Unidos, ja esta desenhada. Isso
porque, no teatro europeu esta constituida uma alianga regional, a OTAN, e no teatro asiatico aliangas
com Japao e Coréia do Sul.

Portanto, cabe detectar como elemento central para a constru¢ao dos cenarios propostos,
quais seriam as possiveis escolhas de acdo de China e Russia frente a maior percep¢do de ameagas. As
duas principais varidveis que se configuram como ameacas para ambos os paises e direcionam para
diferentes opgdes de acdo internacional sdo: ‘a¢dao de Estados Unidos na Ucrania e Taiwan’ (medi¢ao
objetiva: maior, menor, constante®) ¢ ‘mudangas na capacidade estatal’ (medig¢ao objetiva: sim ou ndo
e qualitativa: verificacdo de acesso dos paises aos recursos).

Serdo diferentes configuragdes das duas varidaveis que podem levar China e Russia a
escolherem por: 1) manterem as relagdes nos niveis atuais. Isso leva a configurag@o do primeiro cenério
possivel: manuten¢do do alinhamento. Nao haveria maior coordenacdo estratégica entre ambos € 0
conflito permaneceria somente no teatro europeu; 2) intensificarem o atual alinhamento na dire¢do de
aumento da coordenacao estratégica e de formacao de uma alianca de ndo uso da forca entre eles. Pelas
caracteristicas especificas das relagdes bilaterais entre ambos os paises e da situagao internacional atual
(ambos explicitados na se¢do do marco situacional), essa alianca seria de conveniéncia; 3) alinharem os
seus planejamentos estratégicos a ponto de China coordenar as suas acdes militares em Taiwan com as
acOes russas na Ucrania. Isso desencadearia mais uma guerra local, que com a participacao dos Estados
Unidos se transformaria também em uma guerra indireta (proxy). Os trés polos de poder envolvidos
em confrontos coordenados que podem modificar a distribuicao de poder entre eles, configura uma
Guerra Central.

Figura 2 - Relagdo causal guia dos cenarios propostos

VARIAVEL VARIAVEL

INDEPENDENTE DEPENDENTE \ -

VARIAVEL
INTERVENIENTE

Fonte: Elaboragdo propria com base em Walt, 1987 e Taliaferro, 2006.

8 A base de medigdo sdo as agdes ja realizadas atualmente. Se houver mais agdes sendo feitas do que atualmente, a variavel
sera medida como maior. Se houver menos, sera menor.
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Para trabalharmos com as variaveis, ¢ necessario refinar os seus indicadores. Como
indicadores da variavel ‘acdo de Estados Unidos na Ucrania e Taiwan’, serdo utilizados: vendas de
armamento, iniciativas de cooperagao militar e aproximacao politica. No que se refere aos indicadores
para a variavel ‘mudancas na capacidade estatal de China e Russia’, importa projetar se havera ou
nao mudanca no acesso de China ¢ Russia aos recursos necessarios a serem extraidos da sociedade
para construir uma resposta as ameagas internacionais. Isto €, analisar a capacidade latente do Estado
(Taliaferro, 2006). Quais sejam: energia, economia e tecnologia. Como agregados para energia utiliza-
se: perfil da matriz energética (dependéncia de gas, de petroleo...); origem dos recursos energéticos
(se interno ou externo). Como agregados de economia utiliza-se: composi¢cao do PIB; parceiros
econdmicos e or¢camento de defesa. Por fim, a posicao dos paises no mercado mundial de vendas de
armamentos consegue agregar a capacidade de transformacao dos recursos tecnologicos do pais em
capacidade material, colocando-o em perspectiva mundial.

Tabela 1 — Variavel causal e interveniente e seus indicadores.

Variaveis
Acio de Estados Unidos Mudancas na capacidade estatal de
na Ucrania e Taiwan China e Russia

Energia: perfil da matriz energética e
Vendas de armamento . .
origem dos recursos energéticos

Indicadores .. N - 3o d i
Iniciativas de cooperacdo Economia: composi¢ao do PIB;
. parceiros econdmicos e or¢amento de
militar defesa

. . » Tecnologia: posi¢ao no mercado mundial
Aproximagao politica
de vendas de armamentos

o Objetiva: maior, menor, ) _ObJeth.a: S1m ou nao
Medic¢ao Qualitativa: verificagdo do acesso dos

constante paises aos recursos

Fonte: Elaboracao propria com base em Walt, 1987 e Taliaferro, 2006.

Por fim, para que, na etapa 4/5 da pesquisa, seja possivel debater sobre as possibilidades de
ocorréncia de cada cenario desenhado, serd analisada a correlagdo entre: ‘a medi¢do dos indicadores
elencados em 2014 e 2023’ e ‘as aproximagdes efetivas entre China e Russia desde 2014°. Assim,
¢ possivel verificar a tendéncia de acdo de ambos quando ha alteracdo em algum dos indicadores
analisados. Especialmente, serd possivel verificar se o aumento consideravel das acdes de Estados
Unidos na Ucrania ap6s 2022 levou China e Russia a se aproximarem e se houve aumento da presenga
chinesa em Taiwan.

5 MANUTENCAO DO ALINHAMENTO; ESTRUTURACAO DE ALIANCA
DE CONVENIENCIA OU ENGAJAMENTO PARA GUERRA CENTRAL?
O NIVEL DE ANALISE INTERNACIONAL DOS TRES CENARIOS
PROPOSTOS

5.1 CENARIO 1: MANUTENCAO DO ALINHAMENTO ENTRE CHINA E
RUSSIA NAS BASES ATUAIS
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Devido a poucas mudangas na a¢do de Estados Unidos na Ucrania e em Taiwan e poucas
mudangas na capacidade estatal de China e Russia, o padrao de interacdo internacional permanece
nas bases atuais, com estabilidade estratégica e confronto indireto (proxy) somente no teatro europeu
entre Russia e Estados Unidos. O teatro asiatico ndo ¢ ativado.

Neste cenario, China e Russia mantém a cooperagdo com aproximagao formal em alguns
aspectos econdmicos e energéticos, também através do BRICS, mas ndo avangam na coordenagao de
seus planejamentos estratégicos, adotando uma estratégia conjunta de acdo e proje¢ao internacional. Ou
seja, ndo ha estruturagao de dois blocos distintos centrados em duas aliancas. Dessa forma, o triangulo
formado pela relagdo dos trés paises, permanece tridngulo.

5.1.1 Acao de Estados Unidos na Ucrania ¢ Taiwan: constante

a) Ucrania: a OTAN® mantém os niveis atuais de engajamento na Ucrania, com transferéncia
de armamentos e treinamento de tropa, mas sem envio de soldados para o campo de batalha. Engajamento
politico permanece no sentido de apoio ao governo ucraniano e condenacdo do avango russo.

b) Taiwan: Estados Unidos continua com vendas e transferéncia pontual de armamentos
para Taiwan, sem forte cooperagdo militar e engajamento politico (continua ndo reconhecendo a
independéncia de Taiwan).

5.1.2 Mudanga na capacidade estatal de China e Russia: relativa estabilidade na capacidade estatal de
ambos os paises.

a) China: projetos do Cinturao e Rota ndo produzem avancos significativos ou produzem
leve avango no sentido de fortalecimento do acesso chinés a recursos financeiros, de energia e para o
escoamento de tecnologia. Isso mantém o acesso e o suprimento do Estado chinés relativamente estavel
e nao ha, pois, maiores incentivos para fortalecimento da aproximacao com a Russia. Composicao e
crescimento do PIB estaveis na base atual ou leve melhora.

b) Russia: mantem acesso alternativo a mercados sancionados, mantendo o escoamento
de seus recursos de petroleo e gas e mantendo estavel ou leve melhora em seu PIB. Devido ao esfor¢o
de guerra na Ucrania, o complexo industrial militar permanece robusto, ndo havendo incentivos para
maiores aproximacoes com China.

5.2 CENARIO 2: ESTRUTURACAO DE ALIANCA DE CONVENIENCIA ENTRE
CHINA E RUSSIA

Devido ao aumento do engajamento militar e politico dos Estados Unidos e seus aliados
na Ucrania, impactando fortemente as linhas de comunicagao terrestre e maritimas de Russia, a
instabilidade regional aumenta. A partir dessa situacdo, dois cursos de acdo podem ocorrer: a) China
aproveita o maior engajamento estadunidense no teatro europeu e se prepara para atuar sozinha em
Taiwan (possibilidade que se realiza se a escalada do conflito na Ucrania ndo impactar na capacidade
estatal chinesa, o que ¢ improvavel devido a importancia da Europa para o projeto do Cinturdo e

? A OTAN é utilizada nos cenarios como representando a agdo indireta dos Estados Unidos.

56 Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 43-62, jun./ago. 2024



O nivel internacional na andlise do impacto das grandes poténcias

Rota). A partir disso, Estados Unidos agiria se aproximando de Taiwan ou b) Estados Unidos aumenta
preventivamente a sua presenga no estreito de Taiwan, visando dissuadir a China de agir sobre a ilha.
O fato ¢ que as duas possibilidades levam ao aumento da presen¢a estadunidense no teatro asiatico,
aumentando o dilema de seguranga e portanto, a instabilidade na regido.

O provavel impacto da escalada no conflito ucraniano para as capacidades estatais chinesas
e o inegavel impacto nas capacidades estatais russas, coloca os dois paises como mais propensos para a
busca pelo balanceamento através de parcerias externas. Assim, o alinhamento econémico, energético
e politico ja existente entre China e Russia se transforma em uma alianca pelo nao uso da forga entre
eles (liberando recursos direcionados para a militarizagdo das fronteiras conjuntas) e pela coordenagao
estratégica de suas agdes internacionais. A alianga também pode se basear no acordo de agdo conjunta
em outros teatros de operacao, que visariam barrar a expansao estadunidense e garantir o equilibrio
de poder regional, como por exemplo no Oriente Médio ou na Coréia do Norte.

O tridngulo vira nesse momento, uma linha, com a formalizagdo de duas aliancas
estratégicas distintas entre os polos de poder — mesmo que o confronto indireto (proxy) ainda se
mantenha apenas na Ucrania.

5.2.1 Acédo de Estados Unidos na Ucrania e Taiwan: maior.

a) Ucrania: alguns paises pequenos, membros da OTAN efetivam o envio de forma
individual de tropas a Ucrania. A OTAN inicia processo de decisdo sobre envio de tropas. Aumenta
o envio de auxilio financeiro e armamentos para a Ucrania. O engajamento politico aumenta, com
negociacdes sobre a entrada da Ucrania na Unido Europeia.

b) Taiwan: Estados Unidos aumenta a venda e transferéncia de armamentos para Taiwan,
formalizando a cooperag@o militar através de memorandos de entendimento e exercendo mais manobras
militares no estreito. Forte debate interno nos Estados Unidos sobre possivel reconhecimento da
independéncia de Taiwan'®.

5.2.2 Mudanga na capacidade estatal de China e Russia: impacto negativo nas infraestruturas externas.

a) China: configura-se a incapacidade de efetivar programas essenciais do projeto Cinturdo
e Rota, especialmente na Eurésia devido a instabilidades politicas regionais. Ocorre a diminui¢do do
crescimento econdmico chinés, devido a dificuldade de escoar os seus produtos como efeito das instabilidades
regionais e das san¢des economicas impostas pelos Estados Unidos. A dificuldade de acessar matéria-prima
vinda de Taiwan (semicondutores), também pressiona a economia chinesa. Tudo isso impacta no orgamento
de defesa. Assim, o crescimento da China encontra limites nas zonas de influéncia estadunidense.

b) Russia: recuos na guerra da Ucrania e possibilidade de entrada do pais na Unido
Europeia aumentam a incerteza sobre a capacidade de manutencao do escoamento de petrdleo e gas
pela Russia. Ao mesmo tempo, ha aumento das sangdes financeiras ocidentais e esgotamento das
alternativas (principalmente bancarias) para escapar dos efeitos das san¢des. O dinamismo econdmico

10 A maioria da populagdo de Taiwan apoia manter o status quo. Um pequeno nimero apoia a independéncia imediata e
outro menor apoia a unificagdo com a China (Hart et al., 2024). Portanto, se a escolha de Taiwan fosse por manter o status
quo, em havendo uma maior agao chinesa, o pais necessitaria de auxilio externo. Qualquer que seja a escolha interna,
Taiwan ndo possui capacidade de agéncia autonoma nas Relagdes Internacionais, sofrendo constantemente interferéncias
externas em suas escolhas politicas.
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e o investimento em infraestrutura, sofrem impacto do desvio de grandes investimentos para a industria
militar.

Nesse cendrio, os teatros de operagdo europeu e asiatico se interligam, porque, o teatro
europeu impacta nos projetos de desenvolvimento chineses e conjuntamente eles abrem a possibilidade
de diluigao e otimizagdo dos custos de balanceamento dos Estados Unidos - garantindo a ndo efetivagao
da primazia nuclear estadunidense e permitindo a estruturagdo de uma ordem multipolar.

53 CENARIO 3: GUERRA CENTRAL ENTRE ESTADOS UNIDOS E CHINA-
RUSSIA

Uma guerra central se configura no momento em que todos os polos de poder do Sistema
estdo envolvidos em teatros de operacao que possam resultar na anulagdo das capacidades que os
estruturam como Grande Poténcia (nesse caso, capacidade de segundo ataque, comando do espago ou
inexpugnabilidade) (Dall’ Agnol; Dornelles Jr, 2017). Conforme demonstrado nas se¢des anteriores,
o teatro de confronto na Ucrania e em Taiwan apresentam esse potencial. Além do impacto nas
capacidades de China e Rissia, a interligagcdo de confrontos nos dois teatros de operacao, tem também
potencial de impactar as capacidades estadunidenses.

Mesmo que os Estados Unidos tenha estruturado uma ampla rede de aliancas e zonas de
influéncia, servindo como defesa avancada e tornando muito maior os custos do que os beneficios
de agir buscando quebrar a sua a inexpugnabilidade e a sua capacidade de segundo ataque, a alianga
de conveniéncia entre China e Russia pode fazer com que os dois paises conjuntamente consigam
ter capacidades para ndo so conter a presenca estadunidense em seus entornos estratégicos, como
também se projetarem sobre zonas de influéncia e entorno estratégico dos Estados Unidos. Isso
poderia inviabilizar a estruturagdo de escudos antimisseis e at¢ mesmo ameacar a inexpugnabilidade
estadunidense (Cuba poderia ser um exemplo).

Assim, a ativacdo do teatro asidtico através de Taiwan, transforma o tridngulo que virou
linha, em um ‘cabo de guerra’. A interliga¢ao dos dois cenarios de guerra indireta (proxy), que levam
a uma configuracao de guerra central, pode transbordar para uma guerra em escala mundial.

5.3.1 Acao de Estados Unidos na Ucrania e Taiwan: maior.

a) Ucrania: OTAN envia oficialmente tropas para a Ucrania e aumenta o envio de auxilio
financeiro e armamentos. O engajamento politico aumenta, com inicio do processo de entrada da
Ucrania na Unido Europeia.

b) Taiwan: Estados Unidos aumenta a transferéncia de armamentos para Taiwan e o
treinamento militar, formalizando a cooperagao militar através de memorandos de entendimento e
exercendo mais manobras militares no estreito e com seus aliados Japao e Coréia do Sul. Estados
Unidos reconhece oficialmente Taiwan como independente, defendendo a solu¢ao de duas Chinas.

5.3.2 Mudanga na capacidade estatal de China e Russia: forte impacto nas infraestruturas externas.
a) China: configura-se a incapacidade de efetivar programas essenciais do projeto Cinturdo

e Rota, especialmente na Eurasia devido a instabilidades politicas regionais. Diminuig¢ao do crescimento
econdmico chinés, devido a dificuldade de escoar os seus produtos como efeito das instabilidades
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regionais e das san¢des econdmicas impostas pelos Estados Unidos. A dificuldade de acessar matéria-
prima vinda de Taiwan (semicondutores), também pressiona a economia chinesa. Tudo isso impacta
no orcamento de defesa. Assim, o crescimento da China encontra limites nas zonas de influéncia
estadunidense.

b) Russia: recuos na guerra da Ucrania e entrada do pais na Unido Europeia aumentam a
incerteza sobre a capacidade de manuten¢ao do escoamento de petroleo e gés pela Russia e da capacidade
de manuten¢do da Crimeia como territorio russo (porto essencial para acesso do pais a aguas quentes).
Ao mesmo tempo, hd aumento das sangdes financeiras ocidentais e esgotamento das alternativas
(principalmente bancarias) para escapar dos efeitos das sangdes. O dinamismo econdmico € o investimento
em infraestrutura, sofrem impacto do desvio de grandes investimentos para a industria militar.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme demonstrado, na situagdo atual, as perspectivas para a interag¢@o internacional
sao de maior tensionamento e reavivem os debates sobre a importancia das regides para as politicas de
contenc¢ao e de dissuasdo das Grandes Poténcias e dos espagos de autonomia que elas terdo. Portanto,
¢ a partir do ordenamento das possiveis configuragdes que a estrutura internacional podera adotar
(esfor¢o que foi realizado nesse ensaio), ¢ que € possivel ordenar as possiveis pressdes que serao
impostas a América do Sul e ao Brasil.

Assim, o presente ensaio (etapa 1/5) explicitou a realidade estrutural atual sob a qual o
Brasil se insere e quais as possiveis proje¢des advindas dela. E a partir desse conhecimento, que no
proximo ensaio (etapa 2/5) serdo analisados os possiveis constrangimentos e oportunidades para a
América do Sul, de cada cenario estruturado.

Havera maior pressao por parte dos Estado Unidos e da Europa ocidental para que a América
do Sul adote uma politica de decoupling (desacoplamento) com a China? Em caso de estruturagdo clara
de aliangas, quais estratégias militares (bandwoagoning, balanceamento, decoupling, cooperacao...) a
estrutura do Sistema Internacional impora ao Brasil, devido a sua posi¢cdo geopolitica na América do
Sul? A América do Sul esta suficientemente longe dos Estados Unidos para evitar um ataque preventivo
pelo pais em caso de maior aproximacao politica chinesa ou russa; mas suficientemente perto e com
importancia geopolitica para virar uma moeda de troca ou uma zona contestada. Sendo assim, China
e Russia aproveitardo uma possivel aproximacao conjunta em Cuba e aumentardo a sua presenga
politica também na América do Sul? Esses sao alguns dos questionamentos que guiardo a estruturagdo
do préximo ensaio (etapa 2/5).

REFERENCIAS

BRASIL. Cenarios de Defesa (2020-2039). Ministério da Defesa, 2020.

BOLT, Paul. Sino-Russian Relations in a Changing World Order. Strategic Studies Quarterly, Vol.
8, No. 4, 2014, pp. 47-69.

BUZAN, Barry. A new cold war?: The case for a general concept. International Politics (2024)
61:239-257.

BUZAN, Barry; HANSEN, Lene. The Evolution of International Security Studies. Cambridge:

Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 43-62, jun./ago. 2024 59



Bruna Rohr Reisdoerfer

Cambridge University Press, 2009.

CEPIK, M. Seguranca Internacional: da ordem internacional aos desafios para a América do Sul e para
a CELAC. In: ECHANDI, Isabel; SORIA, Adran. (Org.). Desafios estratégicos del regionalismo
contemporaneo: CELAC e Iberoamérica. 1 ed. San Jose: FLACSO, 2013.

CHINA. Defense Policy: Resolutely safeguarding China’s sovereignty, security and development
interests is the fundamental goal of China’s national defense in the new era. Ministry
of National Defense, 2024. Disponivel em: <http://eng.mod.gov.cn/xb/DefensePolicy/index.
html#:~:text=China%:20is%20always%20committed%20to,%2Dweapon%2Dfree%20zones%20
unconditionally.>. Acesso em: 12 jun. 2024.

CIMBALA, Stephen J; MCDERMOTT, Roger N. A New Cold War? Missile Defenses, Nuclear Arms
Reductions, and Cyber War, Comparative Strategy, v. 34:1, 2015, p. 95-111.

COZAD, Mark et al. Future Scenarios for Sino-Russian Military Cooperation. Possibilities,
Limitations and Consequences. Santa Monica: RAND, 2024.

DIENES, Alexandra; WEISS, Simon; KATSIOULIS, Christos. In the middle of Zeitenwende:
change and continuity of public attitudes in Germany. Viena: Friedriech Ebert Stiftung, 2023.

EUROPEAN UNION -EU. European Council. The European Union’s Global Strategy: three
years on, looking forward. 2019. Disponivel em: https://eeas.europa.eu/sites/default/files/eu_global
strategy 2019.pdf. Acesso em: 12 jun. 2024.

DALL’AGNOL. Augusto. Queda & Ascensiao da Russia: Estabilidade Estratégica, Construgio
do Estado e Reforma Militar de Larga Escala (1991-2021). Curitiba: Editora Appris, 2021.

DALL’AGNOL. Augusto; DORNELLES JR, Arthur. Classificagdo de guerras: a problematica das
(in)defini¢des. Rev. Bra. Est. Def. v. 4, n° 1, jan./jun. 2017, p. 45-58.

DYSON, Tom. Neoclassical Realism and Defence Reform in Post-Cold War Europe. London:
Palgrave Macmillan, 2010.

GLASER, Charles. Fear Factor. How to Know When You’re in a Security Dilemma. Foreign Affairs,
Vol 103, N° 4, July/August 2024.

GLASER, Charles L; FETTER, Steve. Should the United States Reject MAD? Damage Limitation and
U.S. Nuclear Strategy toward China. International Security, Vol. 41, No. 1 (Summer 2016), pp. 49-98.

GOPINATH, Gita et al. Changing Global Linkages: a new Cold War? New Yor: International
Monetary Fund, 2024.

HAYLEY, Andrew. Russia, China seal economic pacts amid Western criticism. Beijing, Reuters,
2023. Disponivel em: <https://www.reuters.com/world/russia-china-set-ink-bilateral-pacts-despite-
western-criticism-2023-05-24/>. Acesso em: 18 abr 2024.

HART, Brian et al. Taiwan’s 2024 Elections: Results and Implications. Washington: Center for
Strategic and International Studies, 2024.Disponivel em: <https://www.csis.org/analysis/taiwans-
2024-elections-results-and-implications>. Acesso em: 28 jun. 2024.

60 Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 43-62, jun./ago. 2024



O nivel internacional na andlise do impacto das grandes poténcias

HERZ, Monica; SIMAN, Maira; TELLES, Ana Paula. Regional Organizations, Conflict Resolution
and Mediation in South America. IN: SUAREZ, Marcial; VILLA, Rafael; WEIFFEN, Brigitte.
[editors]. Power Dynamics and Regional Security in Latin America. Basingstoke-UK, Palgrave
Macmillan, 2017.

JACKSON, Patrick Thaddeus. The Conduct of Inquiry in International Relations: Philosophy of
science and its implications for the study of world politics. Oxon: Routledge, 2011.

JERVIS, Robert. Cooperation Under the Security Dilemma. World Politics, Vol. 30, No. 2 (Jan.,
1978), pp. 167-214.

KREPINEVICH, Andrew. Why AirSea Battle? Washington: Centre for Strategic and Budgetary
Assessments, 2010.

LAKE, John. China’s Stealthy Area Denial. Asian Military Review, 2023. Disponivel em: <https://
www.asianmilitaryreview.com/2023/03/chinas-stealthy-area-denial/>. Acesso em: 12 ju. 2024.

LOPES FILHO, Carlos; et al., Iniciativa Cinturio e Rota na América Latina: entre adesoes e
hesitacoes. Brasilia: IPEA, 2022.

MEARSHEIMER, John J. The False Promise of International Institutions. International Security,
Harvard, v. 19, n. 3, p.5-49, 1995.

NORTH ATLANTIC TREATY ORGANIZATION - NATO. NATO 2030. 2021. Disponivel em:
https://www.nato.int/nato_static_fl2014/assets/pdf/2021/6/ pdf/2106 factsheet nato2030 en.pdf.
Acesso em: 12 jun. 2024.

OLIVEIRA, Wanderson F. M; EL-AOUAR, Walid Abbas; NOBREGA, Kléber Cavalcanti. A
elaboracdo de cendrios estratégicos como vantagem competitiva. Revista Raunp, v.10, n.1, p. 41-58,
jun./nov.2017.

PICCOLLI, Larlecianne. Armas estratégicas e equilibrio internacional: a politica de defesa da
Russia no século XXI — aspectos normativos e operacionais. 2019. 433 f. Tese Tese (Doutorado
em Estudos Estratégicos Internacionais) — Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2019.

POSEN, Barry. Command of the Commons: The Military Foundation oh U.S. Hegemony. Internayional
Security, Vol. 28, No. 1 (Summer, 2003), pp. 5-46.

REISDOERFER, Bruna R. Explicando a Cooperacio em Defesa na Europa: estrutura
internacional, poder regional e capacidade estatal. 2022. 281 f. Tese (Doutorado em Estudos
Estratégicos Internacionais) — Faculdade de Ciéncias Economicas, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 2022.

RUSSIA. Russian President’s Decree about National Security Strategies. President of the Russian
Federation, 2021. Disponivel em: <https://rusmilsec.blog/wp-content/uploads/2021/08/nss_rf 2021
eng_.pdf>. Acesso em: 12 jun. 2024.

SHALAL, Andrea. UE vé sinais de que China estd fornecendo componentes de duplo uso para a
Russia, diz Dombrovskis. Reuters, 2024. Disponivel em: https://noticias.uol.com.br/ultimas-noticias/

Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 43-62, jun./ago. 2024 61



Bruna Rohr Reisdoerfer

reuters/2024/04/18/ue-ve-sinais-de-que-china-esta-fornecendo-componentes-de-duplo-uso-para-a-
russia-diz-dombrovskis. Acesso em: 20 abr 2024.

SCHWELLER, Randall. New Realist Research on Alliances: Refining Not Refuting Waltz*s Balancing
Proposition, The American Political Science Review,United States, v. 91, n. 4, p. 927-30, 1997.

SUAREZ, Marcial; VILLA, Rafael; WEIFFEN, Brigitte. [editors]. Power Dynamics and Regional
Security in Latin America. Basingstoke-UK, Palgrave Macmillan, 2017.

TALIAFERRO, Jeffrey W. State Building for Future Wars: Neoclassical Realism and the Resource
Extractive State. Security Studies. United States, v. 15, n. 3, p.464 495, set. 20006.

THE INTERNATIONAL INSTITUTE FOR STRATEGIC STUDIES - IISS. The Military
Balance 2024: the annual assessment of global military capabilities and defence economics. London, 2024.

TIMOTHY, Junio; MAHNKEN, Thomas G (2013). Conceiving of Future War: The Promise of Scenario
Analysis for International Relations. International Studies Review, doi: 10.1111/misr.12061.

UNITED STATES — US. The White House. G7 Leaders’ Statement. 2023. Disponivel em: <https://
www.whitehouse.gov/wp-content/uploads/2022/10/Biden-Harris-Administrations-National-
Security-Strategy-10.2022.pdf>. Acesso em: 28 jun. 2024.

UNITED STATES —US. The White House. National Security Strategy. 2022. Disponivel em: <https://
www.whitehouse.gov/briefing-room/statements-releases/2023/12/06/g7-leaders-statement-6/>.
Acesso em: 12 jun. 2024.

WALT, Stephen. The Origins of Alliances. London: Cornell University Press, 1987.

WALTZ, Kenneth. Realist Thought and Neorealist Theory. Journal of International Affairs. v. 44,
n. 1, p. 21-37, Spring 1990.

WALTZ, Kenneth. Strutural Realism after the Cold War. IN: International Security, Vol. 25, No. 1,
Summer 2000, pp. 5-41.

WALTZ, Kenneth. Teoria das Rela¢oes Internacionais. Lisboa: Gradiva, 2002.
WESTAD, Odd. Sleepwalking Toward War. Will America and China heed the Warnings of
Twentieth-Century Catastrophe? Foreign Affairs, Vol. 103, N°4. July/August, 2024.

WILKINS, Thomas S. ‘Alignment’, not ‘alliance’ —the shifting paradigm of international security
cooperation: toward a conceptual taxonomy of alignment. Review of International Studies, United
States, v. 38, 2012, p 53-76.

62 Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 43-62, jun./ago. 2024



ESTRATEGICOS DO EXERCITO

ISSN: 2525-457X
Anilise Estratégica
v. 34, n.3, jun./ago. 2024

TE AJUDO A DECIDIR: O PAPEL DAS INSTITUICOES DE

INTELIGENCIANO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NACIONAL

I HELP YOU DECIDE: THE ROLE OF INTELLIGENCE INSTITUTIONS IN

NATIONAL STRATEGIC PLANNING

FERNANDO HENRIQUE CASALUNGA ‘

RESUMO
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atividades. Para tanto, emprega metodologia qualitativa exploratéria para avaliar
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The purpose of the essay is to comprehend the role that intelligence agencies
can play in the Brazilian State’s strategic planning, It aims to show that adher-
ence to the ethical guidelines that permeate their operations is a prerequisite
for their efficient performance of the duties entrusted to them by the public
authorities. This is based on the identification of fundamental ideas and the
review of official documents that specify the roles of the primary structures
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using an exploratory qualitative technique.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da Era da Informacao que se consolida apos o término da Guerra Fria
(1947-1991), os Estados passaram a depender, sobremaneira, da atuagdo precisa e discreta de
agéncias de inteligéncia, responsaveis por coordenar esforgos de aquisi¢ao, andlise e disseminagao
de informagdes cardinais aos lideres do poder publico. Atualmente, tais estruturas simbolizam
catalizadores das capacidades de consecugao de objetivos estratégicos nacionais, mecanismos que
asseguram o funcionamento de institui¢des encarregadas de perseguirem os interesses nacionais.

Tendo em vista a posi¢ao da Republica Federativa do Brasil frente ao contexto, considero
mister responder ao seguinte questionamento: Como as institui¢des de inteligéncia podem contribuir
para o planejamento estratégico do Estado?

Ao tratar deste problema, assumo como pressuposto que a aquisi¢ao de informacgdes sobre
a conjuntura geopolitica, em atenc¢ao aos processos de formagao das percepcdes de nagdes e/ou grupos
organizados sobre aspectos chave da seguranca nacional, contribui para a formulagdo de estratégias
mais eficazes que permitem ao poder publico atuar de modo assertivo nos campos da seguranga e
defesa nacional. Entretanto, embora a compreensao apurada das capacidades e intengdes de ameacas
represente parte fundamental da competéncia das institui¢des de inteligéncia, cogito que o cumprimento
de sua missao depende da observancia categérica aos principios legais que regulamentam e asseguraram
a higidez dos processos conduzidos.

Destarte, sustento o argumento dedutivo de que o papel da inteligéncia no planejamento
estratégico nacional se torna preponderante para a obtengdo de vantagens significativas em campos de
interesse do poder publico, desde que observados certos principios fundamentais. Em outras palavras,
a hipotese aventada indica que a inteligéncia tera efeito positivo sobre a formulacdo e implementagao
da estratégia nacional a depender da robustez institucional que a subsidia.

Com o intuito de verificar sua plausibilidade, este ensaio estd dividido em trés segdes: 1)
apresentacao de conceitos basilares para a inteligéncia nacional; i1) descricdo do papel das principais
instituicdes responsaveis por seu exercicio; iii) destacamento de aspectos éticos que incidem sobre
os processos conduzidos. Por fim, com base nos resultados obtidos, apresento algumas consideragdes
sobre o papel da inteligéncia no planejamento estratégico nacional'.

2 INTELIGENCIA NACIONAL: CONCEITOS BASILARES

Conforme o disposto em documentos oficias, a inteligéncia representa uma atividade
que pode ser definida como a espinha dorsal da producao de conhecimento significativo ao auxilio
de liderancas incumbidas de processos decisérios que envolvam a formulagdo, implementacgao, e a
avaliacao de politicas publicas (Brasil, 1999). Em consequéncia, se ramifica dois eixos -inteligéncia e
contrainteligéncia- que regulam sua a produgao e fluxo para mitigar efeitos nocivos sobre: i) 0 processo

'O presente ensaio ¢ o primeiro de uma série de cinco produtos que serdo desenvolvidos pela linha de pesquisa em
Inteligéncia do Centro de Estudos Estratégicos (CEEx) no ambito do Nucleo de Estudos Prospectivos (NEP) entre 2024
e 2025. Tendo a analise do papel da inteligéncia no planejamento estratégico nacional como foco de investigagdo, os
préximos dois ensaios apresentardo a estrutura de inteligéncia do Reino Unido e Colémbia com o intuito de identificar
desafios e oportunidades para o emprego da Inteligéncia Estratégica em solo nacional. Com base nos achados, um artigo
cientifico sera erigido para comparar a robustez institucional brasileira a dos casos em destaque. Por fim, os subsidios deste
ciclo dardo origem a um Policy Paper que devera indicar possiveis implicagdes e recomendagdes ao Exército brasileiro.
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decisdrio, a agdo governamental e a salvaguarda da sociedade e do Estado; ii) a propriedade intelectual
e as infraestruturas criticas (Brasil, 2016; 2017).

Constituidas por dois elementos centrais, a analise ¢ a operacdo, tais atividades vém se
destacando por sua relevancia estratégica. Nesta secdo, apresento, brevemente, alguns dos principais
conceitos que se encontram no cerne da orientacao estatal para composi¢ao da agenda que regula seu
exercicio: planejamento estratégico; inteligéncia estratégica; seguranca nacional; resiliéncia.

Sem embargo, o planejamento estratégico pode ser compreendido como um processo para
defini¢do de metas que deverao ser perseguidas em cursos de acao identificados como mais condizentes
com as capacidades de proje¢do de poder nacional (Bryson, 2018). A vista disso, a atividade de
inteligéncia se constitui como vetor preponderante na medida em que intenta fornecer informagdes
necessarias para que os formuladores programem a alocacao eficiente de recursos, permitindo as
liderangas agirem de modo contingente em processos decisorios.

Consoante a este entendimento, o conceito de inteligéncia estratégica se refere a capacidade
das instituigdes securitarias promoverem a coleta, analise e uso de informacdes necessarias para embasar
processos de formulacao de politicas publicas direcionadas a consecugdo de objetivos estratégicos
nacionais®. Por essa logica, a inteligéncia tem por dever disseminar de modo sistematico informagdes
depuradas sobre tendencias politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas que amparem decisdes
tomadas por atores do alto escaldo na hierarquia institucional estatal, sejam civis e/ou militares.

Ao longo deste processo, as estruturas organizacionais responsaveis devem assegurar que
a interpretacdo das informacgdes encontre a maior aderéncia possivel a realidade empirica examinada,
somente a partir de entdo, o contetido pode ser comunicado com seguranga aos decisores®. Por essa
logica, a avaliacdo de conjunturas e vulnerabilidades possibilita a identificacdo de capacidades e
intengdes nao apenas de possiveis ameagas, como também a avaliacdo de pontos fortes e frageis
das estruturas militares e politicas responsaveis por prover a segurancga nacional. Soma-se a este
entendimento que o controle publico desempenha fun¢do sumaria, assegurando que se organizem em
func¢do dos interesses nacionais (Bruneau; Boraz, 2007).

O conceito de seguranga nacional envolve a protecdo politica, social e econdmica por
intermédio da agdo de instituigdes securitarias capazes de reduzir incertezas e mitigar os efeitos
de ameacas internas e/ou externas, assim sendo, sua operacionalizacdo deve enfatizar o combate
preemptivo aquelas que por ventura possam causar ruidos de ordem militar ou civil (Clark, 2007).
Entretanto, no que se refere ao enfrentamento deste desafio, a linha que separa as operacdes de
competéncia militar e civil € ténue.

No tocante a este aspecto, embora grosso modo possamos sinaliza-la a partir da
identificacao do tipo de ameaga da qual se esteja tratando em uma situagdo especifica, casos que

20 conceito abarca nogdes importantes para o funcionamento das estruturas responsaveis pela aquisi¢do de informagdes
tais como: i) surpresa estratégica, compreende a antecipagdo de momentos criticos que possam impactar os interesses
nacionais, as institui¢des de inteligéncia atuam para mitigar a acao de ameagas fornecendo avisos sobre potenciais ameagas
(KAM, 2004); e ii) inteligéncia competitiva, corresponde a aquisi¢do de informagdes sobre atores transnacionais que
permitam identificar tendencias de mercado que favorecam o desenvolvimento de empresas nacionais (Schoemaker, 1995;
Fleisher; Bensoussan, 2015).

3 A nogio de ciclo de inteligéncia que corresponde a este processo envolve a coordenagao interagéncias e interdepartamental
como mecanismo fundamental que permite concatenar os esfor¢os provenientes de fontes diversas como a inteligéncia
humana (HUMINT), geoespacial (GEOINT), mensuragao e assinaturas (MASINT); de fontes abertas (OSINT); e de
sinais (SIGINT), que representam os elos da comunidade de inteligéncia que asseguram a efetividade das atividades
desempenhadas (Lowenthal, 2009).
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confundem tal divisdo sio recorrentes. A exemplo daqueles que envolvem novos dominios de guerra
como o ciberespaco, onde tais ameagas possuem natureza hibrida provenientes de atores estatais e/ou
nao estatais que em graus distintos manifestam a inten¢ao de cometerem ilicitudes®.

Tangente aos preceitos basicos atrelados a seguranca nacional, o conceito de resiliéncia’
pode ser considerado chave para determinar a capacidade destas institui¢des cumprirem de modo
substantivo a competéncia que lhes encontra atribuida. Trata-se da capacidade para lidarem com o
gerenciamento de risco proveniente de ameagas avancadas, assim, diferentemente da previsao, antecipa
a alocacgdo de recursos que serdo impreterivelmente necessarios em momento oportuno (Wildavsky,
19991; Kekovi¢,; Dragisic¢; Ninkovié, 2014).

Neste ensejo, a literatura indica que ameagas com alto grau de complexidade organizacional
raramente sao compreendidas e mitigadas a priori, embora possuam potencial para provocar impactos
significativos no funcionamento das sociedades modernas, pois, “se ndo conseguirmos prever uma
ameaca iminente, a prevencao e a prote¢ao tornam-se dificeis e caracterizadas com baixo custo-
efetividade” (Kekovic¢; Ninkovié, 2020, P. 163).

No tocante a esfera militar Brasileira, o conceito figura em periddicos pedagdgicos que
o descrevem como a “capacidade de superar adversidade e, além disso, sair fortalecido e prosperar
(¢ uma resposta positiva frente ao estresse)” (Fornari, 2014, p. 33). Transmutado para a dindmica da
inteligéncia, se refere a habilidade de superar crises e processos complexos sem incorrer em desgaste
das estruturas que coloque em risco o provimento de suas atribuigdes.

Em termos aplicaveis, se pode considerar que o provimento da seguranca nacional repousa
no bojo da raison d’etre das estruturas de inteligéncia, compreendido como um conjunto de medidas
adotadas pelo Estado, a fim de preservar a integridade e a soberania nacional. Ante ao desafio, superar
a complexidade que envolve o processo de formulacdo das diretrizes que orientam as atividades
securitarias depende do funcionamento adequado das agéncias de inteligéncia que desempenham
funcdo decisiva na identificacdo de oportunidades que correspondam as capacidades de proje¢ao do
Poder Nacional.

O enfrentamento aos problemas centrais que permeiam esta problematica resta disposto em
“um processo de negociacao interativo entre trés ambientes: o mundo politico, a dinamica burocratica
da comunidade de inteligéncia e os coletores e analistas de inteligéncia” (Clark, 2007, p. 25). Por
consequéncia, num contexto em que tomamos a aplicagdo da inteligéncia como vetor do planejamento
estratégico, a capacidade de adaptagdo, recuperacao e fortalecimento das estruturas responsaveis pelo
setor frente as mudancas no comportamento das ameagas e/ou cenarios nos quais a seguranga nacional
assume relevancia estratégica, se torna salutar.

A vista disto, a proxima segdo preocupa-se em explorar o contexto brasileiro, com atencio
a descricao e mapeamento da funcionalidade das estruturas institucionais responsaveis pelo provimento
das informacdes de interesse nacional.

#Para um aprofundamento sobre a classificagio de ameagas cibernéticas baseada no potencial para causarem danos de baixa
intensidade ao tecido social como os crimes cibernéticos, até aquelas de alto fator de impacto capazes de comprometer
o funcionamento da economia e/ou o funcionamento de infraestruturas criticas ver: Lindsay (2013); Gartzke (2013); De
Oliveira e Casalunga (2020); Casalunga, De Oliveira e Svartman (2022).

30 termo ¢ conhecido por distintas areas do conhecimento humano, sendo sua operacionalizagdo variavel em pesquisas
académico-cientificas provenientes da fisica, psicologia, sociologia, engenharia, dentre outras. Sua adesdo ao campo de

estudos sobre seguranca data do inicio do século vinte tanto em pesquisas como em documentos estratégicos e legislativos
(Kekovié; Ninkovié, 2020).
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3 ESTRUTURAS DA INTELIGENCIA NACIONAL: UM MAPEAMENTO
INTRODUTORIO

Nesta secdo, exploro as atribuigdes reservadas as institui¢des securitarias responsaveis
pelo processo de emprego da inteligéncia estratégica com vistas & promocao da seguranca nacional e
consecuc¢ao de objetivos estratégicos do Estado brasileiro. Tomando por base o conteudo disposto em
documentos oficiais®, ofere¢o uma visao sucinta e geral da funcionalidade das principais estruturas
envolvidas no Setor de Defesa: a nivel nacional, o Sistema Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN), tendo
a Agéncia Brasileira de Inteligéncia (ABIN) como 6rgao central; e, no nivel Sub Setorial, o Sistema de
Inteligéncia de Defesa (SINDE); e o Sistema de Inteligéncia do Exército (SIEx), dirigido pelo Centro
de Inteligéncia do Exército (CIE).

Ciente de que um exame aprofundado do Sistema de Inteligéncia foge ao escopo da andlise,
haja vista a complexidade e capilaridade desta institui¢do que abarca uma extensa miriade de 6rgaos,
opto por abordar somente aquelas diretamente envolvidas com a Defesa Nacional, com atengao especial
ao Exército brasileiro.

Sem embargo, a primazia da Defesa em rela¢do a soberania nacional encontra-se disposta
na Constitui¢do Federal, de 1988, documento que aponta em seu capitulo II, subsecao II, art. 91, que ¢
do Conselho de Defesa Nacional (CDN), 6rgao maximo da Defesa do pais, consultado pelo Presidente
da Republica, a competéncia para tratar dos assuntos relativos a soberania nacional e da Defesa do
Estado Democratico de Direito no pais (Brasil, 2023a) .

A Politica Nacional de Defesa (PND) ¢ o documento central do planejamento das agdes
relativas a seguranca nacional, dedicada ao estabelecimento de diretrizes para preparagdo ¢ emprego
de capacidades que permitam a manifesta¢cdo plena do Poder Nacional. Razdo pela qual, define a
necessidade de investimentos em estruturas de comando, controle, e monitoramento dos sistemas de
inteligéncia dos 6rgaos envolvidos como pedra angular do funcionamento das instituicdes securitarias
do Estado (Brasil, 2020a, p. 17).

Por sua vez, a Estratégia Nacional de Defesa (END) estabelece objetivos e destaca
medidas que deverdo ser implementadas para que tais metas sejam alcangadas. No que tangencia a
inteligéncia, considera a capacidade de gestdo e fluxo continuo de informagdes que amparem processos
decisorios uma atividade de primeira ordem para assegurar a “acdo preventiva do poder publico e a
eficacia dos meios operativos das For¢cas Armadas” (Brasil, 2020a, p. 37). A conta disso, estabelece o
aperfeicoamento do SISBIN como um dos pilares das agdes estratégicas (Brasil, 2020a, p. 63)%.

¢ Documentos consultados: Constituigio Federal (CF); Politica Nacional de Defesa (PND) e Estratégia Nacional de Defesa
(END) que condensam as diretrizes formuladas ao longo das tlltimas duas décadas por chefes de Estado brasileiros; Politica
Nacional de Inteligéncia (PNI), a Estratégia Nacional de Inteligéncia (ENINT) e a Doutrina da Atividade de Inteligéncia
(DAI); e, em especifico a esfera militar, a Politica de Inteligéncia de Defesa (PID) e a Estratégia de Inteligéncia de Defesa
(EID) que orientam a agdo institucional em processos de aquisi¢do, analise e disseminacdo de informagdes de interesse
nacional; Lei ©9.883 que da origem ao SISBIN; Decretos n® 11.693; ¢ 11.816 que, respectivamente, reorganizam a atividade
de inteligéncia e regulam a estrutura regimental de seu principal 6rgéo.

7 Em termos de Defesa da soberania, as competéncias do CDN incluem, dentre outras, a prerrogativa para declaragio de
guerra e celebragdo de paz, decretos sobre estado de defesa, de sitio e de intervencao, as condi¢des de utilizagdo das areas
indispensaveis a seguranga do territorio nacional, especialmente em faixas fronteiri¢as. No que se refere a propriedade
intelectual, é tratada como ponto de suma importancia estratégica para o desenvolvimento de um pais, na medida em que
aumenta suas capacidades de projetagdo de poder nacional (Brasil, 2023a).

8 Constituidos por meio da Lei n® 9.883, em 7 de dezembro de 1999, o SISBIN foi idealizado para concatenar esforgos de
planejamento e execucao das competéncias relativas a inteligéncia, tendo a ABIN como instituicdo central responsavel
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Em consonéncia, a Politica Nacional de Inteligéncia (PNI) frisa que a atividade de inteligéncia
tem por finalidade “produzir e difundir conhecimentos as autoridades competentes, relativos a fatos e
situacdes que ocorram dentro e fora do territorio nacional, de imediata ou potencial influéncia sobre o
processo decisorio, a agdo governamental e a salvaguarda da sociedade e do Estado” (Brasil, 2016, p. 2)°.
Em virtude disso, dentre as competéncias do setor, se destacam: o monitoramento preventivo da conjuntura
geopolitica com intuito de mitigar riscos e identificar oportunidades de agdo; contrainteligéncia; protegao
de infraestruturas criticas e conhecimentos sensiveis; € mobiliza¢do informativa que indique a sociedade
a significancia estratégica da inteligéncia nacional (Brasil, 2016, p. 14).

Na esteira de seu antecessor, a Estratégia Nacional de Inteligéncia (ENINT) reforga que
o exercicio da atividade de inteligéncia se define em “agdes especializadas, voltadas para a producao
e difusdo de conhecimentos, com vistas ao assessoramento das autoridades governamentais nos
respectivos niveis e areas de atribuicdo, para o planejamento, a execugdo, o acompanhamento ¢ a
avaliagdo das politicas de Estado” (Brasil, 2017, p. 7).

Com a finalidade de orientar a execucdo das atividades delimitadas, aprofundando a
compreensao sobre o foco das atividades de inteligéncia no controle de ameagas e identificacdo de
oportunidades que permeiam o ambiente estratégico, a ENINT sublinha o papel desempenhado pelo
sistema de inteligéncia, no tocante ao provimento de informagdes depuradas de carater relevante ao
encaminhamento benéfico de processos decisorios em diversos niveis do poder publico (Brasil, 2017).

Em geral, tanto a Politica quanto a Estratégia Nacional de Inteligéncia destacam
a competéncia coordenativa do SISBIN, responsavel por concatenar esforgos interagéncias e
interdepartamentais que permitam ampliar a eficacia destas instituicdes no desempenho das fungdes
atribuidas. Por essa logica, sua funcionalidade ¢ marcada pela capacidade em “Desenvolver a atividade
de inteligéncia, de forma integrada, para promover e defender os interesses do Estado e da sociedade
Brasileira” (Brasil, 2017, p. 11).

Conforme indica a Figura 1, tendo em consideragdo o preceito formal atribuido, em sua
composi¢do o Sistema conta com uma série de estruturas que contribuem para que obtenha éxito na
missdo de mitigar agdes que por ventura possam atentar contra a seguranga nacional'’. Recentemente,
a fim de incrementar a efetividade do assessoramento, o SISBIN sofreu alteracdes funcionais e
organizacionais que visaram melhorar as capacidades de promover a cooperacdo; ampliar sua
capilaridade ao incluir entidades estaduais ou distritais; e, fortalecer a ABIN. Com isso, o Conselho
Consultivo (CONSISBIN)", nucleo decisorio responsavel por assessorar a Presidéncia da Republica,
foi al¢ado ao nivel ministerial e passou a ser presidido pelo Ministério da Casa Civil, em detrimento
de seu antecessor, o Gabinete de Seguranca Institucional (GSI) (Brasil, 2023e).

por executar e exercer o controle das atividades neste setor em estreita atencdo ao regimento legal. Por essa logica, estas
estruturas figuram no centro da engenharia institucional responsavel por prover informagdes significativas que oferecam
suporte aos processos decisorios capitaneados pelo Poder Executivo (Brasil, 2017, p. 8).

0 documento define, dentre as principais ameacas a seguranca nacional, agdes de grupos organizados, orquestradas
com intuito de realizarem atividades de espionagem, sabotagem, interferéncia externa, agdes contrarias a Soberania
Nacional, ataques cibernéticos, terrorismo, exfiltragdo de propriedade intelectual, Armas de Destruicdo em Massa (ADMs),
criminalidade organizada, corrupg@o, e atentados contra a ordem do Estado Democratico de Direito (Brasil, 2016, p. 9-13).

10 Atualmente, integram o Sistema quarenta e seis entidades estratificadas nos seguintes niveis: orgéo central; drgéos permanentes;
dedicado; associados; e federados. Em seu nucleo existem onze orgdos permanentes subordinados ao Poder Executivo federal
com competéncias relativas a governabilidade, defesa externa, seguranga interna ¢ relagdes exteriores; ja na camada subsequente,
se encontram as unidades dedicadas a inteligéncia que exercem as atividades previstas na PNI (Brasil, 2023d).

' Compdem o CONSISBIN, os lideres dos seguintes ministérios: Casa Civil; Defesa; Gabinete de Seguranca Institucional
(GSI); Ministério da Justiga e Seguranca Publica; Ministério das Rela¢des Exteriores; e a ABIN (Brasil, 2023d).
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Figura 1 — Organizagdo Sistema de Inteligéncia

SISBIN

Fonte: Brasil, 2020b.

No tocante a esfera militar, dentre as institui¢des que compdem o Conselho, dada a sua
significancia estratégica, se destacam: a ABIN, o SINDE; o SIEx; e o CIE, engrenagens vitais dos
processos de aquisicdo e depuracdo de informagdes direcionadas a oferecer suporte aos processos
decisérios que correspondem aos interesses da seguranga e defesa nacional, capitaneados por atores
que ocupam cargos hierarquicos de nivel elevado.

Representando o 6rgdo central deste sistema, compete a ABIN “planejar, executar,
coordenar, supervisionar e controlar as atividades de inteligéncia do Pais” (Brasil, 2023f, p. 3), dentre
as tarefas elencadas, se destacam: 1) a coleta e andlise de informagdes de interesse nacional; i1) a
protecdo de propriedade intelectual e dados sigilosos; iii) avaliacdo de ameacas internas e externas ao
regime democratico (Brasil, 2023f). Dada a magnitude de suas competéncias, a atuagdo em cooperagao
com as demais instituicdes securitarias e 6rgaos internacionais ¢ fulcral para assegurar a eficacia no
desempenho de suas atividades (Brasil, 2023c, p. 24).

Nao obstante, em observancia ao disposto pela Doutrina da Atividade de Inteligéncia
(DAI), a agéncia atua no monitoramento de grupos organizados envolvidos em atividades de
espionagem, terrorismo e crime organizado, mediante a coleta de informagdes relevantes que
permitam ao poder piblico minimizar agdes que possam impactar a estabilidade politica, econdmica
e social do Estado (Brasil, 2023b, p. 54). Ao que concerne aquelas ameagas organizadas em novos
dominios, responde pela prote¢do de informagdes sigilosas contra a agdo de ameagas avancadas
que pretendam utilizé-los para espionar atores estatais civis e/ou militares; ou até mesmo provocar
danos ao funcionamento de infraestruturas criticas (Brasil, 2023b, p. 47). A figura 2 apresenta a
estrutura da agéncia:
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Figura 2 — Organizagdo Agéncia Brasileira de Inteligéncia

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Ja o SINDE, criado em 2002, estd subordinado ao Ministério da Defesa (MD) e tem
por 6rgdo central a Assessoria de Inteligéncia de Defesa (AIDef) que presta servigos em matéria de
inteligéncia ao Chefe do Estado-Maior Conjunto das For¢cas Armadas (EMCFA) com enfoque em
temas institucionais, estratégicos e operacionais do interesse da Defesa. Integrado nesse Sistema, em
especifico, se encontra o SIEx, que, coordenado pelo CIE, desempenha fungdo restrita ao planejamento
da defesa de linhas terrestres e infraestruturas criticas (Brasil, 2020a).

Em atencdo aos parametros normativos, o SINDE deve atuar em cooperagdo estreita
com a ABIN em “ag¢des de planejamento e execucdo de atividade de inteligéncia de defesa” (Brasil,
2020a, p. 53). Enquanto que, a nivel Sub Setorial, o SIEx responde pelo assessoramento do Exército,
promovendo a circulagdo de informagdes necessarias a manutencio da seguranga nacional, contribui
para que as instituicdes securitarias desenvolvam capacidades para lidar com ameacas a soberania
¢ a integridade nacional'?. Em linha, o CIE representa seu 6rgdo central que, em conjunto com o
Comando de Operagoes Terrestres (COTER) e o Estado-Maior do Exército (EME), atende diretamente
ao Comandante do Exército em decisdes que envolvem o controle de riscos e o desenvolvimento de
capacidades de uso da Forca (Rendeiro, 2017). A Figura 3 destaca a estrutura do Sistema.

12 As agéncias e orgdos de inteligéncia que compdem o SIEx atuam na aquisicio e circulagdo de informagdes de interesse
da Defesa Nacional. Nessa dinamica, as primeiras respondem pela aquisi¢do e depuragdo, enquanto que os segundos
produzem conhecimento informativo (Rendeiro, 2017).
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Figura 3 — Organizagdo Sistema de Inteligéncia de Defesa

SISTEMA DE INTELIGENCIA DE DEFESA - SINDE

PN N2 227/MD, 19/6/2002

DEFESA

(Fialho, 2018, apud Eustaquio, 2018)".
Atualizada conforme o Decreto n® 11.337/2023.

Conforme consta nas diretrizes estabelecidas pela Politica e Estratégia de Defesa Nacional
que orientam os procedimentos de aquisi¢ao e analise de informacdes relativos a defesa, ambos atuam
no planejamento e execucdo das atividades de inteligéncia direcionadas ao auxilio de processos
decisorios liderados pelo ministro da defesa e oficiais do EMCFA. A esse respeito, a Politica de
Inteligéncia de Defesa (PID) enfatiza que as atividades do setor correspondentes as necessidades da
defesa devem, impreterivelmente, se desprender de vieses ideoldgicos e/ou politico-partidarios que as
impegam de obter €xito em perseguir, como “meta precipua a perfeita captura da realidade, a constante
identificacdo das ameagas, minimizando incertezas e buscando oportunidades para o sucesso das
operagdes” (Brasil, 2023c, p. 11-12).

Nao obstante, dentre outros objetivos, sublinha a protecao de infraestruturas criticas e
propriedade intelectual voltada a produgdo de tecnologias de uso dual, que alavancam as capacidades de
projecao do Poder Nacional (Brasil, 2023c, p. 19). Em virtude disso, a constru¢do de conhecimento que
permita ampliar a eficiéncia operacional da defesa € considerada central para antecipar cenarios hipotéticos
que possam produzir efeitos perversos sobre a soberania e a integridade territorial (Brasil, 2023c¢, p. 21).

Em eixo correspondente, a Estratégia de Inteligéncia de Defesa (EID) indica os meios para
o desempenho da atividade de inteligéncia militar, entre os desafios elencados, o uso e desenvolvimento
de tecnologia da informagdo para atuacdo no dominio cibernético ¢ encarada como fator preponderante.
Nesse sentido, o aprimoramento das capacidades do SINDE ¢ considerado necessario, uma vez que
sua funcionalidade demanda o “emprego de instrumentos, estruturas e processos que possibilitem a

13 A imagem utilizada pelo Cel. R1 Ivan Fialho, da Escola Superior de Guerra (ESG), em palestra ministrada em 2018, aos
ingressantes do primeiro ano do Curso de Comando e Estado-Maior (Eustaquio, 2018) foi atualizada em razao da publicagdo
dos Decretos n® 10.998/2022; n° 11.337/2023 que modificaram a Estrutura Regimental do Ministério da Defesa (MD)
dando origem a Assessoria de Inteligéncia de Defesa (AIDef), ligada diretamente ao EMCFA, que substituiu a Subchefia
de Inteligéncia de Defesa (SIDE).
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identificacdo de oportunidades e interesses para o desenvolvimento da Inteligéncia de Defesa e das
Forgas Armadas” (Brasil, 2023d, p. 19).

A luz dos documentos oficiais examinados, se percebe que o SISBIN e a ABIN representam
estruturas abrangentes que t€ém por objetivo contribuir para a obten¢do de vantagens significativas
em campos de interesse do poder publico, através do assessoramento em processos decisorios. Ja no
tocante a esfera militar, tanto os 6rgaos que compdem o SINDE quanto aqueles que integram o SIEx,
atuam para fornecer subsidios informacionais que intentam assegurar a efetividade do emprego da
Forga, respondendo pelo o apoio as organizacdes e unidade militares em operagdes conjuntas e/ou
estritamente terrestres.

Diante do exposto, as institui¢des responsaveis pela inteligéncia tém por objetivo contribuir
de maneira efetiva com o planejamento estratégico, fornecendo informagdes necessarias para que
as liderangas possam identificar caminhos razodveis para a consecucao de objetivos estratégicos,
auxiliando na avaliacdo de riscos lastreados pela andlise de informagdes que remetem a diferentes
cenarios e projecao de resultados.

Contudo, atualmente, o debate sobre os processos em que estdo inseridas tem chamado
atencdo, dado a identificacdo de que no desempenho de suas atividades, por vezes, tais estruturas
terminam por se modularem a demanda de certos lideres, fator que termina por imprimir um carater
personalista as mesmas (Clark, 2016). Por esse angulo, cabe ressaltar que a atividade de inteligéncia
possui um aspecto peculiar que a diferencia das demais fung¢des institucionais, o carater sigiloso que
orienta ¢ da razdo as suas atividades, uma vez que por intermédio destas “os governos procuram
esconder algumas informagdes de outros governos, que, por sua vez, procuram descobrir informagdes
ocultas por meios que desejam manter em segredo” (Lowenthal, 2009, p. 17).

Diante da assertiva, e tendo em consideracao a problematica que envolve a competéncia
das institui¢cdes de inteligéncia, a préxima sec¢do pretende destacar a relevancia de aspectos éticos
que incidem sobre as atividades de inteligéncia, como indicador de sua robustez institucional. Assim,
procuro compreender os limites que separam agdes eficientes e viesadas.

4 CONDUTA ETICA: OS LIMITES DA ATIVIDADE DE INTELIGENCIA
NACIONAL

Nesta secao, destaco a relevancia de principios éticos que regulam as atividades das
institui¢cdes de inteligéncia, compreendidos como um indicador significativo da robustez de suas
capacidades para desempenhar de maneira eficiente e discreta as competéncias atribuidas pelo poder
publico.

Tendo em vista que a constituicdo de um sistema de inteligéncia central represente o
interesse do Estado brasileiro em construir incentivos a formacdo de mecanismos de interagdo entre
as mais diversas agéncias securitarias, a fim de assegurar a circulacdo de informacdes sensiveis ao
interesse nacional que permitam a construcao eficiente do planejamento estratégico, a observancia
a conduta ética nas atividades desempenhadas pelas instituicdes responsaveis pelo setor parece
preponderante para assegurar a higidez dos processos conduzidos.

Neste ensejo, diretrizes fundamentais foram inseridas nos principais documentos oficiais
que os regulam. De acordo com a PNI, a no¢do envolve a atengdo com “a preservacao dos valores que
determinam a primazia da verdade, sem conotagdes relativas, da honra e da conduta pessoal ilibada, de
forma clara e sem subterfugios” (Brasil, 2016, p. 3-4). Em sintonia, a ENI sublinha como principios
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fundamentais: o respeito a dignidade individual e o interesse coletivo; a imparcialidade da atuacao,
vedada ao atendimento de interesses paralelos; a cooperagdo interagéncias promotora do fluxo de
informagdes necessarias a consecucao de interesses nacionais; a discri¢do e o sigilo; o senso critico; a
exceléncia no profissionalismo sistematico, diligente e oportuno (Brasil, 2017, p. 12-13).

No tocante a ABIN, a concepgao estabelece que os atores da inteligéncia devem transcender
o profissionalismo, compreendido como condigdo precipua aos integrantes da administragao publica,
para té-la como pilar em sua vida pessoal. Em razdo, o discernimento sobre suas agdes resulta nao
apenas de sua qualidade de servidor publico, regulada por parametros normativos, mas, também, “de
sua formacgao familiar e cultural” (Brasil, 2023b, p.27).

Sob este aspecto, o cuidado com o bem publico deve nortear a atividade de inteligéncia
considerando nao apenas o ordenamento legal, mas sobretudo potenciais danos causados a ordem social
que resultem de seu exercicio. Mais do que isso, dado o carater sigiloso dos processos de produgao
de informagdes de interesse nacional e o acesso a dados sensiveis € preciso que os atores ponderem,
ainda, cursos de acao que por ventura possam romper com a dicotomia basica entre o certo e o errado
(Brasil, 2023b).

Destarte, as institui¢cdes de inteligéncia e seus atores devem estar cientes de que toda e
qualquer atividade desempenhada pelo setor existe em fungdo de oferecer suporte as “instituigoes
estatais na formulagdo e no exercicio de politicas, programas e operagoes destinadas a consecucao de
objetivos nacionais, levando-se em conta os beneficios gerados ao povo” (Brasil, 2023b, p. 28). Por
essa logica, o ciclo de inteligéncia tem por compromisso a producao de informagdes empiricamente
comprovaveis que se constituem em aderéncia a metodologia que a respalda e impede a “precipitacao
e suposicdo que levariam a distor¢do da realidade” (Brasil, 2023b, p. 28).

Em consequéncia, a DAI destaca trés regras necessarias ao cumprimento das fungoes
atribuidas a ABIN: 1) adequabilidade de meios e técnicas; ii) imprescindibilidade na escolha daqueles
mais necessarios para determinada atividade; iii) proporcionalidade de uso que nao ultrapasse o limite
plausivel do cumprimento de agdes sigilosas (Brasil, 2023b, p. 29-30). Em efeito, se espera que o
compromisso com a rigida atengao a preceitos metodologicos resguarde e torne hermética a intervengao
externa as suas atividades.

Dada sua relevancia institucional, a ABIN possui orientagao ética rigida, suas atividades
devem respeitar os limites legais que protegem os individuos como direitos humanos e privacidade dos
cidaddos. Em virtude disso, as operagdes sigilosas capitaneadas por esta agéncia para adquirir, depurar
e disseminar informagdes que favoregam os interesses nacionais nao podem se furtar a manutengao
do ténue equilibrio entre a transparéncia e a legalidade em seu cumprimento.'*

Entretanto, no tocante a esfera militar, a conduta ética ¢ abordada de modo sucinto, descrita
pela PID, como baliza de valores que sustentam as informagdes produzidas por profissionais respeitosos
e atentos aos principios da honra e conduta pessoal ilibada (Brasil, 2023c¢, p.13). Ja em relagdo a EID,
ndo ha qualquer citagdo ou mesmo mencao destinada ao topico.

4Com o intuito de evitar desvios o controle e a fiscalizagio das atividades de inteligéncia sdo realizados pelos trés poderes
da Republica, no Legislativo se dé através de comissdes especificas como a Comissao Mista de Controle da Atividade
de Inteligéncia (CCAI); no Executivo através da Camara de Relagdes Exteriores e a Defesa Nacional do Conselho do
Governo que supervisionam a execu¢ao da PNI; e no Judiciario por intermédio do Tribunal de Contas da Unido (TCU) que
considera o empenho de recursos publicos nas operacdes, além da Secretaria de Controle Interno da Presidéncia (CISET/
PR) e do Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria Geral da Uniao (CGU) que atuam em ambito interno
(Brasil, 2017, p. 10).
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Tendo em vista o tema brevemente abordado nesta secdo, se verifica que as atividades do
setor de inteligéncia conduzidas as margens dos principios éticos que a regimentam podem resultar
em processos que carecem do devido respaldo legal, fator que compromete tanto sua higidez quanto
a credibilidade publica. Sob este prisma, a contribui¢do da inteligéncia ao planejamento estratégico
parece encontrar limites objetivos que complexificam o cumprimento das missdes designadas por
gestores politicos.

A questdo pode se agravar na medida em que questdes de carater pessoal apresentadas por
lideres preocupados com agendas de governo distantes dos interesses nacionais tenham espago dentro
destas estruturas. Diante deste cenario, € mister que as instituicdes securitarias tenham a capacidade
de lidarem com mudancas na composicao politica sem perder de vista a significancia dos preceitos
basicos que sustentam suas atividades.

Contudo, em ultima instancia, o que determina a capacidade destas estruturas alcangarem
éxito no exercicio da competéncia que lhes € atribuida pelo poder publico sdo as técnicas e os métodos
analiticos empregados na construgdo de diagnosticos precisos sobre as conjunturas politica, econdmica
e social em ambito nacional e internacional (Heuer Jr., Pherson, 2011). Nesse sentido, a atengao a
primazia do método que orienta suas atividades parece vital para que possam cumprir a missao de
contribuir de modo substantivo com processos decisoérios que envolvem a formulagdo de politicas
voltadas a mitigagdo de ameagas e identificagdo de oportunidades que permitam a consecucao de
objetivos estratégicos do Estado de modo efetivo e livre de viés.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em consideragdes finais, procuro retomar o questionamento central deste ensaio sobre
a importancia da inteligéncia no planejamento estratégico nacional, resumindo os principais pontos
discutidos acerca do problema.

Na primeira se¢do, o destaque aos conceitos chave para a constru¢ao da agenda que orienta
a acdo destas estruturas indica caminhos para redugdo da incerteza em processos decisorios que
tangenciam a seguranga nacional. Sob esse aspecto, a inteligéncia estratégica atua de modo ciclico com
intuito de identificar oportunidades e apontar potenciais ameacas, oferecendo suporte as liderancas para
formulacdo de politicas e estratégias condizentes com as capacidades de projecdo de poder nacional.

A este respeito, se percebe que as instituigdes securitarias desempenham papel fundamental
no planejamento estratégico na medida em que atuam de modo resiliente, ao se adaptarem as situagoes
dinadmicas a que se sujeitam quando adentram os meandros dos problemas empiricos que afetam a
seguranga nacional. Em virtude disso, o conceito se refere a capacidade organizacional destas estruturas
para agirem de modo flexivel, diante de mudancas nos parametros de atuacdo das ameagas.

Destarte, a inteligéncia estratégica precisa considerar a integracdo interagéncias e
interdepartamental como pedra angular das atividades dispostas a mitigar os riscos e enfrentar as
ameacas a seguranca nacional, sendo fulcral a incorporacdo de modelos de resiliéncia aplicada a
produgdo de incentivos que permitam a constru¢ao de mecanismos de agdo capazes de identificar e/ou
conter aquelas que, por ventura, possam vir a atentar contra a soberania e a territorialidade do Estado
brasileiro.

Em atencdo a problematica, a segunda se¢ao procurou demonstrar que as institui¢des de
inteligéncia necessitam de aprimoramento continuo de suas capacidades para que possam desempenhar
suas atividades de modo efetivo. Concomitantemente, o SISBIN e as principais estruturas que o
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compdem foram mapeadas com base em documentos oficiais que indicaram, sob a perspectiva realista,
que a produgdo de conhecimento se encontra no cerne do problema da seguranga nacional, sendo o
processo avaliativo da conjuntura geopolitica decisivo para a constru¢ao de cenarios que permitam ao
Estado obter vantagens na consecucdo de objetivos estratégicos.

Tendo em vista que a inteligéncia desempenha papel chave ao apontar dire¢cdes confiaveis as
liderangas, para que possam perseguir os interesses nacionais, o exame dessas estruturas torna evidente
a influéncia que exercem sobre politicas publicas reservadas aos mais diversos setores ministeriais
que compdem o poder publico. No entanto, dado o papel abrangente da competéncia legada a estas
estruturas, se verifica a necessidade de atencao as normativas que regulam os processos conduzidos.

A conta disto, a terceira se¢io procurou enfatizar como a observéancia a conduta ética
contribui para assegurar o impacto positivo da inteligéncia sobre o planejamento estratégico, permitindo
a execugdo das atividades que competem as agéncias de modo efetivo e discreto. Em congruéncia, se
constata que tanto a Politica e a Estratégia Nacional de Inteligéncia enfatizam a importancia de que as
atividades do setor se orientem em estreita observancia aos parametros legais que caracterizam o regime
democratico, tendo em consideragdo sua finalidade atemporal naquilo que se refere ao atendimento
de interesses vinculados, especificamente, ao Estado.

Diante do quadro, os documentos oficiais ancoram a hipétese de que a incorporagao dos
parametros em destaque permite o fortalecimento institucional das agéncias de inteligéncia, ampliando
sua capacidade de executar tarefas de modo eficiente. Por essa ldgica, robustece as capacidades
necessarias para que as instituicdes securitarias se adaptem aos desafios contemporaneos, a fim de
melhor compreenderem a realidade objetiva que permite a produgdo de informacgdes confidveis de
modo responsivo.

Levando em conta o carater prospectivo deste ensaio, no tocante a esfera militar creio que
existe uma lacuna nos documentos oficiais que tratam do emprego da inteligéncia na defesa nacional
que precisa ser suprida com a inser¢ao de se¢des direcionadas ao esclarecimento do que se espera e/
ou se compreende por conduta ética e responsabilidade no cumprimento de suas atividades, haja vista
o carater publico destes documentos.

Nao obstante, ao procurar oferecer uma resposta coerente e razoavel a pergunta central,
este ensaio procurou demonstrar que, em razao de sua significancia estratégica, ¢ consideravel afirmar
as institui¢des responsaveis pela inteligéncia nacional tém potencial para produzir efeitos significativos
na formulag¢do e implementagdo de politicas publicas que visam contribuir para a consecugdo de
objetivos estratégicos do Estado brasileiro, se e somente se, observado o peso da conduta ética em
suas atividades.

A guisa de conclusdo, considero que a robustez das instituicdes de inteligéncia possa
ser mensurada por sua capacidade em equalizar a carateristica sigilosa de suas operacdes com a
observancia ao devido processo legal e conduta ética das acdes relativas a vigilancia e recolha de
dados. A vista disso, lidar com ineficiéncias institucionais e obstdculos burocraticos que dificultam a
atividade de inteligéncia representa um desafio significativo que precisa ser encarado com afinco pelos
agentes responsaveis pelo setor.
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1 INTRODUCAO

Desde a primeira participacdo em Missdes de Paz no Chaco Boreal em 1930, o Uruguai
esteve presente em muitas das diferentes missdes ao redor do mundo. A participagdo das tropas em
missdes sob a égide das Nagdes Unidas e de outros organismos internacionais tém sido realizada por
meio da participagdo individual de militares como Observadores Militares e Oficiais de Estado-Maior,
assim como pelo envio de Contingentes Nacionais.

Dentro da legislagao uruguaia na Lei Quadro de Defesa N° 18650 estabelece: ““A participacao
de contingentes nacionais em Missdes de Paz constitui uma decisdo soberana que serd determinada pela
politica exterior da Republica, e nesse sentido tendera a promover os interesses nacionais no cenario
internacional, a pratica de medidas de confianca mutua e a promogao de relagdes de cooperacdo e
respeito entre os diferentes atores da comunidade com base nos termos do direito internacional'”.

O artigo comega com um desenvolvimento conceitual do que significam missdes de paz
e descreve a estrutura normativa que permite o desenvolvimento das mesmas e como o Exército tem
colaborado ao longo de tempo para fortalecer e divulgar os pilares béasicos da politica externa do
Estado Uruguaio.

2 CONCEITUACAO DE MISSAO DE PAZ

Muitos exércitos ao redor do mundo colaboram em missdes de paz, tanto enviando
Observadores Militares, quanto Contingentes de tropas, para praticamente todos os conflitos que
existiram e ainda existem em nosso planeta. E por isso que o conceito de opera¢des de paz é um termo
conhecido por todos os militares. Entretanto, algumas defini¢des sdo apresentadas aqui para unificar
nosso entendimento sobre o assunto.

As Nagdes Unidas, definem missdes de paz como “o destacamento de uma presenca
das Nagdes Unidas no terreno, até agora com o consentimento de todas as partes envolvidas, o que
normalmente ¢ feito através do recurso a pessoal militar e/ou policial®” (Ghali, 1992, p.11).

Mais recentemente a ONU as define como “operacgdes de campo desdobradas para prevenir,
gerenciar ¢/ou resolver conflitos violentos ou reduzir o risco de sua recorréncia®”’ (Olivera, 2019, p.157).

Nesse contexto, sdo identificados os diferentes tipos de missdes e estabelecem sua
classificagao da seguinte forma:

a. acdo diplomatica: em situacdes de alto risco, ¢ estabelecido um mecanismo que ativa a
diplomacia dos paises mais influentes na area, para que evitem a declaracao de hostilidades por meio
de negociacao e, em caso de conflito, tentem evitar que este se estenda ao longo do tempo;

b. pacificacdo: ¢ a pratica de assegurar que as partes beligerantes, por meios essencialmente
pacificos, respeitem o Capitulo VI da Carta das Nagdes Unidas, que trata da solugdo pacifica de
controvérsias;

c. manutencio da paz e seguranca: exige a presenca de forcas militares e civis na area que
Jjé& estava em conflito anteriormente. Seu objetivo € separar os contendores e garantir a ajuda humanitaria;

"Lei Quadro de Defesa Nacional N° 18650 [LMDN]. Art. N° 22. 19 de fevereiro de 2010 (Montevidéu, Uruguai)

2Boutros Boutros Ghali, de nacionalidade egipcia, foi o 6° Secretario-Geral das Nagdes Unidas. Durante este periodo, o
documento “Uma Agenda para a Paz” foi publicado, em 30 de junho de 1992.

3 Olivera Andrade, 1. e outros, (2019) “A atuagio do Exército Brasilero em operagdes de paz das Nagdes Unidas” em IPEA
(Ed. 2019), “Desafios contemporaneos para o Exército Brasileiro” p. 157, CEEEx.
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d. imposi¢ao da paz: nos termos do Capitulo VII da Carta das Nac¢des Unidas, as medidas de
imposi¢do da paz sio estabelecidas como a tiltima solugdo. E estabelecido pelo Conselho de Seguranca
e as forgas armadas sdo usadas sob a bandeira da ONU, ou sob sua protecao em conflitos abertos; e

e. construcio da paz: esta etapa ¢ pos-conflito e pode ocorrer por acordo das partes, pelo
sucesso tanto das medidas de manutencao ou pelo éxito da missao de imposi¢ao da paz pelas forgas
armadas sob os auspicios da ONU.

3 QUADRO LEGAL EXISTENTE PARA O CUMPRIMENTO DE MISSOES
DE PAZ

Com relagdo a estrutura juridica existente, analisaremos primeiro a Carta das Nagdes
Unidas. A esse respeito, € pertinente citar alguns de seus artigos.

O Capitulo V, “O Conselho de Seguranca ”, define a composic¢do, as fungdes, a votacao e
os procedimentos desse 6rgao. O Conselho ¢ composto por 15 paises-membros, dos quais cinco sao
membros permanentes, enquanto os outros dez sdo membros ndo permanentes. Estes sdo eleitos pela
Assembleia Geral com base, principalmente, nos seguintes fatores*:

- contribui¢do dos membros para a manutencao da paz e da seguranga internacionais;

- contribui¢do dos membros para os outros propdsitos da organizagao; e

- respeito a distribuicdo geografica equitativa.

Na mesma linha, o Capitulo VII, “Ac¢do em caso de ameacas a paz, violagdes da paz ou
atos de agressdo”, estabelece que, com base nas convengdes e acordos a serem desenvolvidos entre
os paises-membros e a Organizagao, as acoes do Conselho de Seguranga das Nacdes Unidas devem
ser apoiadas com os recursos das for¢as armadas do pais contribuinte’.

Na legislagao nacional do Uruguai, especificamente no que diz respeito a defesa nacional
e as For¢as Armadas, ha leis que foram promulgadas de forma ordenada ao longo do tempo, de
modo a permitir o planejamento estratégico da defesa nacional e das missdes principais e subsidiarias
decorrentes. Nesse contexto, incluem-se as missdes operacionais de manutencdo da paz, conforme
representado na Figura 1.

Figura 1 — Estrutura da Legislacao de Defesa do Uruguai

Lei Quadro de Defesa Nacional (2010)

Politica Nacional de Defesa (2014)

Politica de Defesa Militar (2016)

Lei Organica das Forgas Armadas (2018)

Fonte: o autor

*Carta das Nagdes Unidas [UNC]. Art. No. 23, 1945, (Sdo Francisco, Estados Unidos).
3 Carta das Nagdes Unidas [UNC]. Art. No. 43, 1945, (Sdo Francisco, Estados Unidos).
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Analisaremos brevemente cada um destes marcos normativos, tendo em vista o objeto
deste trabalho.

A Lei Quadro de Defesa Nacional N° 18650°, promulgada em 2010, estabelece que
a politica de Defesa Nacional deve, entre outras coisas, observar os principios gerais do direito
internacional, em coordenacao com a politica exterior do Estado, € especialmente respeitar os principios
de’:

- autodeterminac¢do dos povos;

- preservagao da paz;

- ndo intervencdo nos assuntos internos de outros paises;

- solucdo pacifica de controvérsias;

- cooperagao entre Estados; e

- estabelecer a agdo diplomatica como primeiro instrumento de resolug¢do de conflitos.

A mesma lei inclui em seus artigos um capitulo sobre missoes realizadas pelas Forgas
Armadas fora do pais, que estabelece que estas devem ser promovidas por organismos internacionais
no ambito de sua competéncia e que devem ter finalidade defensiva, humanitaria, estabilizadora e de
preservagao da paz ®. Ao mesmo tempo, a participagcdo com contingentes de tropas nacionais ¢ uma
decisdo soberana, que serd determinada pela politica externa da Republica, de acordo com o direito
internacional, objetivando:’

- a promogao dos interesses nacionais no cenario internacional;

- a pratica de medidas de confianga mutua; e

- a promogao de relagdes de cooperacao e respeito entre os diferentes atores da comunidade
internacional.

A Politica Nacional de Defesa '°, promulgada em 29 de abril de 2014, destaca conceitos
estratégicos para a participacdo das For¢as Armadas em operacdes de paz. A se¢do de relacdes
internacionais nesta lei destaca o envolvimento e o compromisso de Uruguai com a integragao
na comunidade internacional e suas organizagdes. Reconhece que a projecao uruguaia no cenario
internacional, além de se manifestar pela acdo diplomatica, também se faz por meio da politica de
participagd@o em missdes de paz, como compromisso com a seguranga coletiva.

A mesma norma coloca o direito internacional e a promog¢ao da paz entre os interesses
nacionais estratégicos, com o objetivo de “contribuir para a manutencdo da paz, da seguranga
internacional, da solidariedade e do respeito pela vida humana”. Nas diretrizes estratégicas de defesa
nacional, na se¢ao sobre aspectos internacionais, estabelece também alguns pontos de interesse para
0 pais no que se refere a participacdo em missdes de paz. Dentre estes, destacamos:

- aprofundar a participagdo ativa de Uruguai em foruns multilaterais voltados para a
estabilidade democratica e a paz, tanto em nivel internacional quanto regional;

- contribuir para o fortalecimento das Nac¢des Unidas como espago de promogao da paz e
prevencao de conflitos, em particular para promover a participagdo do Uruguai e de outros paises da

®Disponivel em: Politica Nacional de Defesa | MDN (www.gub.uy), visitado pela tiltima vez em 24 de margo de 2024.
"Lei Quadro da Defesa Nacional N° 18650 [LMDN]. Art. N° 3 19 de fevereiro de 2010 (Montevidéu, Uruguai).

8 Lei Quadro da Defesa Nacional N° 18650 [LMDN]. Art. N° 21. 19 de fevereiro de 2010 (Montevidéu, Uruguai)

? Lei Quadro de Defesa Nacional N° 18650 [LMDNT]. Art. N° 22. 19 de fevereiro de 2010 (Montevidéu, Uruguai)
Disponivel em: Decreto N° 371/020 (impo.com.uy), visitado pela ltima vez em 24 de margo de 2024
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regido no Conselho de Seguranga das Na¢des Unidas''; e

- participar ativamente do esquema de seguranca coletiva das Na¢des Unidas por meio
dos mecanismos disponibilizados por essa organizagdo, na medida em que represente uma decisao
soberana determinada pela politica externa uruguaia.

A Politica de Defesa Militar'?, por sua vez, também expressa o interesse estratégico
na participacdo de missdes de paz, como parte da politica externa do Uruguai. Nesse contexto, as
“Diretrizes para o Uso de Instrumentos Militares” contém um capitulo relacionado as contribui¢des
para a manutenc¢ao da paz e da seguranca internacionais, que estabelece os critérios para a participacao
das Forgas Armadas em tais operagdes. O texto afirma que o destacamento das For¢as Armadas em
operacdes de paz tem sido uma constante na politica externa do Estado uruguaio, demonstrando seu
forte compromisso com a paz € a seguranga internacionais.

A mesma norma destaca como objetivo dessas missdes a promoc¢ao dos interesses nacionais
no cendrio internacional, enquadrados em conformidade com o direito internacional. S3o ressaltados
aspectos como:

- a promogao e prote¢ao dos direitos humanos;

- a pratica de medidas de confianga mutua;

- a promogao de relagdes de cooperagio; e

- o respeito entre os atores da comunidade internacional.

Ainda, a Politica de Defesa Militar estabelece as principais formas pelas quais as Forcas
Armadas materializam sua participagdo em missoes de paz, que sao:

- contingentes organicos, compostos por pessoal militar;

- oficiais integrando Estados-Maiores Combinados;

- oficiais como Observadores Militares;

- meios de transporte para a ajuda humanitéria e pessoal necessario treinado para as tarefas
a realizar;

- meios aéreos e/ou navais de apoio a operagdes de manutengao da paz e tarefas
humanitarias.

Por sua vez, a Lei Organica Militar'® enumera as tarefas subsidiarias das For¢as Armadas.
Entre elas, encontra-se contribuir para a manutengdo da paz e da segurancga internacionais, assim como
contribuir para a promogdo de relagdes de cooperacdo e confianga mitua com os demais paises da
regido. Em linha com os demais marcos normativos analisados, a Lei Organica Militar contempla e
concretiza os objetivos estratégicos nacionais, neste caso os que se referem a participacao das Forcas
Armadas em missdes operacionais de paz.

Como exposto, o Uruguai possui um quadro juridico adequado, que permite as Forgas
Armadas realizar missdes operacionais de manutengdo da paz como parte das suas missdes subsidiarias.
As leis relativas a defesa nacional foram promulgadas na ordem cronolodgica coerente, o que permitiu
que as normas tivessem uma linha estratégica comum que incluisse, também, a participacdo em missoes
de paz.

10 texto original também se refere a Unasul, organizagdo da qual o Uruguai se retirou em margo de 2020.
12Disponivel em: Decreto N° 129/016 (impo.com.uy), ltima visita em 24 de marco de 2024
13 Disponivel em: Lei N° 19775 (impo.com.uy), visitada pela tltima vez em 25 de margo de 2024.
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3 0 URUGUAI E SEU EXERCITO NOS PROCESSOS DE PAZ

3.1 PROCESSO HISTORICO

O Uruguai tem participado de processos de paz, em particular usando seu exército, desde
os primeiros anos do século XX, inicialmente, sob o mandato da Liga das Nagdes, antecessora
das Nacdes Unidas, e, mais tarde, sob égide desta ultima, além de outras organizacdes e acordos
internacionais.

A Liga das Nagodes foi concebida durante a Primeira Guerra Mundial, sendo formada
em 1919 como uma extensdo do Tratado de Versalhes. Seu objetivo era promover a cooperagao
internacional para alcancar a paz e a seguranca, visando evitar novos conflitos internacionais de grande
escala, por meio da cooperag@o entre os paises.

Naquela época, houve periodos de instabilidade na América do Sul e os estados comecaram
a tentar superar suas diferengas por outros meios que nao os conflitos armados, de modo que a nova
organizacdo criada era atrativa para esses fins. Assim, no conflito sobre a regido conhecida como
“Chaco Boreal” entre as Republicas da Bolivia e do Paraguai, o Uruguai participou, entre 1929 e
1930, no ambito do Comité de Investigacdo e Conciliacdo da Liga das Nagdes, enviando dois Oficiais
como garantia para a separacao das forcas beligerantes. Em 1935, foi realizada a segunda missao nesta
zona de conflito, com um Grupo de Observadores Militares do Exército do Uruguai, naquela que ¢
considerada a primeira participacao historica de Uruguai em missoes de paz.

Em 24 de outubro de 1945 a Organizac¢do das Nacdes Unidas passou a existir formalmente
como sucessora da Liga das Nagdes. A primeira missao de paz autorizada pelo Conselho de Seguranga
das Nag¢des Unidas ocorreu em 1948, sendo enviada para o Oriente Médio. Essa missdo foi chamada
Organizagao de Supervisao da Trégua das Nacdes Unidas (UNTSO), e tinha como objetivo monitorar
o cumprimento do acordo de armisticio entre Israel e seus vizinhos arabes.

O Uruguai, por seu turno, iniciou sua participagao sob a bandeira das Nagdes Unidas em
1952, no conflito entre india e Paquistao, com a missdo de observar o conflito fronteirigo entre esses
paises pela provincia de Caxemira, missdo que continua até hoje.

A partir de entdo, a participacdo do Uruguai e do Exército Uruguaio em missdes de paz
foi crescente, atingindo o que ¢ reconhecido como o primeiro marco na formacao de contingentes
nacionais a serem implantados em outro territorio. Trata-se do contingente formado para trabalhar na
Forga Multinacional de Observadores (MFO), desta vez nao sob um mandato das Nagdes Unidas, mas
no ambito do acordo de Camp David. Isso aconteceu em 1982, quando um contingente de motoristas
de veiculos pesados e um Pelotao da Engenharia foram formados e desbordados na Peninsula do Sinai,
na area do conflito egipcio israelense, missdo que continua até hoje.

Com o aumento dos conflitos, o0 Conselho de Seguranga das Nag¢des Unidas passou a
ampliar os pedidos aos paises contribuintes para apoiar com contingentes de tropas a serem destacados
no terreno. Assim o governo nacional do Uruguai autorizou o envio de unidades até o nivel de Batalhdo,
de modo que o Exército comecgou a preparar essas tropas para serem desdobradas. Os primeiros foram
o contingente da Autoridade Transitoria das Na¢des Unidas no Camboja (UNTAC), e depois o da
Operacao das Nagoes Unidas em Mogambique (ONUMOZ), ambos em 1992. Seguiu-se o contingente
da Missao de Verificacdo das Nagdes Unidas em Angola (UNAVEM III), em 1995.

O destacamento do contingente no Camboja marcou um acontecimento historico para o
Uruguai, pois foi o primeiro contingente de tropas armadas a ser destacado fora do pais, em territério
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estrangeiro, desde a Guerra da Triplice Alianga ',

3.2 PRESENTE E FUTURO

Ao final das missdes desses contingentes, outras missdes foram abertas e aceitas pelo
Uruguai. Destaca-se a missdo na Republica Democratica do Congo, onde um contingente valor Batalhao
de Infantaria estava desbordado desde 1999. Esta missao continua até hoje e deve ser concluida
até 2025. Nesse contexto, foram implantadas nesse pais, ainda, uma Companhia de Engenharia de
Combate, que atuou de 2001 a 2018, e uma Unidade de Purificagdo de Agua, que instalou 6 estacdes
de purificacdo de agua, distribuidas por todo o Congo, para abastecer a missao e a populacao local,
concluindo sua missdo em 2023. Durante esses anos de implantagdo, uma mudanga significativa
ocorreu no desenvolvimento das missdes de paz, quando as Nacdes Unidas mudaram o mandato da
missdo, que deixaram de se basear no Capitulo VI da Carta das Na¢des Unidas, passando a aplicar
o Capitulo VII. Isto significa passar de uma atitude pacifica para a resolu¢ao de conflitos durante o
desenvolvimento da missdo para uma atitude mais enérgica das forcas militares para alcangar a paz
quando exigido pelo Conselho de Seguranca das Nac¢des Unidas. Em junho de 2003 a pedido do Poder
Executivo do Uruguai, o Parlamento Nacional uruguaio autorizou a permanéncia das tropas na missao,
apesar da mudanga de mandato.

Em 2004, o Uruguai enviou um Batalhdo de Infantaria para a Republica do Haiti, missao
que durou até 2016.

Durante esses anos, o Exército Uruguaio fez um esforco significativo para manter um
elevado numero de pessoal e recursos destacados no exterior e para realizar as missdes que lhe foram
atribuidas no proprio territério nacional. Nesse periodo (1999 a 2016), a participagdo de Exército
Uruguaio foi:

- um Batalhdo de Infantaria na Republica Democratica do Congo;

- um Batalhdo de Infantaria na Republica do Haiti;

- uma Companhia de Engenharia na Reptblica Democratica do Congo;

- um Pelotao de tratamento e purificacdo de dgua na Reptblica Democratica do Congo;

- um Pelotdo da Engenheiros e Transportes na Peninsula do Sinai; e

- Observadores Militares e Oficiais do Estado-Maior sob a bandeira das Nagdes Unidas
em cerca de 20 paises.

Esse esfor¢o fez com que o Uruguai se posicionasse como o principal pais contribuinte
com tropas para as Nacoes Unidas. Conforme declaracao da coordenadora das Nagdes Unidas em
Montevidéu, Susan McDade: “Em relagdo a sua populacao, o Uruguai € o pais que mais contribui
com tropas em todo o mundo”."

Em 2019, o pais também enviou uma Companhia de Infantaria Motorizada para a Forca
de Observagao de Desengajamento das Nacdes Unidas (UNDOF) nas Colinas de Gola, na Siria. A
missdo deste contingente foi ajudar a manter o cessar-fogo na area entre as forcas sirias e israelenses,
missdo que permanece até os dias atuais.

14 A Guerra da Triplice Alianga, ou Grande Guerra como ¢é conhecida no Paraguai, opds militarmente a coalizio formada
por Brasil, Argentina e Uruguai contra o Paraguai entre 1864 ¢ 1870.

15 Disponivel em: Uruguai é o pais com maior contribui¢do para missdes de paz em relagdo a populagio | Presidéncia
(www.gub.uy), visitada pela tltima vez em 15 de margo de 2024.
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A participacdo do Exército Uruguaio em operagdes de paz tem sido mantida, com variagdes
no curso das operagdes, mas sempre em conformidade com os compromissos que o Estado assumiu
com a comunidade internacional. Na Figura 2, sdo apresentadas as missdes em que o Exército do
Uruguai participa atualmente.

Figura 2 — Atual destacamento do Exército do Uruguai
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Fonte: Centro Coordenador de Operagdes de Paz de Uruguai

3.3 CONTRIBUICAO DA TROPA

Dentro do marco legal existente e com as necessarias autorizagdes do governo, o
Exército do Uruguai tem mobilizado um nimero significativo de tropas ao longo do tempo e nas
mais variadas areas de operacdes. Considerando até o final de 2023 e apenas o continente africano,
o nimero de soldados do Exército que realizaram missdes operacionais naquela area chega a 34.277
uruguaios. Por sua vez, integrando contingentes de tropas, incluindo a Africa, esse nimero é de
aproximadamente 53.855 soldados, a maioria dos quais realizou mais de uma missao operacional de
paz. Se forem considerados os militares destacados como Observadores Militares e Oficiais de Estado-
Maior, esse nimero sobe para aproximadamente 56.000 soldados, quase 4 vezes a forga efetiva do
Exército uruguaio, que esta perto de 15.200 soldados, conforme detalhado na Tabela 1.

Tabela 1 — Efetivo do Exército Uruguaio com Missdo de Paz

Pais | Missao | Periodo | Efetivo
Peninsula Sinai M.F.O. 1982 — 2023 2946
Camboja UNTAC 1992 — 1993 1330
Moc¢ambique ONUMOZ 1992 — 1995 2518
Angola UNAVEM 111 1995 — 1997 2508
D.R. Congo MONUSCO 2001 — 2023 29521
R. Haiti MINUSTAH 2004 — 2018 13616
Colinas de Gola UNDOF 2018 — 2023 1684
Total 53855

Fonte: SINOMAPA!¢

16 Sistema Nacional de Operagdes de Paz (SINOMAPA), 6rgio vinculado ao Ministério da Defesa Nacional do Uruguai
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3.4 O URUGUAI E O CONSELHO DE SEGURANCA DAS NACOES UNIDAS

Como ja mencionado, o Conselho de Seguranga das Nagdes Unidas ¢ composto por cinco
membros permanentes € dez membros nao permanentes, € o Uruguai foi membro do Conselho de
Seguranga das Nagdes Unidas como membro ndo permanente em duas ocasides. A primeira foi entre
1965 e 1966, e a segunda entre 2016 e 2017. Estes periodos, em particular o tltimo, coincidem com
o maior esfor¢o em termos de apoio as missdes de paz por parte do Exército Uruguaio.

Esse compromisso tem contribuido sobremaneira para aumentar o prestigio internacional
do Uruguai e do Exército em relagdo as operagdes de missdo de paz. Os critérios para a selecdo de
paises pelas Nagoes Unidas para integrarem o Conselho de Seguranga incluem o compromisso do
pais em apoiar a paz mundial e em relagdo a propria Organizacdo. Embora ndo haja certeza sobre os
fatores que levaram o Uruguai a ocupar essa posi¢ao, ndo ha davida de que o esforgo feito pelo Exército
uruguaio para se destacar em missdes de paz contribuiu em alguma medida para essa designagao.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia de politica externa do Uruguai estabelece claramente os pilares basicos de sua
concepgao. Esses pilares se refletem em todo o corpo da legislacdo nacional, com destaque para os
marcos normativos relativos a defesa nacional, e dizem respeito a resolucdo pacifica das diferengas,
a prote¢ao dos direitos humanos, a autodeterminacao dos povos e ao principio da ndo-intervencao.

Historicamente, o Estado uruguaio tem se destacado pelo respeito ao direito internacional
e ao Estado de Direito. Nesse sentido, a ades@o aos principios e propdsitos da Carta das Nagdes Unidas
¢ uma parte importante do compromisso do pais. As Forcas Armadas tém um papel fundamental na
projecao desses preceitos e da politica externa do Estado no ambito das Nagdes Unidas, por meio da
participagdo em missoes de paz.

Os marcos normativos existentes em relacdo a Defesa Nacional retomam esses preceitos e
0s incorporam em seus artigos, conferindo assim base legal adequada ao desenvolvimento de missdes
de paz pelas Forgas Armadas. Nesse sentido, essas premissas fundamentais foram concretizadas e o
Exército tornou-se um dos mais importantes 6rgaos do Estado para a promogao e o desenvolvimento
das relacdes internacionais por meio de missoes de paz.

No caminho para a projecdo da politica externa do Estado, o Uruguai tornou-se um dos
maiores paises que contribuem com tropas, proporcionalmente ao tamanho de sua populagdo. O pais
acumulou uma grande experi€ncia na preparacao, instru¢do, € desdobramento de contingentes de tropas
em missdes de paz, tornando-se reconhecido internacionalmente por essa atuagao. Por outro lado, o
Exército Uruguaio tem enfrentado enormes desafios para cumprir essa missdo. Oriundos de um pais
onde a geografia predominante sdao as pastagens e seu territorio ¢ suavemente ondulado, os militares
foram treinados e destacados para operar em diferentes cenarios geograficos, totalmente desconhecidos.
Sua implantacdo ocorre desde o deserto do Sinai, passando pela selva congolesa até a neve das Colinas
de Gola, o que tem contribuido para a ampliacao da formacao profissional dos militares.

As Forgas Armadas tornaram-se, assim, o principal multiplicador da politica externa do
Uruguai no que diz respeito as missoes de paz em geral e as Nacdes Unidas em particular. Desde seu
primeiro destacamento, em 1929, no Chaco Boreal, até os dias atuais, o Uruguai manteve tropas fora
do territorio nacional, replicando os pilares basicos do Estado em termos de direito internacional e
relagdes exteriores.
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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar os principais desafios e oportunidades
da gestao da inovagao tecnologica no Exército Brasileiro, com o proposito
de apontar estratégias e agdes para o aumento da prontidao tecnolégica, com
foco no macroprocesso de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovac¢ao (PD&I),
visando o aumento das capacidades militares terrestres. A gestao da inovagao
tecnolodgica abarca topicos fulcrais no contexto da Era do Conhecimento,
como a gestao da propriedade intelectual e do conhecimento, e a prospeccao
tecnologica, podendo, portanto, assumir a funcao de catalisador da pesquisa,
do desenvolvimento experimental e da inovagao, contribuindo com a reducao
do tempo de obtengao de sistemas e materiais de emprego militar e, ainda,
incrementando a geracao de recursos financeiros por meio da exploragao dos

ativos intangiveis concernentes a propriedade intelectual.

PALAVRAS-CHAVE: Gestio da Inovacio Tecnoldgica; Capacidades Militares
Terrestres; PD&I.

ABSTRACT

This paper aims to identify the main challenges and opportunities of the
management of technological innovation in the Brazilian Army, with the
purpose of pointing out strategies and actions to increase technological
readiness, focusing on the macro-process of Research, Development and
Innovation (RD&I), aiming to increase land-based military capabilities. The
management of technological innovation covers key topics in the context of
the Knowledge Age, such as the management of intellectual property and
knowledge, and technological prospecting, and can therefore assume the role
of catalyst for research, experimental development and innovation, dimishing
the aquisition time of military systems and materials and, furthermore,
increasing the generation of financial resources through the exploitation of

intangible assets concerning intellectual property.

KEYWORDS: Management of Technological Innovation; L.and-Based Military

Caeabilities; RD&I.
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Aldélio Bueno Caldeira e Luiz Henrique Pedroza Mendes

1 INTRODUCAO

O Exército Brasileiro possui um robusto Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(SCTIEXx) que abarca, além da formacao e capacita¢do de recursos humanos, a pesquisa basica, a
pesquisa aplicada, o desenvolvimento experimental, as avaliagdes técnica e operacional dos Sistemas
e Materiais de Emprego Militar (SMEM) e a gestao da inovagdo tecnologica, atuando, assim, em
todos os niveis de maturidade tecnologica, os quais podem ser mensurados por meio da escala
TRL (ZTechnology Readness Level) (Franca Junior; Galdino, 2019, Girardi; Franca Junior; Galdino,
2022). Nesse sentido, a escala TRL, dentre as suas diversas aplicagdes, pode ser utilizada como um
instrumento de acompanhamento da evolugdo temporal dos projetos de SMEM obtidos por Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagao (PD&I).

Entretanto, o usual longo tempo despendido no processo de obtengao de SMEM por PD&I,
ou seja, No processo que se inicia na pesquisa basica e que termina na plena utilizagdo do SMEM pelo
usudrio final, em diversas institui¢des, sejam essas civis ou militares, tem impulsionado diferentes
abordagens de gestao da inovagao tecnologica a fim de reduzir esse lapso temporal, podendo ser
mencionadas a inovagao aberta e a triplice hélice. Nao obstante, o dominio nacional de todo o processo
de PD&I possui caracteristicas institucionalmente significativas para o Exército e para o Pais, as
quais estao alinhadas com a Politica Nacional de Defesa e com a Estratégia Nacional de Defesa, por
fortalecer a soberania nacional no campo cientifico-tecnologico, impactando o poder militar, politico,
econdmico e social.

O objetivo institucional permanente de gerar poder de combate ¢ alicergado, no ambito
da inovagdo tecnolodgica, pelo alinhamento estratégico das agdes do SCTIEx, cujas metas estdo
presentes, fundamentalmente, no Plano Estratégico do Exército (PEEx) e no Plano Estratégico de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (PECTI), nos quais podem ser destacadas as acdes em prol dos
Programas Estratégicos do Exército. Nesse mister, a gestao da inovagao tecnologica € um instrumento
relevante para catalisar os processos de PD&I, e, consequentemente, a obtengdo de SMEM autoctones,
influenciando diferentes fatores do DOAMEPI (Doutrina, Organizagao, Adestramento, Material,
Educacao, Pessoal e Infraestrutura) e contribuindo com a geragao de capacidades militares (Barbosa;
Caldeira, 2022). Ademais, a gestdo da inovagdo tecnologica, na atualidade, se apoia em instrumentos
legais e normativos, consubstanciados no Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (Brasil,
2018) e na politica institucional de inovagao. Tais instrumentos proveem consisténcia e seguranca
juridica aos processos de inovagao tecnoldgica, viabilizando o incremento da inovagdo aberta, bem
como o aumento das interagdes no contexto da triplice hélice, ou seja, entre governo, industria e
academia.

No Exército Brasileiro, o Nucleo de Inovagdes Tecnoldgicas (NIT), a Agéncia de Gestao
e Inovacao Tecnologica (AGITEC) e o SisDIA (Sistema Defesa, Industria e Academia de Inovagao)
sdo estruturas devotadas a gestdo da inovagao tecnologica, revelando a crescente atengao institucional
ao tema. Além destas, ¢ relevante destacar a criacdo do Comité de Governanca de Projetos de PD&I
de Sistemas e Materiais de Emprego Militar (CGPD&I/SMEM), contribuindo com a governanca e a
gestao dos projetos ndo pertencentes ao portifolio estratégico do Exército (Brasil, 2023).

Este trabalho tem por objetivo identificar desafios e oportunidades de melhoria na gestdo da
inovacao tecnologica do Exército Brasileiro (EB) de forma a contribuir com o PEEx e com o PECTI,
repercutindo positivamente nos processos de PD&I, e, por conseguinte, no aumento das capacidades
militares e na gera¢do do poder de combate.
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1.1 PROBLEMA DE ESTUDO

Na atualidade, o desenvolvimento tecnologico € fator relevante para o poder militar. Nesse
sentido, a gestdo da inovagdo tecnoldgica surge como instrumento catalisador do desenvolvimento
tecnologico, cientifico, econdmico, social e militar. Entretanto, desafios e oportunidades existem a fim
de aprimorar os processos de gestdo da inovagado tecnoldgica, com o propdsito de apontar estratégias
para o aumento da prontidao tecnolédgica, com foco no macroprocesso de Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacao (PD&I), visando o aumento das capacidades militares do Exército. Assim, o problema de
estudo pode ser sintetizado por meio da seguinte interrogacao:

Quais sdo os, principais, desafios e oportunidades da gestao da inovagao tecnologica no
Exército Brasileiro?

2 METODOLOGIA

Esta se¢do tem por objetivo delinear o procedimento metodoldgico adotado a fim de
apresentar uma solugdo para o problema de estudo proposto, especificando as etapas empregadas a
fim de responder a questao problema.

Adicionalmente, o tipo de pesquisa conduzida, os meios utilizados, o alcance e as limitagdes
sdo apresentadas nesta secao.

Desta forma, pautando-se em uma sequéncia logica, sintética e visando proporcionar maior
clareza, a presente se¢ao esta estruturada em:

2.1) Delimitagdo do estudo;
2.2) Concepgao metodologica; e

2.3) Limita¢des do método.
2.1 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo se destina a identificar os desafios e as oportunidades de melhoria da gestao
da inovagdo tecnologica no Exército Brasileiro, considerando, somente, o macroprocesso de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao, empregado na obtengao de SMEM.

2.2 CONCEPCAO METODOLOGICA

Uma pesquisa exploratdria foi desenvolvida, fundamentalmente, como uma pesquisa
bibliografica, empregando fontes primarias e secundarias, sendo usadas as bases PERIODICOS
CAPES, GOOGLE SCHOLAR, bem como paginas de periddicos disponiveis na internet ¢ a Biblioteca
Digital do Exército.

A selecao das fontes de pesquisa se voltou, principalmente, aos documentos de Estado,
aos trabalhos de conclusdo de curso, dissertacdes e teses da ECEME, além de artigos publicados em
periodicos nacionais e internacionais. Os periddicos cientificos da area de Defesa foram priorizados.

Uma analise foi realizada de forma atingir os objetivos estabelecidos.

As etapas seguidas foram:

- levantamento da bibliografia;
- selecdo da bibliografia;
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- leitura da bibliografia selecionada; e
- analise.

2.3 LIMITACOES DO METODO

O método adotado apresenta limitacdes em relagdo ao escopo. Em outras palavras, o
presente trabalho ndo tem o alcance ou mesmo a pretensao de identificar todas as oportunidades de
melhoria ou desafios enfrentados pela gestdo da inovacao tecnoldgica no Exército Brasileiro. Almeja-
se identificar os principais desafios e as oportunidades, com base em documentos, fontes primarias e
secundarias, de forma a contribuir com os planejamentos e processos institucionais.

A despeito destas limitagdes, entende-se que a metodologia empregada ¢ coerente,
permitindo responder a questdao problema.

3. REFERENCIAL TEORICO

A presente se¢ao tem por objetivo apresentar o referencial teorico de forma respaldar o
estudo em tela, provendo uma base legal, normativa e conceitual.

A Politica Nacional de Inovagao foi instituida pelo Decreto n® 10.534, de 28 de outubro
de 2020. Este documento estabelece

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Inovagdo, no ambito da administra¢do publica
federal, com a finalidade de:

I - orientar, coordenar e articular as estratégias, os programas e as acdes de fomento a
inovagdo no setor produtivo, para estimular o aumento da produtividade e da competitividade
das empresas ¢ demais instituicdes que gerem inovagao no Pais, nos termos do disposto na
Lein® 10.973, de 2 de dezembro de 2004; e

II - estabelecer mecanismos de cooperagao entre os Estados, o Distrito Federal ¢ os Municipios
para promover o alinhamento das iniciativas e das politicas federais de fomento a inovacao
com as iniciativas e as politicas formuladas e implementadas pelos outros entes federativos
(Brasil, 2020).

Além disso, a Politica Nacional de Inovagao destaca:

Art. 4° Os principios da Politica Nacional de Inovagio so:

[...]

V - apoio ao gestor publico com vistas a evitar a sua responsabiliza¢do em situagdes em que
ha risco tecnologico envolvido.

[..]

Art. 5° Os eixos para a implementac@o da Politica Nacional de Inovacao sdo:

[...]

V - a disseminacio da cultura de inova¢io empreendedora, correspondente a um conjunto
de praticas baseadas em valores e em principios que visem a inovagdo a fim de gerar mudancas
de paradigmas na economia;

[..]

Art. 6° Os objetivos da Politica Nacional de Inovagao sao:

I - estimular a pesquisa, o desenvolvimento e a inovacio de empresas, de ICT e de
entidades privadas sem fins lucrativos, com vistas ao aumento da produtividade e da
competitividade da economia, da geracio de riqueza e do bem-estar social,

II - promover a coordenacgio e o alinhamento dos instrumentos de politicas publicas, dos
programas e das acdes relacionados, direta ou indiretamente, ao fomento a inovagao;
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III - fomentar a transformacio de conhecimento em produtos, em processos e em servicos
inovadores; e

IV - desenvolver o capital humano necessario para aumentar os niveis de inovacao na
economia.

[...]

Art. 8° A Politica Nacional de Inovagao contard com os seguintes instrumentos:

I - a Estratégia Nacional de Inovacao, que sera formulada e coordenada pela Camara de
Inovacao; e

I - os planos setoriais e tematicos de inovacio para consecucdo dos objetivos e das metas,
acompanhados da definicdo dos 6rgdos e das entidades publicas e privadas responsaveis pela
implementagao das iniciativas e das politicas e da sistematica de acompanhamento periddico
durante a sua execuc¢ao (Brasil, 2020).

A estratégia nacional de inovag¢ao foi aprovada pela Resolucao CI n° 1, de 23 de julho de
2021, constituindo instrumento normativo da cadmara de inovagao do ministério da ciéncia, tecnologia
e inovacdo. Integram esta camara, varios ministérios incluindo o Ministério da Defesa.

A politica de ciéncia, tecnologia e inovagao para a defesa (PCTID) foi aprovada pela
portaria GM-MD no 3.063, de 22 de julho de 2021, “Art. 2° a politica de ci€ncia, tecnologia e inovacao
de defesa tem como objetivo geral estimular o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a inovacao
de interesse de defesa” (Brasil, 2021).

Esta portaria traz em seu cerne o estimulo a inovagao aberta, a triplice hélice e a promog¢ao
da cultura da inovagdo. Assim, “promover a cultura de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo de interesse
da Defesa, junto a diversos segmentos da sociedade” (Brasil, 2021) ¢ um dos objetivos especificos.

Promover a triplice hélice € evidenciado por: “integrar as iniciativas de ci€ncia, tecnologia
e inovacao de interesse de Defesa, conduzidas nas Institui¢des Cientificas, Tecnologicas e de Inovacao
(ICT), nas empresas e na academia” (Brasil, 2021).

Enquanto o incentivo a inovagao aberta pode ser observado em:

estimular iniciativas conjuntas envolvendo os atores do Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (SNCTI);

[...]

incrementar a cooperacio cientifico-tecnologico das ICT militares com instituigdes no Brasil
e no exterior, em programas e projetos de interesse de Defesa;

[...]

implementar uma rede de compartilhamento de laboratérios dedicados a P&D entre as ICT
militares;

[...]

estimular a parceria entre as ICT militares ¢ as empresas;

[...]

ampliar e estimular a prestaciio de servicos e produtos pelas ICT militares;

[...]

estimular o compartilhamento e a permissio de uso de infraestrutura e capital intelectual
das ICT militares com outras ICT, integrantes do setor produtivo ou pessoas fisicas, nos termos
da Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de 2004 - Lei de Inovagdo Tecnologica (Brasil, 2021).

Por fim, a PCTID determina:

Art. 7° No ambito do Ministério da Defesa, cabera aos Comandos da Marinha, do Exército e
da Aeronautica editar, em suas respectivas areas de atuacao, atos especificos complementares
para a implementacdo da Politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo de Defesa de que trata
esta Portaria (Brasil, 2021).

Analise Estratégica, v. 34, n.3, p. 89-105, jun./ago. 2024 93



Aldélio Bueno Caldeira e Luiz Henrique Pedroza Mendes

Além da PCTID, o Ministério da Defesa instituiu Portaria GM-MD n° 3.439, de 18 de
agosto de 2021, a qual aprova a Politica de Propriedade Intelectual do Ministério da Defesa (PPIMD).
Este documento manifesta a visdo da propriedade intelectual como um ativo estratégico com relevante
interesse de sua exploracdo econdmica, conforme: “estabelecer, desde o inicio dos estudos e pesquisas,
mecanismos de prote¢ao do conhecimento, uso e exploracio econdomica da propriedade intelectual
gerada com a participacao de ICT vinculadas ao Ministério da Defesa” (Brasil, 2021b).

Outro aspecto evidenciado, neste documento, € o incentivo a inovagao aberta, evidenciado
em: “estimular as parcerias com a BID e com demais instituicdes que desenvolvam tecnologias de
emprego dual e de elevado valor agregado no interesse da defesa nacional” (Brasil, 2021b).

Vale ainda destacar na PPIMD:

I - Objetivo Especifico n® 1 (criar um ambiente capaz de estimular a preservagéo da propriedade
intelectual):

a) fortalecer a organizacio e estruturagdo dos NIT como responsaveis, no ambito de cada
Forga Singular, pela gestdo da Politica de Propriedade Intelectual das respectivas ICT;

b) disseminar nas ICT do Ministério da Defesa a cultura de prote¢do do conhecimento ¢ a
gestdo eficiente e eficaz desta Politica no interesse da Defesa Nacional (Brasil, 2021b).

Ademais, a PPIMD estabelece em seu Objetivo Especifico n°® 2

valorizar a participagdo dos pesquisadores publicos das ICT do Ministério da Defesa em
atividades de cria¢@o e inovag¢do, utilizando-se medidas de incentivo previstas em lei, tais
como bolsas de estimulo a inovacfo, retribuicio pecunidria e participacdo nos ganhos
econémicos eventualmente auferidos (Brasil, 2021b).

E por fim, a PPIMD, determina: “Art. 7° Cabera aos Comandos da Marinha, do Exército
e da Aerondautica editar, em suas respectivas areas de atuagao, atos especificos para a implementacao
da Politica de Propriedade Intelectual do Ministério da Defesa” (Brasil, 2021b).

O Exército Brasileiro possui duas diretrizes que abordam assuntos pertinentes a gestdao da
inovagao tecnologica:

a) A Portaria n° 22-DCT, de 6 de abril de 2017, a qual aprova as normas reguladoras para
a celebragdo de contratos de licenciamento de direitos de propriedade intelectual e de transferéncia
de tecnologia no ambito do Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT); e

b) a Portaria n® 1.137-C Ex, de 23 de setembro de 2014, aprova a Diretriz de Propriedade
Intelectual do Exército Brasileiro.

Portanto, estas portarias do EB sdo anteriores a PCTID e a PPIMD.

E relevante enfatizar que um dos aspectos auspiciosos ¢ basilares para se alcancar a
inovacao tecnoldgica € a interacao entre diferentes atores. Esta ideia ¢ evidente na triplice hélice e na
inovac¢ao aberta, mas também esta inserida na conceituacao do Sistema Nacional de Inovagao. Assim,
o Sistema Nacional de Inovagao (SNI) é definido como o “conjunto de instituigdes publicas e privadas,
cujas atividades e interagdes contribuem para a criacao, avanco e difusdo das inovagdes tecnoldgicas
de um pais” (Freeman, 1995, apud Galdino, 2018, p. 130).

Pode-se ainda afirmar que “o Sistema Setorial de Inovacdo do Setor de Defesa ¢
indissociavel do SNI brasileiro” (Schons; Prado Filho; Galdino, 2020, p. 44). Além disso,

em que pese os esforcos realizados pelo Exército Brasileiro, seu Sistema de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacao interage, depende e esta condicionado ao SNI do Brasil. Portanto, a capacidade
de inovagdo daquele, depende visceralmente da desse sistema (Galdino, 2018, p. 130-131).
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Assim, torna-se oportuno apresentar um conceito mais amplo do SCTIEx, ilustrado na
Figura 1, que engloba nao s6 as OM subordinadas ou vinculadas ao DCT, mas também as ICT do
EB e institui¢des civis e militares que estabelecem algum tipo de parceria com essas OM, seja no
fomento, na capacitagdo de recursos humanos, na execucdo de contratos de PD&I, ou ainda em outras
atividades de suporte a PD&I.

A Figura 1 evidencia a interligacdo dos atores do Sistema Nacional de Inovagao, os quais
ao interagirem com o EB passam a integrar o SCTIEX.

Figura 1 — Um novo conceito para SCTIEx.
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4 DESAFIOS E OPORTUNIDADES DA GESTAO DA INOVACAO
TECNOLOGICA NO EB

A gestdo da inovagdo tecnoldgica no Exército Brasileiro estd diante de desafios e
oportunidades, muitos dos quais associados a organizacao, ao Sistema de Inovacdo do Setor de Defesa,
ao Sistema Nacional de Inovacao e ao contexto nacional e mundial.

O cenario nacional e mundial, pés-pandemia, apresenta uma economia mundial debilitada
e desarticulada, com limitados recursos: financeiros, humanos e materiais. Estas restricdes impdem a
necessidade de maior racionalizag¢do e otimizacdo do emprego desses recursos.

E importante ressaltar que o processo de transformagdo do Exército tem produzido
resultados significativos e novas estruturas devotadas a gestao da inovacao tecnoldgica foram criadas:
SisDIA, NIT/EB e AGITEC. Estas estruturas evidenciam o posicionamento institucional favoravel a
Inovacao Aberta e a Hélice Triplice, bem como a importincia que a institui¢do dedica ao tema.

Um modelo que vem sendo apontado para criar um ambiente ou um sistema propicio a inovagéo

¢ denominado de Hélice Triplice (do termo em inglés Triple Helix — TH), cuja esséncia reside
na cooperacao ou integracdo entre governo, universidades e firmas, conforme defendido por
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Etzkowitz (2005). Outro ¢ a inovacio aberta, conforme definido por Chesbrough (2012),
em oposi¢ao a inovagdo fechada na qual as firmas usam estratégias verticalizadas, realizando
internamente todo o processo de pesquisa, desenvolvimento, produgdo, venda e assisténcia
técnica.

[...]

a inovacio aberta, por meio de aquisigdes de patentes ¢ de modelos de negdcios sofisticados,
propicia as firmas a aplicarem ndo apenas boas ideias geradas internamente, mas também
as produzidas externamente em universidades, centros de pesquisa ¢ startups, além disso,
pode gerar recursos substanciais com a venda de patentes ou com o licenciamento de
tecnologias que as firmas ndo pretendem comercializar ou explorar diretamente (Galdino,
2018, p. 131).

No contexto da inovagao aberta e da triplice hélice ressalta-se que:

a inovacdo nao depende apenas das empresas e organizagdes de ensino e pesquisa, mas também
de como elas interagem entre si € com varios outros atores e como as institui¢des, inclusive
as politicas, afetam o desenvolvimento do sistema (Cassiolato; Lastres, 2005, apud Schons,
Prado Filho; Galdino, 2020, p. 30).

Nesse cenario, a inovagao se apresenta como uma estratégia para a geragao de capacidades
militares terrestres (Barbosa; Caldeira, 2021). Contudo, a implantagdo dessa estratégia nao ¢ uma tarefa
facil. Logo, ao observar experiéncias de diferentes paises com relacdo a inovacao militar, as quais
revelam ensinamentos significativos para o EB, foram identificados os seguintes desafios:

a. evitar o innovation theater,

b. incentivar e criar mecanismos para explorar as inovagdes bottom-up;

c. combater a burocracia excessiva;

d. aceitar e compreender que os erros e 0s riscos estdo presentes no processo de inovagao;

e. incentivar o estabelecimento de parcerias interinstitucionais, segundo os principios da
inovacdo aberta;

f. desenvolver modelos de negdcios sustentaveis; e

g. implantar uma cultura e uma gestao da inovacio com visao sincrona, sistémica e
integrada dos ciclos de inovacio e de vida de PRODE, recorrendo-se a Engenharia de
Sistemas, visando a gerac¢io de capacidades militares superiores e dinimicas;

e portanto, implantar mecanismos de integraciio e desenvolvimento dos fatores geradores
de capacidades militares, observando as restricdes e o modelo de negocio (DOAMEPI-RN)
(Barbosa; Caldeira, 2021, p. 286).

Entende-se o innovation theater como a situacdo na qual a inovagdo ¢ uma atividade
secundaria, nao inserida numa abordagem sistémica, mas apenas considerando-a como uma obrigagao
estanque.

As inovagdes bottom-up sdo aquelas que nascem na ponta da linha, da criatividade e
iniciativa do inventor, frente a necessidade vivenciada, diferindo das inovagdes top-down, as quais
nascem da demanda do Orgdo de Dire¢do Geral.

Ademais, com base nas estratégias de inovagao adotadas por diferentes paises e abordadas
no presente trabalho, contata-se que ¢ fulcral fortalecer:

a. a hélice triplice, visando o desenvolvimento cientifico, tecnolégico e a inovagdo em parceria
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com universidades, institutos ¢ centros de pesquisa, observando a sustentabilidade do modelo
de negdbcio de servigos e produtos de defesa;

b. as agéncias ¢ estruturas voltadas para a gestdo da inovacdo no ambito das Forcas Armadas
e do Ministério da Defesa;

c. arelacdo das For¢as Armadas e do Ministério da Defesa com os 6rgaos de fomento de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao civis, mantendo constantemente em pauta os temas de interesse
da Defesa Nacional;

d. os modelos de obtengao, observando a propriedade intelectual, a gestdo do conhecimento
¢ a sustentabilidade do modelo de negdcio;

e. os incentivos a pesquisa de tecnologias criticas para o desenvolvimento de capacidades
militares;

f. a qualificag@o de recursos humanos capazes de absorver e desenvolver tecnologias criticas;
e

g. otimizar as estruturas organizacionais e a aplicacio de recursos materiais, humanos
e financeiros, priorizando os projetos mais relevantes para o desenvolvimento e a
manutencio das capacidades militares (Barbosa; Caldeira, 2021, p. 287).

A inovac¢do militar somente ¢ alcancada por meio de uma abordagem sistémica e
sincrona, abarcando todos os fatores do DOAMEPI-RN, de forma a gerar as capacidades militares
almejadas (Barbosa; Caldeira, 2021). O DOAMEPI-RN foi apresentado por Ferreira (2015), sendo,
respectivamente, R, a regulamentagao, e N, o modelo de negdcio, os quais constituem fatores
condicionadores.

nado se exclui a iteragdo e recursividade entre os ciclos de CD&E [Conceito, Desenvolvimento
e Experimentacdo] e de P&D, muito pelo contrario, tal entrelagamento deve ocorrer via de
regra para que a capacidade militar inovadora seja obtida (Ferreira, 2015, p. 64).

E corroborando a necessidade da abordagem sistémica:

A integracdo sistémica proposta contempla o desenvolvimento de inovagdes conceituais e
tecnoldgicas abarcando todos os fatores de capacidades e condicionantes DOAMEPI-RN,
sendo proposto neste trabalho o fator N — modelo de negocio (Ferreira, 2015, p. 72-73).

Repisa-se a ideia de que “as inovagdes tecnologicas (inovatec) dependem das inovagoes

ndo-tecnologicas ou doutrindrias (inovadout) e vice-versa” (Franco Azevedo, 2018, p. 163).
Ao se analisar o Sistema Nacional de Inovagao observa-se:

Mesmo nas areas em que o Brasil possui boa competéncia académica, a burocracia excessiva
e um ambiente de negdcios pouco dindmico e protecionista dificultam o aproveitamento dos
conhecimentos produzidos nas universidades para a concep¢ao de novos produtos (Schons,
Prado Filho; Galdino, 2020, p. 32).

E fundamental desenvolver uma cultura de inovagio para reduzir a fragmentagio ¢ a
desarticulagdo entre os atores do SNI, em particular, dos integrantes da Triplice Hélice
(Azevedo, 2018; Cunha; Amarante, 2011 apud Schons, Prado Filho; Galdino, 2020, p. 33).

diferentemente dos paises inovadores, no Brasil os ministérios finalisticos, tais como Defesa,
Satde e Agricultura, possuem poucos recursos para investir em inovagao (Schons, Prado
Filho; Galdino, 2020, p. 33).

Sdo também apontados como desafios do SNI: melhorar o ambiente de negbcios e
regulatorio, assim como proporcionar seguranca juridica (Schons, Prado Filho; Galdino, 2020).
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Ademais, “o atual modelo do Sistema de Inovagdes do Setor de Defesa [...] € fragmentado
e desarticulado” (Franco Azevedo, 2018, p. 145). Pois, “a inovagao aberta e triplice hélice [...] sdo
de dificil implanta¢do” (Schons, Prado Filho; Galdino, 2020, p. 36), sendo ainda identificados os
seguintes desafios: “a gestdo do sigilo, da propriedade intelectual, do licenciamento de tecnologia, dos
dividendos gerados pelas inovagdes” (Schons, Prado Filho; Galdino, 2020, p. 37).

E digno de nota que

Para se destacar no campo da ciéncia, tecnologia e inovagao ¢ preciso contar com capital
humano altamente qualificado, em todos os niveis; possuir uma infraestrutura de pesquisa
de ponta; dispor de um ambiente regulatério desburocratizado, sélido, consistente, que
incentive o investimento privado de risco e de longo prazo; cumprir acordos, contratos e
leis; ter um sistema de propriedade intelectual agil, que garanta o retorno dos investimentos;
e contar com uma estrutura de mercado que favorega a competiciio, sem protecionismos.
Porém o essencial é que se tenha uma educacio basica de qualidade para formar cidadaos
esclarecidos e consumidores exigentes (Schons, Prado Filho; Galdino, 2020, p. 45).

Pode-se afirmar que

Melhoria na educac¢io, em todos os niveis, incremento de investimentos em P&D ¢
fortalecimento dos vinculos entre academia, industria e governo sao algumas das principais
medidas constantemente apontadas para aprimorar as caracteristicas de desempenho do
Sistema Nacional de Inovacdo do Brasil (Galdino, 2018, p. 142).

A cultura organizacional ndo deve ser desconsiderada no processo de gestdo da inovacao
tecnologica, pois “é preciso que haja uma cultura organizacional que inspire confianca, espirito de
corpo e capacidade de trabalhar em conjunto, aceitando e compreendendo os diferentes interesses de
cada um dos agentes (Illusio)” (Franco Azevedo, 2018, p. 163).

Em particular, no setor militar, a hierarquia, caracteristica da cultura organizacional, ¢
identificada como um inibidor da inovacao (Franco Azevedo; Borba; Araujo, 2021).

Com relagdo as resisténcias (ou desafios) para a construgdo de parcerias para a inovagao
no Setor de Defesa sdo apontados:

a) dificuldade de penetracdo de assuntos de Defesa nos IES, em funcdo da concorréncia
com o mercado e da incompreensdo da relevancia da inovagao no setor de Defesa para o Pais;

b) receio dos Institutos Militares em fazer aliancas com empresas volateis, que trocam de
proprietarios rapidamente e muitas vezes sdo absorvidas por induUstrias estrangeiras;

¢) receio de parte dos pesquisadores militares de que o IME e o ITA passem a focar em projetos
de pesquisa aplicada, relegando a segundo plano a pesquisa basica;

d) desconhecimento ¢ falta de regulamentacio da Nova Lei da Inovacao de 2016,
especialmente nos aspectos de financiamento e incentivo financeiro ao pesquisador;

e) visdo institucional de que as parcerias com a iniciativa privada incentivam a contrata¢do
dos pesquisadores militares, ampliando a evasdo de engenheiros das fileiras das Forgas;

f) sensagdo de desconfianca mutua da capacidade dos recursos humanos dos atores
envolvidos. [...];

g) visdo de que o Governo Federal deve ser o financiador dos projetos de pesquisas basicas e
aplicadas no setor de Defesa em detrimento de recursos capitaneados por empresas.

h) auséncia de polo de C&T no Exército, dificultando a interacdo do IME com empresas,
com outros IES e com Instituigdes Cientificas, Tecnologicas e de Inovagio (ICT); e
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i) lentiddo causada pelo processo burocratico e complexo processo de tomada de decisio
das Forcas que, por vezes, inviabiliza a parceria (Franco Azevedo; Borba; Aragjo, 2021,
140-141).

Ainda com relagdo ao Setor de Defesa:

o fluxo de interacédo entre as For¢as no ambito do sistema de C&T € baixo.

]

a principal barreira no que diz respeito a integracdo entre Forgas parece ser a falta de pré-
disposi¢do para parcerias, bem como uma possivel desconfianga mutua quando se trata de
inovagdes, que precisa ser superada. A solucdo encontrada pelo MD vai ao encontro dos
argumentos de Sbragia et al. (2006). Os autores apontam que, para minimizar os elevados
custos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), uma solugdo alternativa é a organizagdo em
redes (Franco Azevedo; Borba; Araujo, 2021, p. 146).

Além disso, a organizagdo de parcerias em redes para inovagdo também ¢ defendida por
Ferreira (2015) que propde que “o modelo de inovagao militar para o EB seja de 7* Geragdo — Inovagao
Aberta em Rede” (Ferreira, 2015, p. 65).

A pulverizacao de esforcos € um dos obices enfrentados pelo Setor de Defesa: “os esforcos
difusos presentes no setor e a falta de prioridades nas iniciativas; Isto ¢ ha diversos projetos similares
sendo realizados em fases distintas em cada uma das Forgas, gerando pulverizacao de esfor¢os”
(Franco Azevedo; Borba; Araujo, 2021, p. 142).

E ainda, “barreiras estruturais corroboram a percep¢ao de que o Ministério da Defesa deva
exercer a coordenacao das inovagdes no setor” (Franco Azevedo; Borba; Aratjo, 2021, p. 121). Ou seja,
anecessidade de integracdo e de coordenagdo de esforcos no setor de CT&I € um desafio a ser superado.

Além disso, “Conforme Freeman (1995) as inovac¢des dependem fundamentalmente das
Aliancas para Inovar” (Franco Azevedo; Borba; Aratjo, 2021, p. 131), reforcando uma vez mais a
necessidade de fortalecimento da inovacao aberta e da hélice triplice.

Contudo, ¢ um grande desafio evoluir de um modelo de inovacdo pautado pela contrata¢do
de projetos para um modelo de inovacao aberta baseado em parcerias, em cooperacao.

Passar de um modelo de inovagao tradicional, comumente denominado de Inovagdo Fechada,
em que a participacdo da parcela civil da sociedade em atividades de P&D da Defesa se da,
principalmente, sob a forma de contratos, para um modelo cooperativo de inovagao em que os
diversos atores (For¢as Armadas, Universidades, Empresas tradicionais e startups, Investidores
Anjos e Orgdos de Fomento) participam de um mesmo empreendimento e compartilham
resultados, impde sérios e instigantes desafios, como a gestdo do sigilo, da propriedade
intelectual, do licenciamento de tecnologia, dos dividendos gerados pelas inovagdes, além
dos corriqueiros desafios de se criar inovac¢do em area de alto valor agregado e de alto risco
tecnoldgico, como geralmente é o caso da Defesa (Schons, Prado Filho; Galdino, 2020, p.
36-37).

As principais estratégias de inovacao aberta no processo acoplado, ou seja, com fluxos
de conhecimento entrando e saindo de uma organiza¢do sdo: P&D em parcerias, participacdo em
redes ou comunidades de criacdo, compartilhamento de instalagdes, supervisao conjunta de projetos
e intercAmbio de recursos humanos (Marinho, 2022). E importante observar que estas estratégias sio
respaldadas pela Lei da Inovagdo, pela PCTID e pela PPIMD.

Dentre as estratégias de inovacao aberta, na captagao tecnoldgica, empregadas pelo SCTIEx
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podem ser citadas: aquisi¢do de propriedade intelectual, contratacdo de P&D externa, contratagdo de
especialistas ou consultoria, crowdsourcing (consiste na publicagao de chamadas para solugao de
problemas técnicos para o Exército), capacitacdo de profissionais em outras organizagdes e uso de
informagdes em bancos de dados de patentes (Marinho, 2022).

Com relacao as estratégias de inovacgao aberta, relativas ao fornecimento tecnologico, no
ambito das ICT do SCTIEXx, sdo observaveis: fortalecimento da utilizagao dos instrumentos de protegao
da Propriedade Intelectual; divulgacao da existéncia das tecnologias para busca de interessados na
cessao ou licenciamento; cessdo ou licenciamento da tecnologia; realizagdo de P&D; fornecimento
de consultoria; e fornecimento de capacitacdo (Marinho, 2022).

No contexto do SCTIEX, a burocracia pode ser entendida como o maior entrave para
a formalizacao de parcerias (Marinho, 2022), constituindo um grande desafio. Respaldando esta
afirmacao sdo citados como entraves ao estabelecimento de parcerias em entrevistas realizadas por
Marinho (2022):

a parte administrativa e juridica ficaria a cargo dos pesquisadores, o que acabou
inviabilizando a iniciativa

[...]

muita tristeza de a gente nao ter uma fundacfo de apoio do IME. (...) porque essas parcerias
elas ficam muito facilitadas justamente por causa da burocracia quando vocé tem uma
fundacdo de apoio, porque mesmo com a fundag@o de apoio vocé acaba tendo também uma
certa burocracia, mas ¢ muito menor.

eu ndo vejo nenhum professor da minha se¢do, do meu curso de pos-graduacio conseguindo
fechar um projeto de colaboracdo com empresa com a iniciativa privada. Isso seja iniciativa
privada ou parcial, estatal [economia mista], tipo Petrobras, porque a burocracia é imensa

Mas, atualmente, tudo ¢ muito dificil, vocé, as vezes, até consegue uma empresa interessada,
pela qualidade do ensino, mas (...). Vocé€ v€ que ndo ¢ tao facil fazer isso. Nao sei se ¢ pela
burocracia do entorno, porque empresa interessada em investir tem (Marinho, 2022, p. 160).

Oportunidades de melhoria foram identificadas por Marinho (2022), com destaque para
a criagdo de uma vitrine tecnoldgica, a fim de ofertar o licenciamento de tecnologias de propriedade
intelectual do EB, e o fortalecimento da capacitacao em Propriedade Intelectual, por meio dos cursos
de Educacdo a Distancia (EaD) da Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI). Ademais,
com relacdo a inovagado aberta, no processo acoplado, com relagao as ICT do SCTIEX, sdo identificadas
as seguintes oportunidades de melhoria:

a. aumentar a interagdo entre as organiza¢des do SCTIEX;
b. estimular a realizacao de pesquisas no CTEx e IDQBRN, por parte de alunos do IME;

c. intensificar o nimero de coorientagdes de trabalhos de alunos do IME, por parte de
integrantes das outras ICT; e

d. utilizar o conhecimento do corpo técnico do IME para solucionar problemas de pesquisa
nas outras ICT.

Uma oportunidade para a gestao da inovagao no EB ¢ a elaboracdo e a adogao de uma
Estratégia de Inovacao para o EB, inspirada na Army Innovation Strategy (A1S) (ESTADOS UNIDOS,
2017). Este documento promove a geragdo de ideias e estabelece processos para transforma-las em
inovacao. Adicionalmente também estabelece uma escala de maturidade de inovagao, proporcionando
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um processo para implementacdo da cultura de inovag@o e uma abordagem sist€émica para 0o DOAMEPI-P
(Doutrina, Organizagao, Treinamento, Material, Lideranga ¢ Educagao, Pessoal, Instalagdes e Politica).

O AIS fornece o framework e a diregdo para levar o Exército ao nivel 5 de maturidade em
inovagao.

Ele estabelece uma visdo e os principais resultados para as atividades de inovacdo ¢
investimentos em Doutrina, Organizacao, Treinamento, Material, Lideran¢a e Educacao,

Pessoal, Instalagdes e Politica (DOTMLPF-P) (tradugao livre, Estados Unidos, 2017, p. 2).
S ANALISE

Do exposto, ao se revisitar a problema de estudo, duas estratégias se mostram valiosas:

a. racionalizar esfor¢os e priorizar os projetos mais relevantes para o desenvolvimento e
a manutencao das capacidades militares; e

b. dinamizar a inovagao aberta ¢ a triplice hélice.

A racionalizagdo de esforgos e a priorizagao dos projetos, considerando a relevancia para o
desenvolvimento e a manutenc¢ao das capacidades militares, sio medidas basilares para o aumento da
efetividade do macroprocesso de PD&I, bem como da gestao da inovagao tecnoldgica. Tais medidas
impactam diretamente na alocag¢do de recursos e, por conseguinte, na reducdo do tempo de PD&I,
aumentando a prontidao tecnologica.

Dinamizar a triplice hélice e a inovagao aberta sdo os principais desafios da gestdo da
inovagao tecnologica no EB. Ademais, constatou-se que tanto a inovacao aberta como a triplice hélice
tem em seus &magos as parcerias, as quais podem ser formais ou informais, ou ainda interpessoais ou
interinstitucionais. Nesta senda, foi identificado que a burocracia excessiva ¢ o maior entrave para a
formalizagdo das parcerias para a PD&I.

Os desafios da gestdo da inovacao tecnoldgica no EB identificados foram:

a. racionalizar esforgos e priorizar os projetos mais relevantes para o desenvolvimento e
a manutencao das capacidades militares;

b. dinamizar a inovagao aberta e triplice hélice;

c. combater a burocracia excessiva;

d. internalizar a cultura da inovacao;

e. mudar a cultura da contratagao para a cultura da cooperacao;

f. aumentar a confianga nas parcerias;

g. aumentar a seguranga juridica;

h. desenvolver uma abordagem sistémica da inovagdo militar a luz do DOAMEPI;
1. integrar a inovagao tecnologica com a inovagao nao tecnologica (ou doutrinaria);
j. incrementar os recursos para a PD&I;

k. estabelecer parcerias das ICT do EB com ICT civis e militares, e com empresas; €
1. incentivar as pesquisas de tecnologias criticas.

A aprovacao de uma Politica de Inovagao para o EB, abarcando todas as possibilidades,
de interesse do EB, apresentas pela PCTID, pela PPIMD e pelo Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia
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e Inovacdo ¢ uma grande oportunidade para dinamizar a inovacao aberta e a triplice hélice, por
proporcionar instrumentos para o estabelecimento de parcerias, de captacao de recursos financeiros, de
retribuicao pecuniaria, e de compartilhamento de infraestrutura e de recursos humanos, contribuindo
ainda com o aumento da seguranca juridica, com a governanga e com a gestao da inovagao tecnologica
no EB.

Uma abordagem prevista na legislagdo e amplamente empregada pelas ICT civis € a
utilizacdo de fundagdes de apoio com o propdsito promover a PD&I, simplificando os processos
burocraticos, agilizando a captagao de recursos financeiros e a contracao de recursos humanos, e
promovendo a prestagao de servigos técnicos especializados. Ressalta-se que estas fundagdes de apoio
podem ser de apoio as ICT do EB ou as ICT civis. Ou seja, as ICT do EB podem ser apoiadas por
fundagdes criadas para apoiar ICT civis, ndo sendo raro uma ICT ser apoiada por mais de uma fundagao
de apoio.

Foram identificadas as seguintes oportunidades para a gestdo da inovagao tecnologica no EB:

a. estabelecer uma Politica de Inovacao para o EB;

b. estabelecer uma Estratégia de Inovacao para o EB, nos moldes do Army Innovation
Strategy, apresentando um plano de implantacao institucional da cultura da inovac¢ao e de uma
abordagem sistémica da inovagdo militar;

c. elaborar Instrug¢des Gerais e Instru¢des Reguladoras de forma a orientar a gestdo da
inovagao tecnoldgica no EB, bem como a coordenacao, articulagdo, integragdo e cooperacao entre o
NIT/EB, o SisDIA ¢ a AGITEC;

d. simplificar os processos de formalizacdo dos instrumentos de parceria;

e. delegar competéncia aos Dirigentes das ICT para estabelecer instrumentos de parceria
alinhados a PCTID;

f. empregar fundagdes de apoio as ICT com o propdsito promover a PD&I;

g. estabelecer parcerias com a BID e, em especial, com as ICT das outras For¢as Armadas,

principalmente as pautadas pela inovacao aberta no processo acoplado e na organizagdo em redes;

h. estabelecer uma vitrine tecnologica na AGITEC, visando a divulgacao das tecnologias
de propriedade do EB passiveis de serem licenciadas, contribuindo com a exploragdao econdmica das
mesmas;

1. criar mecanismos bottom-up para a viabilizagdo e aproveitamento das solucdes
tecnologicas que nascem da necessidade vivenciadas pelo inventor, seja militar ou servidor civil;

j. formalizar as parcerias interpessoais de pesquisadores das ICT com os pesquisadores de
outras instituigdes, alinhadas com os interesses do EB, principalmente, as voltadas para as tecnologias
criticas; e

k. fortalecer a Rede de Estudos Estratégicos do Exército, aproximando as prospeccoes
tecnologicas e doutrinarias.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os principais desafios para gestdo da inovagao tecnologica no EB sao dinamizar a inovagao
aberta e a triplice hélice, modelos de inovag¢ao que tem em seu cerne o fluxo de conhecimentos
interorganizacionais e interpessoais. Ou seja, sdo baseados no estabelecimento de parcerias, formais
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e informais. Ademais, este estudo também apontou a burocracia excessiva como 0 maior entrave a
formalizagdo das parcerias.

A fim de diminuir a burocracia excessiva, sugere-se a utilizacdo de fundacdes de apoio
ligadas ao EB e a delegag¢do de competéncia aos dirigentes das ICT do EB para o estabelecimento de
parcerias alinhadas com a PCTID.

A aprovagdo de uma Politica de Inovagdo para o EB, abarcando todas as possibilidades
presentes na PCTID e na PPIMD ¢ uma grande oportunidade para dinamizar a inovacdo aberta e a
triplice hélice, contribuindo com a governanga, com a seguranca juridica, com a captagdo de recursos,
com o compartilhamento de recursos humanos e de infraestrutura.

A implantacdo da cultura da inovacao ¢ um desafio que tem sido enfrentado por diferentes
institui¢des. Propde-se para contribuir com este esforgo a elaboragao de uma Estratégia de Inovagao
para o Exército, inspirada no Army Innovation Strategy.

Repisa-se a necessidade de uma abordagem sistémica da inovagao militar, fundamentada
no DOAME-PI e a coordenagao das agdes de gestdo da inovagdo tecnoldgica e doutrinaria.

Por fim, a dinamizacao das estratégias de inovagdo aberta e da triplice hélice, propiciara
maior racionalizacdo de recursos e apropriacdo dos beneficios da inovagao tecnoldgica pelo EB.
Consequentemente, reduzir-se-a o tempo dos projetos de SMEM a serem obtidos por PD&I.
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