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RESUMO

Este trabalho trata sobre a influéncia da cultura organizacional da Forga Terrestre
para a aplicacdo das licbes aprendidas na inovacao doutrinéria. Primeiramente, sdo
descritos os conceitos que envolvem as licbes aprendidas, a doutrina, a inovagao
doutrinaria e a cultura organizacional. Na sequéncia, trés casos historicos séo
apresentados: o Exército Aleméao e o Exército Francés no periodo entre-guerras e o
Exército de Libertacdo Popular chinés no periodo contemporaneo pés-guerra do
Vietna. O propésito dessas abordagens iniciais € melhor situar o leitor e prepara-lo
para a apresentacdo do Estudo de Caso propriamente dito, que acontece no capitulo
seguinte. Em seguida, € realizado um Estudo de Caso procurando analisar a
influéncia da cultura organizacional nas licdes aprendidas e na inovacao doutrinaria
na Missdo das NagOes Unidas para a Estabilizagdo no Haiti (MINUSTAH),
concentrando-se nos primeiros contingentes. Depois, os dados coletados de
guestionarios e entrevistas sdo apresentados e discutidos. Por fim, apresenta-se a
conclusdo do trabalho que resposta ao problema da pesquisa. O presente trabalho
tem inicio com uma pesquisa bibliografica e documental, seguido de uma coleta
sistematica de dados de trés diferentes casos histéricos. Em seguida, um Estudo de
Caso analisa se as tropas brasileiras conseguiram inovar a sua doutrina em
operacOes de manutencéo da paz. A pesquisa de campo foi realizada pela aplicacéo
de 70 questionarios a duas amostras nao-probabilisticas por tipicidade e a entrevista
com especialistas. Como conclusédo, observa-se que as caracteristicas da cultura
organizacional do Exército Brasileiro dificultam a inovacao de sua doutrina militar, na
medida em que o processo de gerenciamento das licbes aprendidas é comprometido
pela baixa participacdo e pouca conscientizacdo dos militares quanto a importancia
da coleta e disseminacao dessas licbes e também pela presenca de uma resisténcia
organizacional a mudancas nha instituicdo. Sugere-se que seja feito um estudo
gradual das caracteristicas e peculiaridades existentes na cultura organizacional do
Exército Brasileiro, para buscar as adaptacfes necessarias e aperfeicoar o uso das
licbes aprendidas na inovacao doutrinaria, a fim de capacitar a instituicdo a enfrentar
os desafios operacionais futuros, contribuindo para o processo de transformacao da

Forca Terrestre.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Licdes Aprendidas, Inovacéo Militar,
Doutrina, Exército Brasileiro. MINUSTAH.



ABSTRACT

This research discusses the influence of Brazilian Army’s organizational culture to
implement lessons learned in military doctrine. First is presented the concepts
involving lessons learned, military doctrine, military innovation and organizational
culture. Following, three historical examples are presented: the German and the
French Army in the interwar period and the Chinese People's Liberation Army in the
contemporary post -war Vietnam. The purpose of this initial approach is better situate
and prepare the reader to the presentation of the case study itself, what happens in
the next chapter. Then, a case study is studied to analyze the influence of
organizational culture on lessons learned and doctrinal innovation in the United
Nations Mission for Stabilization in Haiti (MINUSTAH), focusing on the first Brazilian
contingents. Then, the data collected from questionnaires and interviews are
presented and discussed. Finally the conclusion is presented and the research’s
problem resolved. This study begins with a bibliography and documentary research,
followed by a systematic collection of data from three different historical cases. Then,
a case study highlights the use of lessons learned by the Brazilian troops to manage
the innovation of their doctrine in peacekeeping operations. The field research
represents the application of the 70 questionnaires to two non-probabilistic samples
by typicality and the interviews with experts. Concluding, it has been observed that
the characteristics of the Brazilian Army’s organizational culture hamper innovation of
its military doctrine, because the management process of the lessons learned is
compromised by the low participation and little awareness of the military on the
importance of collecting and dissemination of these lessons and also by the
presence of a resistance to organizational changes in the institution. Suggests that a
study could be done in a gradual manner, considering the characteristics and
peculiarities of the Brazilian Army culture, to made the necessary adjustments and
optimize the use of lessons learned in the innovation of Brazilian Army Doctrine, in
order to enable the institution to know how to deal with future operational challenges.

This will contribute to the Brazilian Army‘s transformation process in the future.

Key words: Organizational Culture, Lessons Learned, Military Innovation, Doctrine,
Brazilian Army. MINUSTAH.
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1 INTRODUCAO

A guerra moderna transformou-se em tarefa multidimensional, exigindo alto
grau de iniciativa, agilidade, sincronizacdo e capacidade de gerenciamento das
informagdes (BRASIL, 1996).

A atualizacdo permanente e ininterrupta da Doutrina Militar Terrestre sera
assegurada por um processo ciclico de formulacao doutrinaria e pela aplicacdo dos
principios da gestdo do conhecimento (BRASIL, 2010a). Neste contexto, a busca de
ensinamentos e acdes experimentadas em situacdes reais e no combate, afastando-
se das teorias e generalizacdes de procedimentos, é fundamental para o
aperfeicoamento da doutrina de um exeército.

Uma das formas de ocorrer a evolucdo da Doutrina Militar Terrestre é por
meio da aplicacéo das licbes aprendidas. De uma forma geral, a licdo aprendida € o
produto de um processo de coleta, registro e tratamento de experiéncias individuais
e coletivas. No Exército Brasileiro, a licAo aprendida pressupde inovacao, tendo
reflexos diretos sobre a Doutrina Militar Terrestre vigente. (BRASIL, 2012).

Segundo Davenport e Prosak (1998), ndo adianta dispor de uma informacgao
importante se ndo se promove o seu compartilhamento entre os individuos, de modo
gue a organizagcdo somente se beneficiara quando o conhecimento for
compartilhado, difundido, transferido e aplicado. E importante ressaltar que a
aplicacdo das licbes aprendidas para a inovacdo doutrinaria depende de varios
fatores.

A Forca Terrestre precisa ter uma maior capacidade de atualizacao
doutrinéria para que tenhamos doutrinas permanentemente aperfeicoadas. Deve,
portanto, estar em condi¢cdes de aplicar mais eficientemente as suas licdes
aprendidas.

A inovacao militar s6 é possivel através do comprometimento organizacional
durante o longo periodo de mudanca. Ndo bastam simples decisfes, mas sim
influenciar, de forma continua e profunda a cultura organizacional da instituicdo
militar. (MURRAY, 1998).

A capacidade de mudanca da cultura de uma organizacao é um dos fatores
gue podem acelerar a evolugcdo e as inovagbes de uma instituicdo, assim como

desacelerar esse processo de modificagcdo. Por isso a cultura estad arraigada com

ik
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flexibilidade. A boa avaliacdo da cultura de uma organizacdo determina o grau de" !
sua futura evolugéo. (VERGARA e PINTO, 1998).

Segundo Meyer (1987), pode-se observar ao longo da histéria, que as
improvisacdes em combate podem ser evitadas, na medida em que todas as tropas
envolvidas na instrucdo militar conseguem adestrar e aperfeicoar a sua capacidade
de adaptacao e flexibilidade. Essa capacidade esta relacionada com adaptabilidade
da cultura organizacional militar de uma instituicao.

O Comandante do Exército Brasileiro, General de Exército Enzo Martins
Peri, ressaltou que a adaptabilidade da cultura militar é um dos fatores
determinantes para o sucesso de acdes que buscam melhorar a operacionalidade
da tropa. Na sua Diretriz Geral 2011-2014, ele salienta que deverao ser estudadas e
adotadas acdes para desenvolver as capacidades de antecipar-se e aprender a
adaptar-se com rapidez (BRASIL, 2011).

As peculiaridades da cultura organizacional das For¢cas Armadas influenciam
na demanda das inovacbes no setor de defesa. O aperfeicoamento da doutrina
militar condiciona a inovacdo, definindo requisitos técnicos e operacionais
fundamentais ao desenvolvimento dos produtos de defesa. (MARTINS-MOTA,
2009).

Constata-se que a cultura organizacional influencia diretamente a
capacidade de inovacdo da Forca Terrestre. Com isso, € fundamental o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que incentive a pratica da gestao do
conhecimento e que promova estimulos a coleta e difusédo das licbes aprendidas em
uma organizagao.

Durante as guerras e em tempos de paz, uma organizacdo militar se
beneficiara com as novas experiéncias e Licbes Aprendidas (L¢ Aprd) se, ap0s sua
geracao e analise, ela for devidamente disseminada entre os militares da instituicao.

Com este propésito, deve-se buscar reunir as experiéncias proprias e dos
outros exércitos, tanto em periodo de paz e como de guerra. Essas experiéncias,
apOs processadas, constituirdo as licbes aprendidas que serdo muito Uteis durante
as épocas de conflito.

A realizacdo da correta gestdo do conhecimento e da tecnologia e pelas

Forcas Armadas permitiu a obtencdo de vantagens estratégicas e taticas na



conducdo das guerras contemporaneas e na obtencdo de capacidades dissuasoérias.
(TOFFLER e TOFFLER, 1995).

Para que uma organizagdo realize uma mudanga abrangente, quer
doutrinaria, quer organizacional, é necesséario ter ciéncia de seus pressupostos
basicos e paradigmas, a fim de analisa-los e modifica-los caso necessario.

A modificacdo de procedimentos e processos deve ser acompanhada por
uma mudanca doutrinaria e de pressupostos basicos. Uma forma de se identificar
onde e o que deve ser aperfeicoado € reunir e analisar as licbes aprendidas sobre
determinado assunto ou doutrina. (SHAMIR, 2002).

Verifica-se ser fundamental para qualquer Forca Armada o entendimento da
influéncia exercida por sua cultura organizacional, nos processos de inovacdo em
tempo de paz e de adaptacdo em tempo de guerra. A busca de uma doutrina militar,
em constante evolugéo e aperfeicoamento, proporcionara ao Exército Brasileiro a ter
condi¢cles plenas de responder as ameacas futuras com a efetividade de todas as
suas capacidades.

Neste contexto, a correta gestdo das licbes aprendidas, diante de novas
experiéncias adquiridas, em meio a cultura organizacional da Forca Terrestre,
influencia a inovacdo em diversas areas, tendo repercussdes diretas na Doutrina
Militar Terrestre.

Diante do exposto, o presente trabalho teve a finalidade de analisar a
influéncia da cultura organizacional da Forca Terrestre para a aplicacdo das licdes
aprendidas na inovacao da Doutrina Militar Terrestre. Neste contexto, esse estudo
possibilitou oferecer mais subsidios para a concretizacdo do futuro processo de
transformacéo do Exército Brasileiro.

No decorrer do trabalho, o tema serd estudado em oito capitulos. No
Capitulo 2, transcorre-se sobre as definicbes dos termos empregados no estudo,
como licdes aprendidas, doutrina militar e inovacdo doutrinaria. Os dois Ultimos
termos sao mais profundamente estudados.

Ja no Capitulo 3, h4d uma abordagem sobre as teorias e os conceitos de
cultura organizacional que podem ser verificaveis em um ambiente militar.

No Capitulo 4, mencionam-se observacdes sobre inova¢des doutrinarias em
tempo de paz e, posteriormente, desenvolvem-se abordagens acerca de trés

diferentes casos historicos: o Exército Alemdo e o Exército Francés no periodo
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entre-guerras e o Exército de Libertacdo Popular chinés no periodo contemporaneo
poés-guerra do Vietna.

No Capitulo 5, € mencionado acerca da metodologia empregada, o
paradigma, as etapas da pesquisa, os diversos procedimentos realizados, limitacdes
do método e as acgbes para maximizar a confiabilidade.

No Capitulo 6, hd um Estudo de Caso sobre a influéncia da cultura
organizacional nas licbes aprendidas e na inovagcdo doutrinaria na Missdo das
Nacoes Unidas para a Estabilizacdo no Haiti (MINUSTAH).

No Capitulo 7, ha a apresentacao e analise dos resultados obtidos e, por fim,
no Capitulo 8, a concluséo final dos estudos realizados.

1.1 O PROBLEMA

Nos ultimos vinte anos, a gestdo do conhecimento tem evoluindo bastante
por contribuir na melhoria do desempenho e na obtencao de melhores resultados em
diversas organizacdes. Cada pessoa possui sua experiéncia pessoal adquirida ao
longo de sua vida ou absorvida mediante uma participacdo em um determinado fato.

Dessa maneira, as licdes aprendidas individualmente pelo militar, em uma
atividade cotidiana na caserna, exercicios no terreno ou no combate, poderdao
contribuir de certa forma, para agregar mais informacfes importantes para a
instituicao.

Porém, o desafio € conseguir, de modo dinamico que todo conhecimento
consolidado nas organizacdes militares por meio das licbes aprendidas possa ser
aplicado para a inovacdo da Doutrina Militar Terrestre, tornando-as Uteis a todo o
Exército Brasileiro.

Comprovadamente em todas essas etapas ha a presenca dos elementos
basicos da cultura do militar e da organizacdo (crengas, valores, normas, sancoes,
simbolos, idioma, tecnologia). Desta maneira, a cultura organizacional do Exército
Brasileiro influencia varios processos existentes na Forca Terrestre, sobretudo os
processos de inovacao doutrinaria.

Historicamente, a busca de ensinamentos e licbes aprendidas em situacdes
reais e no combate € fundamental para a inovacdo da doutrina de um exército.

Williamson Murray (2003) afirma que:

Perhaps the most important enabler of transformation and innovation in the
past has been the culture of the military organizations that have grappled



with an uncertain and ambiguous future, a future made more complex andx‘
difficult by tactical, operational, and technological changes, the impact of
which are almost impossible to predict under peacetime conditions.
(MURRAY, 2003, p. 16 - 17).

Dessa forma, pode-se levantar o seguinte problema: em que medida a cultura
organizacional do Exército Brasileiro tem influenciado na aplicacédo das licdes
aprendidas para ainovacao da Doutrina Militar Terrestre?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse estudo foi analisar a influéncia da cultura
organizacional do Exército Brasileiro na aplicacdo das licbes aprendidas para a

inovacao da Doutrina Militar Terrestre.
1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo acima foi atingido, tendo como norteadores o0s objetivos
especificos essenciais para a realizacdo da pesquisa. Dentre estes, pode-se citar:

- Descrever os conceitos de Licdes Aprendidas (L¢ Aprd), Doutrina Militar
Terrestre (DMT), e Inovacgao Militar;

- Estudar os conceitos que envolvem a cultura organizacional, a cultura e a
estratégia, e as teorias das organizacoes;

- Descrever trés casos historicos: o Exército Alemdo e o Exército Francés
no periodo entre-guerras e o Exército de Libertacdo Popular chinés no periodo
contemporaneo pos-guerra do Vietna, verificando nas trés situacdes a aplicacao das
Lc Aprd para a inovacao doutrinaria;

- Examinar um Estudo de Caso sobre a influéncia da cultura organizacional
nas L¢ Aprd e na inovacao doutrinaria na MINUSTAH;

- Verificar em que medida a cultura organizacional do Exército Brasileiro
tem influenciado para a aplicacdo das licbes aprendidas na inovacdo da Doutrina

Militar Terrestre;

! Talvez o que mais possibilitou a transformacdo e inovacdo no passado tenha sido a cultura
organizacional militar que lutava contra a incerteza e ambiguidade do futuro, o futuro complexo e
dificil trouxe mudancas taticas, operacionais e tecnoldgicas, o impacto que era quase impossivel de
prever sob condi¢bes de paz. (MURRAY, 2003, p. 16-17, traducé&o nossa).



1.3 HIPOTESE

Para Lakatos e Marconi (2010) a hipdétese é “uma suposta, provavel e

proviséria resposta a um problema”.

Hipdteses sdo a antecipacdo da resposta ao problema. Se este é formulado
sob a forma de pergunta, a hipétese o é sob a forma de afirmacédo. A
investigacdo é realizada de modo que se possa confirmar ou, ao contrario,
refutar a hipétese, ou a suposicdo. Em geral, o termo hipGtese esta
associado a investigagfes mais na linha positivista ou neopositivista; nessa
situacdo, implica testagem, quase sempre de relagfes, via procedimentos
estatisticos. (VERGARA, 2003).

Em consonancia como o exposto, esta pesquisa adotou o paradigma poés-
positivista, adotando procedimentos tanto quantitativos, quanto qualitativos, com o
intuito de confirmar a hipotese levantada.

Portanto, baseado no acima exposto, chegou-se a seguinte hipotese de
pesquisa: a inovacao da Doutrina Militar Terrestre, por meio das licbes aprendidas, é

dificultada pelas caracteristicas da cultura organizacional do Exército Brasileiro.
1.4 VARIAVEIS

O termo variavel € um dos mais empregados na linguagem de quem realiza
uma pesquisa quantitativa. Para Gil (2002) “o conceito variavel refere-se a tudo
aquilo que pode assumir diferentes valores ou diferentes aspectos, segundo 0s

casos particulares ou as circunstancias’.
1.4.1 Definicdo conceitual das variaveis

Em concordancia ao enfoque que foi dado neste trabalho, cada variavel foi
definida de acordo com a sua classificacao.

Assim, a cultura organizacional do Exército Brasileiro apresentou-se como
variavel independente, enquanto a aplicacao das licbes aprendidas para a inovacao
da Doutrina Militar constituiu-se na variavel dependente.

As definicbes dos termos e 0s conceitos empregados, como cultura
organizacional, licbes aprendidas, inovacdo e doutrina militar serdo

apresentadas em capitulos a parte (Capitulo 2 e 3).




1.4.2 Definicdo operacional das variaveis

Na definicdo operacional das variaveis, Rodrigues (2004) afirma que “a partir

da definicdo de indicadores torna-se possivel conhecer o valor da variavel”.

Quadro 1 — Indicadores da Variavel Independente.

- Aplicag&o da cultura organizacional na
consolidacéo das licdes aprendidas na
MINUSTAH.

VARIAVEL INDICADORES FORMAS DE MEDICAO
- processo histdrico de construcao nacional
(periodos e influéncias externas) e os
tracos da cultura nacional;
Lu _ . . . e
= - cultura organizacional e a estratégia; Pesquisa k?|bl|ograf|ca €
= Cultura documental;
&) Organizacional | - cultura militar e a teoria organizacional; Estudo d .
Z do Exército - Estudo de caso;
'E.I_J Brasileiro - a cultura organizacional e a resisténcia a .
mm mudancas: - Pesquisa de campo por
) sas, meio de questionarios.
Z

Fonte: o Autor.

Quadro 2 — Indicadores da Variavel Dependente.

VARIAVEL

INDICADORES

FORMAS _ DE
AVALIACAO

Aplicacédo das
licoes
aprendidas para
a inovacao da
Doutrina Militar

DEPENDENTE

- processos de coleta, processamento e
disseminagéo das L¢ Aprd;

- meios operacionais usados para registro e
divulgacéo das L¢ Aprd;

- aplicabilidade das L¢ Aprd em casos
historicos para formulacédo doutrinéria;

- adaptabilidade e flexibilidade apresentada
para inovacao da Doutrina Militar Terrestre
na MINUSTAH.

- Pesquisa hibliogréafica e
documental.

- Estudo de caso

- Pesquisa de campo por
meio de questionarios

Fonte: o Autor.



1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho se limitou a estudar as teorias e 0os conceitos de cultura
organizacional que podem ser verificaveis em um ambiente militar.

O estudo histérico realizado teve inicio em combates na | Guerra Mundial (|
GM), dando-se énfase no aproveitamento das licbes aprendidas do Exército
Alemao. Vale ressaltar também que foi realizado um estudo de alguns aspectos de
inovacao e doutrina militar, em combates no nivel tatico, operacional e estratégico.
Segundo Carl von Clausewitz: “Tactics is the art of using troops in battle; strategy
is the art of using battles to win the war’®>. Pode-se mencionar que vitdrias
estratégicas muitas vezes sao alcancadas por meio de diversas vitorias nos niveis
taticos.

As ferramentas da Tecnologia da Informacdo, que controlam de uma
maneira geral a disseminacao do conteudo dos dados doutrinarios produzidos, nédo
foram analisadas para a verificacdo do emprego das licbes aprendidas no
desenvolvimento da DMT no EB.

Os casos histéricos apresentados no trabalho foram caracterizados em
periodos especificos: o Exército Alemao entre 1918 e 1939, o Exército Francés
entre 1919 e 1940 e o Exército de Libertacdo Popular chinés entre 1979 e 2002.

O Estudo de Caso sobre a influéncia da cultura organizacional nas L¢ Aprd
e na inovacdo doutrinaria na MINUSTAH concentrou-se nos primeiros
contingentes da MINUSTAH. Essa delimitacéo foi realizada, buscando-se analisar
se as tropas brasileiras conseguiram inovar a sua doutrina em operacdes de
manutencdo da paz, ja que, neste periodo, sofreram maiores dificuldades e maior
necessidade de aperfeicoar novos procedimentos.

N&o foi escopo do trabalho o desenvolvimento ou mudanca da Doutrina
Militar Terrestre, nem a elaboracdo de novas concepcfes para organizacdo e
preparo da Forca Terrestre.

Em nenhum momento foi incluido nesta pesquisa dados e informac¢des de

natureza reservada, ndo havendo classificacéo sigilosa para o presente trabalho.

% Tatica é a arte de usar as tropas nas batalhas; estratégia é a arte de usar as batalhas para ganhar a

guerra. (CLAUSEWITZ, 1993, traducéo nossa).
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1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

O assunto a ser apresentado neste trabalho € de grande importancia para o
Exército Brasileiro, Forcas Armadas e Ministério da Defesa, tendo em vista o estudo
da cultura organizacional das instituicdes militares, da inovacéo doutrinaria por meio
da aplicacdo das licbes aprendidas em tempo de paz e da capacidade de
adaptabilidade em combate, serem atualmente focos de constante aprimoramento
em diversos paises e organiza¢des no plano internacional.

Atualmente, exércitos modernos que estdo constantemente em combates
em varios locais do mundo, estdo dando énfase também nestes assuntos. Apds os
atentados de 11 de setembro de 2001, as Forcas Armadas dos Estados Unidos da
América (EUA) tém buscado flexibilizar sua cultura organizacional a fim de que
possam se adaptar aos variados tipos de operacoes e atividades que séao peculiares
aos conflitos da “Era da Informacao”. (VISACRO, 2011).

Outro aspecto que pode ser destacado, é que a transformacao militar dos
EUA tem como foco principal a mudanca da cultura organizacional por meio da
transformacao dos processos de preparacdo de seus profissionais. Nesse contexto,
o Centro de Armas Combinadas (Army Combined Arms Center — CAC) e o
Comando de Adestramento e Doutrina do Exército (Army Training and Doctrine
Command — TRADOC) realizam um papel importante no aperfeicoamento
doutrinario e no adestramento de tropas com base nas inovacdes desenvolvidas.
(HAJJAR, 2007).

O Comandante do Exército Brasileiro, por meio da sua Diretriz Geral —
2011/2014 determinou que fossem buscadas acdes para valorizar e assegurar que
as licdes aprendidas sejam, além de registradas, incorporadas inconscientemente no
Exército Brasileiro e na memoria institucional da forca. (BRASIL, 2011).

Esse trabalho contribuiu para constatar que o entendimento e o estudo da
cultura organizacional do Exército Brasileiro sdo fundamentais para melhor aplicar
as licdes aprendidas na inovacédo da doutrina militar brasileira.

A complexidade do ambiente operacional atual torna o tema do trabalho
altamente relevante e estratégico para as Forcas Armadas. Atualmente, a dimenséao
cultural se constitui na condicao principal de desenvolvimento, aceitacdo e difusédo

de inovagdes materiais e de novos conhecimentos, o que se reflete diretamente na



operacionalidade das unidades de combate e de apoio ao combate. (MARTINS-l‘
MOTA, 2012).

A manutencdo da Doutrina Militar constantemente modernizada €é um
desafio contemporaneo de diversas instituicdes e exércitos modernos. Por isso, 0
vetor “doutrina” foi uma das principais areas a ser priorizada pelo Exército Brasileiro
para sua transformacgédo e modernizacao.

O Estado-Maior do Exército, por meio do documento "O Processo de

Transformacao do Exército”, mencionou que:

Em suma, a tarefa a empreender serd a de retirar o Exército da era
industrial, transformando-o em uma instituicdo da era da informacéo. [...],
devera ter o carater de um grande sistema de gestdo do conhecimento,
englobando, dentre outras, as seguintes funcionalidades: informacdes
doutrinarias, licbes aprendidas, [...] e processamento, formulacao,
experimentacéo, validacdo e difusdo. (BRASIL, 2010a).

A inovacédo pode ser verificada tanto em tempo de paz como em tempo de
guerra. Durante o século XX, constatou-se que 0s exercitos que foram capazes de
entender quais seriam as caracteristicas da guerra dos anos vindouros, foram
aqueles que conseguiram inovar suas doutrinas militares em tempo de paz e
adaptar-se militarmente durantes os combates realizados. (MURRAY E WATTS,
1996).

Os motivos que levaram a escolha do assunto pelo autor tem origem no
periodo em que o mesmo foi avaliado, com a sua companhia de fuzileiros de selva,
pela Secdo de Avaliacdo e Adestramento das Operacfes da Amazobnia (SecAAOA)
do Comando Militar da Amazénia (CMA). Os relatérios com as licdes aprendidas,
gerados pelo adestramento das tropas, contribuiram para o aprimoramento da
Doutrina Militar naquela regiao.

Posteriormente, na realizacdo de seu trabalho de dissertacdo na Escola de
Aperfeicoamento de Oficiais, reuniu diversas informacdes referente a coleta,
avaliacdo e difusdo das atividades operacionais de tropas, por meio dos relatérios
das licbes aprendidas (L¢ Aprd) enviadas pelo Centro de Avaliacdo e Adestramento
do Exército (CAAdJEX) ao Estado-Maior do Exército. Em seguida, teve oportunidade
de servir na Divisdo de Doutrina, Pesquisa e Avaliacdo do Centro de Instrucéo de
Guerra na Selva, em Manaus.

Ao longo desses anos, ocorreram diversos guestionamentos, como por
exemplo: de que forma seria o repasse das técnicas, taticas e procedimentos

identificados como licdo aprendida para o restante do Exército Brasileiro? Qual o
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motivo da dificuldade de divulgacdo dessas praticas, uma vez que ocorriam "
constantemente 0s mesmos procedimentos incorretos, que outrora foram "
informados, por meio de relatérios enviados ao Escalao Superior?

Diante do exposto, o autor teve a oportunidade para aprofundar os estudos

sobre esses assuntos no presente trabalho.
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2 DEFINICAO DOS TERMOS

Esse capitulo, no inicio do referencial tedrico, tem como objetivo definir e
discutir alguns termos-chaves relacionados ao assunto do trabalho. Isto se deve aos
diferentes significados, contextos e interpretacfes possiveis atribuidos aos referidos

termos.
2.1 LICOES APRENDIDAS E MELHORES PRATICAS

O termo LICOES APRENDIDAS pode ser encontrado em diversos livros,
artigos, jornais, dentre outros. como se possuisse uma Unica definicdo. No entanto,
existem diversas definicdes que podem ser encontradas.

De acordo com o Center for Army Lessons Learned (CALL), do Exército dos
Estados Unidos, LICAO APRENDIDA é uma a¢do implementada de forma a corrigir
ou que melhora um desempenho ou, ainda, realizar uma mudanca em um
comportamento observado. (UNITED STATES, 2011). O Programa de LicOes
Aprendidas do Exército norte-americano, em seu manual Army Regulations 11-33,
define Licdo Aprendida como um conhecimento obtido a partir da vivéncia de uma
experiéncia e 0 mesmo gera a modificacdo de um comportamento seja este no nivel
tatico, operacional ou estratégico da organizacdo. (UNITED STATES, 2006).

Outra definicdo menciona que LICOES APRENDIDAS s&o narrativas que
explicitam conhecimentos ou um entendimento adquirido através de uma
experiéncia, que pode ser tanto positiva como negativa. A licdo aprendida relata o
gue era esperado acontecer, os fatos e desvios ocorridos, a analise das causas
desses desvios e 0 que pbde ser aprendido durante o processo. (MILESTONE,
2009).

De acordo com o Manual do Exército Brasileiro EB10-1G-01.005, Sistema de
Doutrina Militar Terrestre (SIDOMT), o termo LICOES APRENDIDAS (L¢ Aprd) é o
produto do processo de coleta, registro e tratamento de experiéncias (individuais e
coletivas) e de relatérios de analises pos-acdo (APA) e/ou de operacdes que
possam contribuir para a evolucdo da Doutrina Militar Terrestre (DMT). A L¢ Aprd
pressupde inovacao, tendo reflexos sobre a DMT vigente. (BRASIL, 2012).

Todas as organizacOes devem aprender a realizar adaptacdes e mudancas.

Segundo o CALL, do Exército dos Estados Unidos, a maneira de fazer isto é
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entender o valor de uma Licdo Aprendida. Desde a década de 80, organizagfes
governamentais e militares tém se preocupado em coletar, armazenar e difundir
essas experiéncias e conhecimentos adquiridos, buscando, com isso, a inovacgao.

O conceito de MELHORES PRATICAS pode ser traduzido como a utilizacio
de processos reconhecidos como o melhor método de conduzir uma ac¢dao, levando a
organizagdo comprovadamente a resultados superiores. (FILHO, 2007).

Segundo a Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU) é uma técnica ou
metodologia que, através da experiéncia e da investigacdo, possui uma
confiabilidade comprovada para conduzir a um determinado resultado. No &mbito da
Organizacdo Mundial de Saude, a definicdo préatica de “Melhores Praticas” consiste

no:

[...] conhecimento sobre aquilo que funciona em situacBes e contextos
especificos, sem a utilizacdo desmesurada de recursos para atingir os
resultados desejados, e que pode ser utilizado para desenvolver e
implementar solugbes adaptadas a problemas semelhantes noutras
situacdes ou contextos. (UNITED NATIONS, 2008).

De acordo com as Instrucbes Gerais para o SIDOMT, deve-se ter o
entendimento que LICOES APRENDIDAS se diferenciam das acbes chamadas
MELHORES PRATICAS. Para o Exército Brasileiro, MELHORES PRATICAS séo
novos conhecimentos de interesse da doutrina originados em ac¢des bem sucedidas,
gue devem ser registrados e divulgados, com o objetivo de contribuir para a rotina
operacional das Organizacdes Militares (OM) do EB. Por sua abrangéncia reduzida,
nao se estabelecem como uma L¢ Aprd e, consequentemente, elas ndo exercem
mudancas significativas na DMT. (BRASIL, 2012).

2.2 DOUTRINA E DOUTRINA MILITAR

A DOUTRINA é considerada um dos sistemas de suma importancia na
estrutura do Exército, pois desempenha um papel fundamental no processo de
preparo, emprego e evolucdo da Forca. E a doutrina que norteia o modo de como a
Forca Terrestre irh combater. Em decorréncia disso, é definido como ela ira fazer a
sua organizacao e se equipar para esse combate.

J.F.C. Fuller (1993) menciona que a DOUTRINA ¢é a idéia central de um
exeército, que para ser viavel deve seguir Principios de Guerra, e para ser eficaz
deve ter flexibilidade suficiente para admitir inovagdes e adaptacbes de acordo com

as circunstancias.
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De acordo com o novo manual de campanha que detalha o Sistema de "

Doutrina Militar Terrestre (SIDOMT), o sistema deve estar permanentemente

alinhado ao Sistema de Doutrina Conjunta, com foco na interoperabilidade com as

demais Forcas Singulares e atendendo especificamente as necessidades

determinadas pela concepcao estratégica da Forca Terrestre. (Figura 1).

Figura 1 — A DMT como base para o preparo e o emprego da Forca Terrestre

Organizagao
-1 :
\ereias(  Equipamento
v\ff‘f,’

Principios,
Conceitose
Concepcoes

Fonte: EB10-1G-01.005, SIDOMT, 2012.

De acordo com o Ministério Defesa (MD) 35-G-01 - Glosséario das Forcas

Armadas (2007), DOUTRINA é o “conjunto de principios, conceitos, normas e

procedimentos,

fundamentadas principalmente na experiéncia,

destinado a

estabelecer linhas de pensamentos e a orientar acdes, expostos de forma integrada

e harménica”.

Pela publicacdo atual do SIDOMT no manual EB10-1G-01.005, definiu-se

DOUTRINA como:

o conjunto de principios, conceitos, normas e procedimentos.
Fundamentada principalmente na experiéncia, destinada a estabelecer
linhas de pensamento e a orientar a¢des, exposta de forma integrada e
harménica. Em uma visdo mais abrangente, os principios e conceitos
compdem o espectro filos6fico da doutrina, enquanto as normas e
procedimentos determinam, de modo pragmatico, a praxis, ou seja, o
processo de execucdo ou a pratica de uma ou varias acdes pré-
estabelecidas.” (BRASIL, 2012).

Segundo o Glossario das Forcas Armadas (2007), DOUTRINA MILITAR é o

“conjunto harmonico de ideias e de entendimentos que define, ordena, distingue e

gualifica as atividades de organizacdo, preparo e emprego das Forcas Armadas.

Englobam, ainda, a administracdo, a organizacao e o funcionamento das instituicbes

militares”.
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A DOUTRINA MILITAR TERRESTRE (DMT) nédo tem carater dogmatico. A" !
rapida e constante evolugdo do ambiente operacional moderno e a velocidade com
que surgem inovagBes tecnolégicas na area de Defesa podem reduzir
significativamente a relevancia de Forcas Militares em curto espagco de tempo.
(BRASIL, 2012).

Colin S. Gray (2011) define DOUTRINA como uma orientacéo, obrigatdria ou
facultativa, em que se acredita oficialmente por ser a mais recente e melhor pratica
militar. Enquanto que H. Hoiback (2011) faz algumas observagfes interessantes:
“as a tool of command a DOCTRINE tells authoritatively what to do, as a tool of
change it tells authoritatively what to be, and as a tool of education it tells what we do
and who we are, for the time being.”

A DOUTRINA é definida pela Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) como “principios fundamentais pelos quais as forcas militares orientam suas
acdes em apoio aos objectivos. E mandatoéria, mas requer julgamento na aplicagéo.”
(NATO, 2010).

John Storr (2009) ressalta que a DOUTRINA deve ser explicita, relevante,
descritiva, coerente e pratica. Destaca também que a cultura organizacional das
instituicbes militares, por meio do seu “conservadorismo institucional" inibe,
significativamente, as Forcas Armadas de melhorar a sua doutrina durante os
tempos de paz.

Pode-se observar pelos conceitos apresentados que a doutrina esta
intimamente ligada com a cultura organizacional da instituicdo militar e que sua
flexibilidade é importante em face das evolucbes decorrentes, quer em tempo de
paz, quer durantes os combates. Para isso, no proximo subitem desse capitulo

seguem-se as definicdes sobre inovacao e adaptabilidade.
2.3 INOVACAO E ADAPTABILIDADE

As organizacdes militares enfrentam, ao longo de sua existéncia, a
necessidade de desenvolver a capacidade de adaptar-se rapidamente quando em

periodos de guerra. Normalmente, muitos exércitos iniciam suas acdes de forma

% [...] como uma ferramenta de comando, a DOUTRINA diz autoritariamente o que fazer, como um
instrumento de mudanca, diz autoritariamente o que quer ser, e como uma ferramenta de educacéo,
diz o que nés fazemos e quem nds somos, por enquanto. (HOIBACK, 2011, tradu¢do nossa).



equivocada e levam certo tempo para se adaptar as novas formas de combate ou ésx"
novas ameacas por motivos alheios a sua vontade (HOWARD, 1983).

Desta forma, um dos atributos mais importantes para as Forcas Armadas, é
reconhecer e adaptar-se as condi¢des reais durante o fragor da luta, como também
aos novos desafios politicos, estratégicos, operacionais ou taticos, que surgem
inevitavelmente em meio as guerras. Isso pdde ser identificado tanto nas duas
guerras mundiais como nos conflitos de menor envergadura ocorridos ao longo do
século XX e, provavelmente, ird continuar a ocorrer no século XXI. Varios fatores
complexos sdo responsaveis pela dificuldade encontrada pelas organizacdes
militares no desafio de realizar ADAPTACOES miilitares durante as guerras.

McNeill (1982) enfatiza em sua obra que, ao longo da histéria, verificou-se
gue as organizacOes militares estdo muito mais comprometidas com os costumes do
passado do que com a preparacao para desafios futuros. A cultura organizacional
das organizacdes militares, marcada pela forte disciplina, obediéncia e hierarquia,
influencia sobremaneira o desenvolvimento de capacidades de adequacao em um
mundo em constante transformacdo. Isso faz que uma organizacdo militar tenha
dificuldades em realizar inovagdes em tempo de paz e ter uma maior adaptabilidade
em tempo de guerra. As inovacfOes e adaptacbes exigem, muitas vezes, que as
instituicbes militares abandonem ou modifiguem estruturas organizacionais,
armamentos e equipamentos, técnicas, taticas e procedimentos, por novas
alternativas ainda néo testadas.

Murray (2009) salienta que, historicamente, a adaptacdo militar comprovou
ser tdo dificil na medidada em que o desenvolvimento tecnoldgico acelerado
aumentou a complexidade da guerra e reduziu o tempo disponivel para uma
resposta efetiva dos exércitos. Essa complexidade foi ainda ampliada pelos fatores
psicologicos presentes na propria natureza da guerra. O autor menciona também
gue a adaptabilidade aos desafios nas guerras € diretamente associada as
condicbes dos combates e a capacidade da instituicio militar de executar
modificacdes na sua cultura organizacional.

Murray e Watts (1996) enfatizam que no século XX, os exércitos que
conseguiram inovar suas doutrinas militares em tempo de paz e se adaptar
militarmente durante os combates realizados, foram capazes de entender o que se

esperava para uma guerra nos anos vindouros. Essas inovagfes doutrindrias bem
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sucedidas foram derivadas de uma cultura organizacional adequada, de uma visao °

de lideres experientes, além da importancia que as organiza¢des militares deram na
preparacao intelectual dos futuros comandantes e lideres no estudo adequado das
guerras do passado. Os autores defendem a hipétese que organizacBes militares
gue tém dificuldades em aplicar suas licbes aprendidas na busca de inovacgao
doutrinaria em tempo de paz, certamente terdo as mesmas dificuldades de adaptar-
se em tempo de guerra.

Mac Gregor Knox (1994) destaca que organizacgdes hierarquizadas possuem
sérios impedimentos a uma ADAPTACAO efetiva devido a dificuldades de se moldar
as transformacdes constantes do mundo que as cercam. A cultura da manutencao
de uma rotina e de um ordenamento nas acdes cotidianas atua como um freio as
mudancas significativas na instituicao.

O capitdo G. C. Wynne (1971) afirma que no século XX, devido a letalidade
do campo de batalha, generais, cada vez mais, tinham que depender em acoes
burocratizadas para coletar e difundir, com precisdo, as informagdes sobre o que
acontecia nos campos de batalha. Isso pode ser verificado principalmente na frente
Ocidental na Primeira Guerra Mundial, embora em menor uso no exército aleméo.
Os generais alemaes pregavam que seus oficiais fossem para as linhas de frente no
intuito de obter os dados sobre 0 que estava acontecendo. A0 mesmo tempo, isSso
proporcionava a reunidao de inumeras licdes aprendidas de varias batalhas para
posteriormente disseminar para todo o exeército.

Ja o General John H. Cushman (1988) observa que as estruturas politicas,
culturais e ideoldgicas em que homens e mulheres se adaptam as novas condi¢des
do mundo, bem como suas personalidades particulares e peculiares, representam 0s
fatores mais importantes na tomada de decisbes e nos processos organizacionais
gue determinam a competéncia ou incompeténcia. Os fatores culturais da instituicéo,
do individuo ou da organizacéo, influenciam a inovacdo e a adaptacdo em relacéo
aos desafios.

Dessa assertiva, verifica-se ser fundamental para qualquer Forca Armada o
entendimento da influéncia exercida por sua cultura organizacional, hierarquizada e
burocratica, nos processos de inovacdo em tempo de paz e de ADAPTACAO em

tempo de guerra. A busca de uma doutrina militar, em constante evolucdo e
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aperfeicoamento, proporcionard ao Exército Brasileiro a ter condicbes plenas de
responder as ameacas futuras com a efetividade de todas as suas capacidades.

Holger H. Herwig (1997) estuda que as organizagbes militares que se
adaptaram as condi¢fes reais de combate na | Guerra Mundial foram aquelas que
apresentaram o melhor desempenho na guerra. No mundo moderno, 0s avangos
tecnoldgicos e a aprendizagem das licbes aprendidas, no nivel operacional e tatico,
tornam a ADAPTABILIDADE e a FLEXIBILIDADE organizacional como o0s
principais fatores para conduzir uma guerra diante de ameacas difusas.

Williamson Murray (1996) enfatizou, ainda, que € fundamental o estudo da
histéria para entender as dificuldades de adaptacdo e de inovagcdo doutrindria, e
saber como as organizacdes militares, seus comandantes e o poder politico
superaram as dificuldades enfrentadas durantes esses periodos.

James Corum (1992) salienta que um bom exemplo é a anélise do Exército
Alemao que aplicou as licdes aprendidas no emprego de armas combinadas da |
Guerra Mundial na INOVACAO DOUTRINARIA. No entanto, Holger H. Herwig (1988)
ressalta que os alemées falharam por completo na absorcao das licbes politicas e
estratégicas com a sua derrota na | Guerra Mundial.

Por outro lado, os britanicos, ndo conseguiram estabelecer uma analise de
suas licdbes aprendidas colhidas nos campos de batalha durante 1918 e,
consequentemente, ndo conseguiram desenvolver uma abordagem coerente que
integravam os varios sistemas operacionais. Isso foi extremamente enfatizado por
varios especialistas militares como B.H. Liddell Hart e J.F.C. Fuller (HARRIS, 1995).

Murray (1996) destaca que o ponto crucial ndo foi o0 ndo entendimento pelos
ingleses do valor dos blindados durante o periodo entre guerras. Pelo contrario, foi a
auséncia da aplicacdo das licbes aprendidas na INOVACAO da doutrina militar
britdnica. Enquanto isso, seus futuros adversarios, o Exército Alemao aperfeicoou
todo o processo de licbes aprendidas ao longo do periodo entre guerras.

Martins-Mota (2009) afirma que as inovacdes das organizacdes possibilitam
melhorias nos principios doutrinarios de aplicacdo da arte da guerra, incidindo,
portanto, sobre a doutrina militar terrestre e sobre os diversos sistemas operacionais
de combate, sendo a doutrina militar um dos vetores de inovacdo na Forca

Terrestre.
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Diante disso, é interessante perceber a presenca da influéncia dos limites "!
impostos pela cultura organizacional de uma forca armada e pelos costumes da
nacédo, presentes na mentalidade, na dedicacdo e no preparo das tropas ha
aplicabilidade de licdes aprendidas e para a importancia dada a INOVACAO
DOUTRINARIA.

Provavelmente, um exemplo claro da importancia da cultura organizacional
militar em tempo de paz e de sua influéncia sobre a capacidade da
ADAPTABILIDADE das instituices militares as condi¢des reais da guerra, é o caso
do Exército Alemao e da Luftwaffe entre 1920 e 1939, um positivo e outro negativo,
respectivamente. Diferentemente de outras organizacbes militares europeias apos
1918, o Exército Alemado aprendeu as licGes taticas da | Guerra Mundial e suas
inovacgbes. O aperfeicoamento das estruturas da Forca Terrestre alema no periodo
entre guerras refletiu o que ele absorveu nos campos de batalhas (MURRAY, 2009).

Atualmente, varios historiadores militares defendem a ideia que o mau
desempenho nos combates € justificado pela auséncia de analises das ultimas
guerras. No entato, ndo basta apenas estudar as ultimas batalhas, nem tampouco os
pontos fortes realizados. E preciso estudar e implementar as acgdes de
oportunidades de melhoria e as licbes aprendidas, para que areas obscuras de
grandes dificuldades ja enfrentadas sejam também levadas em consideragéo. Isso
permitira aperfeicoar novas técnicas, taticas e procedimentos no preparo das tropas
além de INOVAR conceitos e concepc¢des doutrinarias ultrapassadas.

Todavia, as organizacdes militares possuem limitagdes para INOVACOES
DOUTRINARIAS em tempo de paz. A auséncia da friccdo, do caos e do horror da
guerra torna dificil conscientizar superiores, pares e subordinados da importancia e
da necessidade de uma constante inovacdo doutrinaria, com treinamentos
atualizados quer no nivel estratégico, operacional ou tatico. As consequéncias dessa
insensibilidade serdo sentidas, em toda a sua plenitude, no emprego das forcas em
combate.

Pode-se assim aferir que as ADAPTACOES necessarias para dar inicio as
mudancas deverdo ser encaradas como parte componente e normal do processo de
transformacdo da cultura organizacional de uma forca armada. Esse processo tem
inicio desde o instante em que for decidido adotar e efetivamente aplicar as licbes

aprendidas adquiridas, quer por experiéncia propria, quer pela experiéncia de outras
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forcas armadas estrangeiras em guerras contemporaneas no complexo ambiente "!
operacional do século XXI.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao longo dos anos, foi observado que para se realizar mudancas em
instituicdes ha necessidade de uma CULTURA ORGANIZACIONAL propicia e de
uma postura positiva em situacdes distintas. (SOUZA; FREITAS e ALMEIDA. 2011).

Cultura organizacional é o “sistema de acgdes, valores, e crengas
compartilhados que se desenvolve numa organizacao e orienta 0 comportamento de
seus membros." (SCHEIN, 1990).

E necessario um estudo mais aprofundado de suas caracteristicas,
especificidades e influéncias no desempenho e no cotidiano das instituicoes. Os
termos e a analise da cultura organizacional foram desenvolvidos no proximo

capitulo.
2.5 CONCLUSAO PARCIAL

Por fim, todos esses conceitos sdo0 muito importantes para o
desenvolvimento do trabalho. Convém ressaltar que as definices da area da cultura
organizacional, por ser aspecto extremamente relevante na pesquisa, serao

abordadas e desenvolvidas no capitulo seguinte.



3 A CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 A CULTURA DAS ORGANIZACOES

A cultural organizacional exerce influéncia sobre a forma de se administrar
uma organizacdo. Segundo Schein (1982) cultura organizacional é o conjunto de
crencas, valores, normas e pressupostos utilizados por um grupo, por serem
considerados validos para garantir a sua sobrevivéncia e quanto a cultura
organizacional em ambiente militar, ela deve, apoiada nas caracteristicas peculiares
da organizag&do militar, proporcionar aos seus componentes a capacidade de saber
discernir quanto e de que forma deverdo flexibilizar o raciocinio e a conduta,
afastando-se temporariamente da rigidez necessaria do cotidiano, para busca de
solucdes as situacdes cadticas de crise, quaisquer que sejam.

Motta e Caldas (2009) sustentam a tese de que a cultura das organizacoes é
fortemente influenciada pela cultura nacional, sendo aquela um reflexo desta.
Segundo os autores, 0s principais tracos da cultura brasileira que refletem nas
respectivas culturas organizacionais: énfase nas relagbes sociais informais,
importancia do “padrinho”, mistura do publico e do privado, patrimonialismo,
cunhadismo, paternalismo, nepotismo, grande distancia de poder, malandragem,
adaptabilidade, criatividade, aversdo a trabalhos sistematicos e metodicos,
dinamismo, busca por solugbes originais, predominancia do sistema social
portugués, bem como seu conjunto de crencas e valores, receptividade a novas
racas, plasticidade, trabalhos manuais ligados a um baixo prestigio social,
impunidade, formalismo, evitar o conflito, harmonizacdo das relacdes interpessoais e
baixo nivel critico.

Donna Wislow (2007) destaca para a reflexdo da correlacdo entre cultura e
organizacdo: a cultura como elemento componente da organizacdo ou a
organizacdo como um reflexo da propria cultura. Winslow analisa as culturas
organizacionais militares sob trés perspectivas: integracdo, diferenciacdo e
fragmentacdo. Na integracdo, a mais abrangente das trés, a cultura é vista como
uma “cola” que une os membros das instituicbes, os grandes temas e 0s assuntos
fundamentais séo verificados, cujo impacto se estende por toda a organizacdo. Na
diferenciacdo, ha certa inconsisténcia na cultura organizacional, prevalecendo uma

série de subculturas dentro da organizacdo. Sob o ponto de vista da fragmentacéo, o




foco da andlise é o individuo e, desta forma, € dada a oportunidade para quex"
aspectos bem diferenciados, mesmo contraditérios, surjam, o que acaba sendo
bastante normal, uma vez que a caracteristica individual € o objeto do estudo.

A cultura é importante para o estamento militar, sendo esta um reflexo da
prépria natureza da atividade militar, ou seja, conduzir a guerra. Haja vista o grande
nivel de incerteza no combate, para a autora, a dialética entre caos e ordem constituli
o cerne da cultura militar. (WISLOW, 2007).

De acordo com as pesquisas de Geert Hofstede (1991), a cultura é uma
programacdo mental coletiva. As diversas culturas nacionais e seus papeis nos
estilos de administrar podem ser enquadradas segundo as dimensdes:
individualismo e coletivismo, distancia do poder, nivel em que se evita a incerteza e
masculinidade e feminilidade.

Em relacdo ao padrdao cultural brasileiro, Hofstede (1991) o define da
seguinte forma: grande distdncia do poder (os trabalhadores sentiriam maior
dificuldade em quebrar a cadeia de comando, sem correr o risco de ser
insubordinado), alto grau de ansiedade perante situacdes inusitadas (aversado a
incerteza) aumento do formalismo seria uma forma de manter-se a estabilidade,
coletivismo sobrepujando levemente o individualismo e atitudes masculinas se
mesclando com as femininas, e valores humanos e materiais.

O Exército Brasileiro (EB) possui os tracos culturais que caracterizam a
sociedade brasileira. Da mesma forma que o Brasil, de acordo com a classificacéo
de Hofstede (1991), o EB pode ser enquadrado como uma organizacao coletivista;
com grande distancia de poder, caracterizado pela hierarquizacéo; além de possuir
elevado nivel de busca de se evitar a incerteza. Porém, como instituicdo brasileira
em constante evolucdo, o EB tem se aperfeicoado para desenvolver os aspectos
mais positivos dos tracos culturais brasileiros, destacando-se dentre as demais
organizacdes no pais (Figura 2).

Para a busca do aperfeicoamento da cultura organizacional da Forca
Terrestre deve-se buscar entender a fundo a cultura brasileira e saber,
objetivamente, quais os propositos do Exército Brasileiro como Forca Armada para o

pais.



Figura 2 — Enquadramento do Exército Brasileiro segundo classificacéo de Hofstede.
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Fonte: o Autor.

Motta (1996) explica a cultura organizacional brasileira pelo préprio papel da
colonizacdo no Brasil, reproduzindo atualmente as relagbes entre colonizador e
colonizado e evidenciando os tragos culturais como o paternalismo, 0 nepotismo, o
“jeitinho brasileiro” e o apadrinhamento.

Ja Freitas (1991) explica a cultura organizacional brasileira em consonancia
com os tracos culturais presentes desde a prépria formacdo de Portugal e a
consequente colonizagcao do Brasil, sendo a triangulacdo racial contribuinte para a
formacdo de uma cultura hibrida, extremamente pluralista. Assim, o autor baseou-se
em escritos de pensadores como Sérgio Buarque de Holanda, Caio Prado Junior e
Gilberto Freyre.

Pires e Macédo (2006) descrevem cultura como um conjunto de modos de
pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido
aprendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas, servem de maneira
ao mesmo tempo objetiva e simbdlica, e passam a integrar essas pessoas em uma
coletividade distinta de outras.

Desta forma, os integrantes de uma organiza¢do, ao longo do tempo,
estabelecem uma maneira propria de agir e interagir, de desenvolver acbes e
procedimentos préprios e padronizados. Se esse conhecimento adquirido ao longo
do tempo for devidamente aproveitado, poderad contribuir significativamente para o

futuro da organizacdo. Pires e Macédo (2006) definem também cultura como




‘construcao de significados partilhados pelo conjunto de um mesmo grupo social,
sendo um dos pontos-chave na compreensédo das acdes humanas, possibilitando
gue o mesmo se fortaleca ou se desintegre”.

Entretanto, uma organizagdo com alta rotatividade de recursos humanos
dificilmente mantem todo o seu conhecimento tacito desenvolvido e adquirido por
seus integrantes, a menos que desenvolva uma maneira eficaz de aproveitar e
disseminar esse conhecimento. Isso pode ser verificado na Forca Terrestre
Brasileira, onde h& grande rotatividade de oficiais e pracas nos quartéis, tendo como
objetivo a vivéncia nacional dos militares em face da grande extensao territorial
brasileira e as diversidades regionais, contribuindo para uma melhor integracéo
nacional e sentimento de brasilidade.

Motta e Caldas (2009) mostram que a cultura pode ser analisada em
diferentes niveis, conforme o fendmeno cultural seja visivel para o observador, como
suposicdes basicas, artefatos e crencas e valores expostos. Embora a esséncia da
cultura de um grupo seja seu padrdo de suposicbes basicas, compartilhadas e
assumidas como verdadeiras, ela se manifestara no nivel dos artefatos observaveis
e das crencas e valores assumidos e compartilhados.

Nas grandes organizacdes ha variacdes substanciais entre os subgrupos,
sugerindo que ndo pode ser apropriado falar da existéncia de uma cultura
organizacional, exceto quando houver histérico suficiente de experiéncias
compartilhadas. Levando-se em consideracdo os niveis de cultura organizacional,
pode-se ser divididos em: artefatos (faceis de observar e dificeis de serem
decifrados), crencas e valores (podem refletir apenas racionalizacfes ou aspiracdes)
e suposicdes basicas (esséncia da cultura de um grupo). (SCHEIN, 2009).

A cultura organizacional pode ser analisada em varios niveis, quais sejam:
artefatos visiveis; crencas, valores, regras e hormas comportamentais assumidos; e
suposicdes basicas; argumentando que, a menos que se cheguem ao nivel das
suposicdes basicas, nao é possivel decifrar os artefatos, os valores e as normas da
cultura organizacional.

Por outro lado, quando se encontram algumas dessas suposices basicas e
se examina seu inter-relacionamento, pode-se realmente chegar a esséncia da
cultura e explicar muito do que ocorre. (MOTTA e CALDAS, 2009).




Dos varios componentes que compdem a cultura organizacional, pode-sex"
destacar: os valores que indicam quais questdes sao observados prioritariamente,
quais devem ser consideradas com mais seriedade no processo decisério, qual tipo
de pessoas sao mais respeitadas (SOUZA e col., 2011); as crencas e pressupostos
gue constituem a esséncia da cultura, pois ja foram testados por um grupo ou
percebidos como validos para um sistema; as normas de comportamento e acoes,
por tratar-se de um conceito que as pessoas de diferentes backgrounds e niveis
educacionais podem entender e aplicar de forma bem-sucedida (FREITAS, 1991); e
poder, que esta relacionado com a capacidade de realmente controlar as demais
pessoas através do exercicio da for¢ca bruta, da manipulacdo das recompensas, das
punicdes e de informacdes. (SCHEIN, 1982).

Pode-se observar que o Exército Brasileiro € uma instituicido perene, cuja
cultura organizacional teve os seus primordios na atuacdo de grandes lideres
militares de nossa Historia.

Desse modo, surgiram as crengas e valores que passaram a nortear nossa
Instituicdo até os dias atuais. A Forca Terrestre tem reunido e absorvido diversas
caracteristicas da cultura brasileira, buscando enfrentar os desafios que a dindmica
do século XXI impde, por meio de flexibilidade e capacidade de adaptar-se ao novo
e desconhecido.

Segundo Souza; Freitas e Almeida (2011), a cultura organizacional pode
promover ou inibir os fatores acima descritos. Com isso, € fundamental o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que incentive a pratica da gestao do
conhecimento e que crie cargos responsaveis pelo estimulo a coleta e difusdo das
licbes aprendidas em uma organizacdo. A difusdo do conhecimento no Exército
Brasileiro requer a iniciativa de militares de todos os niveis hierarquicos, a busca
pelo préprio conhecimento, com a disposi¢do de aprender e compartilhar o que sabe
(Figura 3).



Figura 3 — Difusdo do conhecimento no Exército Brasileiro
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Fonte: o Autor.

As culturas iniciam-se com lideres que impdem seus préprios valores e
suposi¢cées a um grupo, e que a capacidade de perceber as limitacbes de outras
culturas e de desenvolvé-las adaptativamente constitui a esséncia e o desafio final
da lideranca. O entendimento cultural é desejavel para todos, mas € essencial aos
gue forem liderar. (MOTTA e CALDAS, 2009).

Os autores afirmam que a mudanca da cultura, no sentido de mudar as
suposicdes basicas, é dificil, consome muito tempo e provoca ansiedade. Porém, a
guestdo mais central aos lideres € como influenciar os niveis mais profundos da
cultura, como avaliar a funcionalidade das suposicdes feitas nesses niveis e como
lidar com a ansiedade que é manifestada quando esses niveis sdo desafiados.

Desse modo, cabera aos novos lideres a tarefa de impulsionar os
subordinados no cumprimento dos preceitos constantes das normas e regulamentos
militares, considerando a cultura organizacional existente e respeitando a
individualidade de cada membro do grupo. Ainda neste contexto, pode-se inferir que
0s comandantes sao responsaveis, em todos os niveis, de buscar compreender qual
€ a verdadeira motivacdo de cada integrante da organizacdo militar, de modo a
permitir que cada um possa desenvolver plenamente as suas capacidades e
colaborar para um melhor desempenho da Instituicao.

Segundo Kier (1995), a importancia da cultura organizacional teve presenca
marcante no desenvolvimento da doutrina militar francesa. A cultura organizacional
das Forcas Armadas influencia o modo de como elas interpretam todas as
informacdes recebidas, seja no ambiente nacional ou internacional.

Analisando-se varios autores, pode-se observar que a cultura organizacional
militar brasileira pode ser vista como resultante da interacdo entre 0s principais
tracos da cultura nacional e do processo historico de construgcdo nacional, vindo do

periodo colonial, passando pelas influéncias externas e chegando aos dias atuais.




Incluem-se ai os principais fatos que moldam a memoria coletiva dax"
sociedade brasileira com reflexos para o estamento militar: colonialismo, escravidao,
instabilidade politica nacional, guerras externas na regido platina, participacdo na
Segunda  Guerra  Mundial (Il GM), desigualdades sociais, esforgo
desenvolvimentista, luta contra o comunismo, governos militares, desigualdade
social e redemocratizagéo do pais.

Aliado aos fatos acima descritos ha também o estabelecimento pelas
liderancas militares, no ambiente castrense, de crencas e valores comuns, Como por
exemplo: a hierarquia e a disciplina, 0 amor a pétria, o sacrificio, o senso do dever, a
probidade administrativa, as Forcas Armadas como “reserva moral da nacao”, a fim
de uniformizar e estabilizar as instituicbes militares, além de conferir-lhes a

perenidade e a relevancia.
3.2 ACULTURA E AESTRATEGICA

Ao longo dos anos, a estratégia foi deixando de estar relacionada apenas
com o campo militar para atingir dimensées maiores e mais complexas. Segundo o
Manual de Campanha C 124-1, estratégia é a arte de preparar e aplicar o poder
para, superando Obices de toda ordem, alcancar os objetivos fixados pela politica,
sendo, possivelmente, influenciada pelo modo de pensar dos lideres, pela maneira
de agir do povo, pelos antecedentes histéricos e pela forma de interpretar os indicios
gue ocorrem em uma sociedade.

Dessa forma, a estratégia moderna, segundo Colin Gray (1999), interage
com praticas e ideias presentes em um contexto cultural. A cultura engloba tanto
ideias como comportamentos e, ele afirma que ha sempre uma dimenséo cultural
em um comportamento estratégico.

Para que haja seguranca em uma sociedade, possivelmente havera diversas
estratégias e culturas militares e sera desafiada constantemente a adaptar-se frente
a novos desafios ou ameacas (GRAY, 1986).

McGregor Knox (1996), por meio de estudos sobre a influéncia da ideologia
racial nazista sobre as perspectivas de vitoria do Il Reich na Il GM, comprovou o
poder da influéncia da cultura sobre a estratégia. Praticamente, as acdes praticadas
pelos alemdes contra 0s russos contribuiram para a derrota na guerra. Outros

académicos realizaram pesquisas também sobre nesta relacao.




A estratégia tem diferentes dimensdes, uma delas a cultural. A culturax‘
abrange os costumes socialmente transmitidos, as atitudes, as tradi¢cdes, os habitos,
as manobras preferidas em operacdes mlitares que sdo normalmente usadas em um
contexto geografico de defesa.

A cultura estratégica pode ser mudada com o tempo, porém sdo necessarias
novas experiéncias para que sejam analisadas, processadas e transmitidas (GRAY,
1999). Observa-se, desta forma, que as licdes aprendidas podem contribuir para
esse aperfeicoamente cultural.

O aproveitamento das experiéncias vivenciadas é diretamente influenciado
pela cultura como vimos anteriormente. A cultura organizacional, por meios de suas
regras, ideias e crencas, influencia o comportamento das pessoas e
consequentemente das instituicbes. O estudo da cultura organizacional é
extremamente importante para compreendermos como ela influencia no dia-a-dia de
uma instituicao, particularmente no contexto do Exército Brasileiro.

O comportamento demonstrado em relacéo ao aproveitamento e a aplicacao
dos ensinamentos recolhidos nos campos de batalha e nos treinamentos de
combate podem ser explicados pelo estudo da cultura organizacional. Neste
contexto, a cultura organizacional € estratégica para o entendimento, aprendizagem
e modernizacao de um exercito.

A realizacdo de abordagens culturais voltados para os estudos estratégicos
ja é realizada de varias maneiras a centena de anos. Os motivos que comprovam
gue a cultura influencia a politica de seguranca nacional podem ser baseados em
obras classicas, incluindo os escritos de Tucidides e Sun Tzu. Posteriormente,
Clausewitz aperfeicoou essas idéias reconhecendo que a guerra e a estratégia
militar da guerra sdo como "um teste de forcas morais e fisicas." O objetivo da
estratégia era muito mais do que a derrota do inimigo no campo de batalha, era
também a eliminacdo da moral do inimigo. (CLAUSEWITZ, 1991).

No século XX, estudos realizados envolvendo o pensamento estratégico, 0s
planejamentos e as decisdes japonesas e alemds na Il GM, demonstraram que
fatores culturais estavam profundamente inseridos. (LANTIS, 2006). Estudos
contemporaneos sobre culturas organizacionais em ambientes militares concluem
também sobre esse aspecto. Russell Weigley (1973) no livro “The American Way of

Warfare” ressaltou a importancia das raizes culturais em estudos estratégicos. A




estratégia nuclear soviética, durante a Guerra Fria, foi marcada por Iigagﬁesx"
fundamentais entre decisdes no nivel politico e estratégico com a cultura militar
vigente no pais. (SNYDER, 1977).

Os acontecimentos recentes tém renovado o interesse académico no papel
da cultura na seguranga internacional. Estudiosos e profissionais comegaram a
interpretar desafios por meio da analise da cultura nacional, como por exemplo,
como ocorreu a democratizacdo do Iraque, estdo se desenvolvendo as disputas
comerciais entre EUA e China, as tensdes nucleares com o Ird e a guerra contra o
terror (LANTIS, 2006).

Para Rosen (1996), cultura militar € composta de "crencas e pressupostos”
gue influenciam as decisfes dos procedimentos do poder militar na sociedade
internacional, particularmente aquelas relativas a declaracdo de guerra, escolha de
uma doutrina ofensiva ou defensiva, pretensdes expansionistas e 0s niveis
aceitaveis de efeitos colaterais nas batalhas. Ressalta que a estratégia utilizada
pelos britanicos na sua permanéncia na india teve forte influéncia da cultura
organizacional militar da Gra-Bretanha.

Atualmente, alguns analistas, no intuito de analisar as fontes de inovacéo
militar, passaram a estudar a cultura estratégica a fim de explicar as diferentes
respostas realizadas por diferentes organizacdes para situacdes semelhantes.

Segundo Wilson (1989), cada organizacdo tem uma cultura, isto €, uma
forma persistente, padronizada de pensar sobre as tarefas centrais e relacfes
humanas dentro de uma organizacdo. Esta escola de pensamento acredita que,
embora as organizacdes militares sejam iguais em muitos aspectos, diferentes
exeércitos tém diferentes culturas organizacionais.

Nagl (2002) observou que o0s exeércitos britdnicos e americanos, mesmo
realizando uma alianca para derrotar a Alemanha nazista na Il GM, possuiam
culturas organizacionais militares muito distintas, por terem exercido anteriormente
funcdes muito diferentes no ambiente nacional e no sistema internacional.

As diferentes culturas organizacionais e estratégicas de diferentes
organizacGes desempenham um papel critico nas suas capacidades organizacionais
de adaptar sua estrutura e suas funcdes para as demandas colocadas sobre elas.
Segundo Elizabeth Kier (1995) ressalta que “a cultura organizacional € a variavel

interveniente entre as decisdes civis e doutrina militar”.
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Dessa forma, a cultura organizacional pode ser interpretada como uma"

variavel independente ou interveniente que influencia diretamente a escolha
estratégica das nacoes (LANTIS, 2006).

3.3 O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL NAS OM

Atualmente, o conceito de cultura tem se tornado o centro dos estudos de
organizagbes em geral e particularmente em organizagdes militares. Como vimos
anteriormente, ela serve de instrumento para explicar o comportamento, as normas,
os valores, como as organizacdes interpretam as informacdes e escolhem suas
estratégias por um viés de pressupostos culturais (SCHEIN, 2009).

Theo Farrell e Terry Terriff (2002) analisam as fontes de mudanca militar e

afirmam que a cultura contribui para essas mudancas. Eles definem que:

Military culture is most often employed to examine a military organization’s
approach to or understanding of organizational ways of war with the aim
being to explain anomalous behavior.[...] Organizational culture thus can
provide a compelling explanation why specific military organizations may
continue to pursue ways of warfare that are incompatible with emerging or
prevailing strategic and operational realities or why they resist change. [0
destaque é nosso] *. (FARRELL e TERRIFF, 2002, p. 477- 478).

No subitem anterior, foi analisada a cultura como elemento estratégico para
0 comportamento de pessoas e das instituicdes. A cultura estratégica (variaveis de
nivel nacional, como a geopolitica, religido, a economia e as relacdes entre civis e
militares) e os valores, crencas e comportamentos de culturas organizacionais
distintas que desenvolvem tradicbes, melhores praticas e procedimentos
padronizados, influenciam sobremaneira a cultura militar. Isso pode ser verificado na
comparacao entre o Exército e os fuzileiros navais dos EUA que operam de forma
diferente mesmo diante de tarefas ou situacbes semelhantes. Embora alguns
argumentam que, especificamente, as formas de manobra dos dois ndo sejam téao
diferentes (KIER, 1999).

* Cultura militar é mais frequentemente empregada para examinar uma abordagem da organizac&o
militar ou compreensdo das formas organizacionais de guerra com o objectivo de explicar o
comportamento anémalo. [...] A cultura organizacional, portanto, pode fornecer uma explicagcao
convincente por que as organizagdes militares especificas podem continuar a exercer formas de
guerra que sao incompativeis com as realidades estratégicas e operacionais ou porque eles
resistem a mudanga emergente ou prevalecente. (FARRELL e TERRY, 2002, p. 477-478, traduc¢éo
nossa).




Algumas diferengcas entre os exércitos podem ser verificados ora sex"
analisando a cultura estratégica ora se observando a cultura militar e organizacional.
Vale ressaltar que outro aspecto importante da cultura é o elo entre a cultura
organizacional e mudanca organizacional ligada a aprendizagem por meio das licdes
aprendidas. (NAGL, 2002).

A cultura militar deve, pois, apoiada na sua organizagao, proporcionar aos
seus componentes a capacidade de saber discernir guando e de que forma deverao
flexibilizar o raciocinio e a conduta, afastando-se temporariamente da rigidez
necessaria do cotidiano, para busca de solu¢cbes as situacdes cadticas de crise,
guaisquer que sejam. (WISLOW, 2007).

Farrell e Terriff (2002) afirmam que as normas culturais definem o propésito
e as possibilidades de uma mudanca militar. Para entender a aplicabilidade de uma
inovacao doutrinaria militar é necessario observarmos a cultura organizacional da
instituicao.

Para que uma organizacdo realize uma mudanca abrangente quer
doutrinaria, quer organizacional, é necessario ter ciéncia de seus pressupostos
basicos e paradigmas, a fim de analisa-los e modifica-los caso necessario. A
modificacdo de procedimentos e processos deve ser acompanhada por uma
mudanca doutrinaria e de pressupostos basicos. Uma forma de se identificar onde e
0 que deve ser aperfeicoado é reunir e analisar as licdes aprendidas sobre
determinado assunto ou doutrina. (SHAMIR, 2002).

Segundo Schein (1999), os problemas enfrentados pelas organizacfes
militares podem ser atribuidos a dificuldade de quebra de paradigmas e as
resisténcias a mudancas no campo processual/ doutrinario. Enquanto ndo forem
modificados esses aspectos, a inovacdo do comportamento organizacional ira
permanecer inalterada.

De acordo com Chris Argyris (1982), os valores, 0s pressupostos, 0s
aspectos doutrinarios que representam as aspira¢cdes organizacionais e o modus
operandi dos exércitos séo freqlientemente expressos de forma escrita por meio de
documentos e manuais de campanha. Ele nomina-o como “teoria adotada” pelo
exército de um pais. No entanto, ao longo da execucdo de varios exercicios e
operacfes comecam a ocorrer a substituicdo continua de melhores préticas e

algumas mudancas de procedimentos obtidas pelas licdes aprendidas. Essa seria a
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“teoria em uso” da organizagdo, muito mais viavel e atual que a anterior. Porém "!
muitos integrantes da organizagdo continuam a aceitar o prescrito na “teoria "
adotada” ao invés de implementar novas mudancgas doutrinérias.

Caso fosse decidido inovar a doutrina militar vigente pela aplicagdo das
licdes aprendidas seria necesséario expor problemas da organizacdo, deficiéncias
individuais e coletivas (ARGYRIS, 1982). Esse “constrangimento” institucional € o
gue impede a inovagcdo doutrinaria organizacional, apesar de identificados pelas
licoes aprendidas onde e o que deve ser aperfeicoado na “teoria adotada”. Schein
(1999) afirma que esses paradigmas sao dificilmente confrontados nas organizacoes
devido a influéncia da cultura organizacional da instituicéo.

Portanto, observou-se ao longo do estudo, que para efetuar uma mudanca
fundamental na Doutrina Militar Terrestre, o Exército Brasileiro podera realizar
mudancas na cultura organizacional, considerada, paradoxalmente, segundo Schein,
“a mais dificil de mudar”. Ainda neste capitulo, no item 3.5, sera abordado sobre a

cultura e a resisténcia a mudancgas nas organizagoes.

34 A TEORIA ORGANIZACIONAL E A TEORIA DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Nas ultimas décadas, varias pesquisas foram desenvolvidas no intuito de
estudar sobre os fatores que estimulam a inovacdo nas organizacdes militares. A
Teoria Organizacional surgiu para permitir uma avaliacdo mais adequada sobre a
maneira como diferentes exércitos criam, assimilam e disseminam mudancas
doutrinarias em periodos de paz e durante conflitos. Verificou-se que algumas
Forcas Armadas sdo mais bem sucedidas no processo do que outras. (NAGL, 2002).

A Teoria Organizacional sugere que as organizacfes sdo criadas a fim de
realizar missdes especificas. Com o0 tempo, certas missdes se tornam mais
importantes do que outras missdes para a lideranca da organizacdo. A esséncia de
uma organizacao € o ponto de vista do Alto Comando da instituicdo sobre a visédo de
futuro da organizacgéo, as missdes principais a serem realizadas, as funcdes a serem
estabelecidas e as capacidades fundamentais a serem desenvolvidas para essa
organizacdo. (MURRAY e WATTS, 1996).

Morton Halperin (1974), durante seus estudos, enumerou uma série de

maneiras pelas quais organizacdes burocraticas hierarquizadas, como as Forcas



Armadas, evidenciam os assuntos, as diretrizes, 0s objetivos mais importantes da

instituicdo: politicas que aumentem a importancia da organizacdo, a busca constante
de recursos para realizar suas funcdes, a protecdo da manutencdo dos recursos
essenciais, e a indiferenca para as missfes nao importantes. Isso pode ser
verificado nas diretrizes e no Sistema de Planejamento do Exército Brasileiro, como
também na tentativa constante da manutencao dos recursos orgcamentarios previstos
para possibilitar a realizagdo das missfes constitucionais e subsidiarias recebidas.

Barry R. Posen (1986) utiliza a teoria da organizagéo para discutir sobre a
escolha de estratégias e doutrinas pelos Estados (ofensivas, defensivas ou
dissuasivas), a integracdo entre civis e militares e a inovacdo doutrinaria. Ele
argumenta que as organizagbes militares preferem doutrinas ofensivas visando
reduzir a incerteza, aumentar a autonomia e seus orcamentos. O grande interesse
militar de possuir a iniciativa das acdes por meio de acdes ofensivas antes do
inimigo ou ameaca, aproveitando o principio da surpresa, faz com que haja a
necessidade de elaborar cenarios e tracar planos de acdo ou de campanha que
possam ser executados de maneira previsivel.

Posen (1986) acrescenta que o Estado deve possuir Forcas Armadas
modulares e com estruturas de comando flexiveis caso seja escolhido adotar uma
doutrina defensiva. E preciso aperfeicoar com presteza este tipo de doutrina para
reagir a iniciativa do inimigo. A escolha de uma doutrina ou estratégia de dissuasao
oferece uma oportunidade relativa quanto a aquisicdo e inovagcao de materiais para
as Forcas Armadas, ja que ha maior dependéncia da vontade politica do que da
capacidade militar.

De acordo com a teoria das organizacdes, a intervencdo dos civis em
guestdes operacionais é uma grande fonte de incerteza para as Forcas Armadas,
sendo a doutrina de dissuasdo, que propdes a resisténcia ao invasor, a mais
dependente da legitimidade do governo e de sua autoridade sobre a populacédo. A
teoria da organizacdo indica que a geografia influencia a escolha das doutrinas
militares. Isso pode ser verificado analisando-se a histéria. Paises contornados por
vizinhos hostis, com capacidade de deslocar suas tropas rapidamente, ou repleto de
outras ameacas, optam por doutrinas ofensivas. (POSEN, 1986).

Analisando-se as dificuldades para inovacfes doutrinarias militares, a teoria

da organizacdo destaca que as Forcas Armadas raramente promovem a inovagao
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de suas doutrinas devido a propria natureza das instituicbes militares, altamente *

burocratizadas, e da influéncia de sua cultura organizacional que, normalmente, é
resistente e avessa a mudancgas. Esse conservantismo das Forcas Armadas em
relacdo as inovacgles ocorre devido ao grau de incerteza que estes processos
imprimem a capacidade operacional da instituicdo: “em tempos de guerra, ter uma
doutrina ruim € melhor do que néo ter doutrina nenhuma”.

Como sera estudado nos proximos capitulos do trabalho, durante o periodo
entre guerras, Posen (1986) enfatiza que a Blitzkrieg foi uma inovagéo de sucesso,
enquanto a Linha Maginot de insucesso.

Durante esses periodos de relativa paz e baixas ameacas, as organizacfes
militares estao, relativamente, livres para criar suas proprias estratégias e doutrinas,
enquanto que os civis e politicos acreditam que suas atencdes devem estar voltadas
para outros assuntos. Apenas em situacOes de crise ou ndo normalidade, os civis
estdo mais propensos a inteirar-se nos planejamentos estratégicos e operacionais
militares.

Diante disso, € importante para as instituicbes militares entender a sua
cultura organizacional e, por meio da aplicabilidade das licbes aprendidas,
conscientizar os civis a estabelecer Estratégias e Politicas Nacionais de Defesa,
como também de disponibilizar recursos financeiros, para que suas Forcas Armadas
possam buscar continuas inovagdes da doutrina militar.

A cultura das organizacbes também desempenha um papel critico na
determinacdo do grau de efetividade que as organizacGes podem aprender a partir
de suas proprias experiéncias. (NAGL, 2002). Normalmente, o0s estudos
contemporaneos de analise da aprendizagem de uma instituicdo examinam como as
organizacfes "aprendem"” a partir de suas proprias experiéncias.

Dentre as Teorias da Aprendizagem Organizacional existentes, Richard
Downie (1998) sugere um processo ciclico através do qual a doutrina militar, as
normas gerais de acdo, as técnicas, taticas e procedimentos se desenvolvem,
aperfeicoam e se dissemina por toda a organizacdo. O processo de aprendizagem
institucional comeca com o reconhecimento de deficiéncias no conhecimento ou
desempenho organizacional. Ela se desenvolve das fases criticas de levantamento
das oportunidades de melhoria, alcancando as melhores solucdes possiveis para

adocédo por meio de ligbes aprendidas, e a disseminagdo da inovacao doutrinaria por
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toda a organizacdo. O processo € continuo e ininterrupto. Downie (1998) define"

aprendizagem como:

[...] a process by which an organization uses new knowledge or
understanding gained from experience or study to adjust institutional norms,
doctrine and procedures in ways designed to minimize previous gaps in
performance and maximize future successes’. (DOWNIE, 1998, p.20)

Essencial para qualquer exame da aprendizagem organizacional, mas
especialmente para a aprendizagem em organiza¢fes militares, € o conceito de
memoria institucional. A memoaria institucional de uma organizacdo é a sabedoria
convencional de uma organizacdo sobre como executar as suas tarefas e missdes
(NAGL, 2002). A doutrina de um exército redne a sua memdria institucional. Na
Diretriz Geral Cmt EB, h& a determinacdo de se valorizar e assegurar que as licdes
aprendidas sejam, além do que registradas, internalizadas na memaria institucional
do Exército (BRASIL, 2011).

Segundo o manual do Ministério da Defesa MD 35-G-01 (2007, p. 86), a
Doutrina Militar € o “conjunto harménico de ideias e de entendimentos que define,
ordena, distingue e qualifica as atividades de organizacao, preparo e emprego das
Forcas Armadas. Englobam, ainda, a administracdo, a organizacdo e o0
funcionamento das instituicbes militares”.

O Comandante (Cmt) do Exército Brasileiro, o0 Gen Ex Enzo Martins Peri
enfatizou, na sua Diretriz Geral 2011-2014, que a doutrina dimensiona e organiza a
Forca Terrestre, orientando-a para a aquisicdo das capacidades necessarias a sua
destinacao constitucional (BRASIL, 2011).

Mudancas doutrinarias ndo sédo as unicas formas pela qual as organizacdes
militares demonstram a aprendizagem, embora a natureza da doutrina publicada em
manuais torne evidente a mudanca. A aprendizagem também é demonstrada nos
curriculos das escolas militares e instituicbes de formacdo, na estrutura das
organizacfes militares, na criacdo de novas organizacdes para lidar com situacdes
novas ou inopinadas (NAGL, 2002).

®[...] um processo pelo qual uma organizac&o usa um novo conhecimento ou compreens&o adquirida
por experiéncia ou estudo para ajustar as normas institucionais, doutrina e procedimentos de forma a
minimizar falhas anteriores no desempenho e maximizar o sucesso futuro. (DOWNIE, 1998, p. 20,
traducédo nossa).
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Como exemplo, o Exército Brasileiro vem buscando continuar a implantacao

de uma nova sistematica na formacgédo do Oficial e na consolidacdo da formacéao do

Sargento, ambos de Carreira da Linha do Ensino Militar Bélico. (BRASIL, 2011).

Figura 4 — The Institutional Learning Cycle: The process of Doctrinal Change
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Fonte: NAGL (2002, p. 8)

A figura 4 ilustra a aplicacdo de Richard Downie (1998) do ciclo de
aprendizagem completa para instituicbes militares, com o processo de
aprendizagem demonstrado por meio da publicacdo e disseminacdo de
modificacdes doutrinarias.

Segundo John Nagl (2002), instituicGes militares flexiveis e adaptaveis as
inovacgbes frequentemente publicam licdes aprendidas, incorporando informacdes
obtidas no local durante o curso de um conflito, e impulsiona e motiva as tropas para
aperfeicoarem periodicamente as novas técnicas, taticas, procedimentos ou novos
armamentos.

O Gen Enzo Martins Peri, Cmt do EB, ressaltou na sua Diretriz Geral 2011-
2014 que nao basta apenas incrementar a producdo de cadernos de instrucao e
manuais no Exército Brasileiro, € necessario difundir, tempestivamente, as inidmeras
licbes aprendidas nas atividades de preparo e nos recentes empregos da Forca.
(BRASIL, 2011).
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Na maioria das vezes, a lentiddo das inovacdes doutrinarias militares é um*

indicador do grau de aprendizagem de uma instituicdo. Através de uma cultura
organizacional militar extremamente burocratica, organizacdes possuem longos
processos para realizar a coleta, o processamento e a disseminacao de publicacdes
atualizadas da doutrina militar (NAGL, 2002).

Pode-se inferir que embora as mudancas e as inovacbes sejam
mensuradas, muitas das vezes pelos manuais de campanha e cadernos de
instrucdo ja publicados, o preparo das tropas e o conhecimento dos novos
procedimentos pelos oficiais e pracas sdo fundamentais para a Forca Terrestre. A
doutrina é, portanto, uma forma eficiente de acompanhar o desenvolvimento da

aprendizagem nas organizagOes militares.
3.5 A CULTURAE A RESISTENCIA A MUDANCAS

A mudanca em uma organizacdo, de modo geral, ocorre por meio de uma
politica adotada, uma estratégia, uma forma de fazer as coisas ou uma forma de
organiza-las. Ha muitas causas para que ocorra a mudanca, e entre as principais
pode-se citar: a busca pela adaptacdo ao meio ambiente externo, a melhoria ou
manutencao dos resultados e a maior flexibilidade nas operacdes. (DIAS, 2013).

De acordo com Farrell e Terriff (2002), existem trés processos de mudanca
em organiza¢des militares. A primeira € uma mudanca planejada que estéa ligada a
novos lideres visionarios que buscam desenvolver ideias inovadoras e novos
comportamentos, com o objetivo de um aprimoramento da organiza¢do. A segunda
mudancga envolve um choque externo, como uma derrota em combate ou uma
necessidade extrema em modificar processos e procedimentos, o que leva a uma
transformacdo de normas e crencas. Por fim, as mudancas também podem ser
efetuadas através de rivalidades e disputas, processo menos estudados até entéo.

Consegue-se relacionar esses processos como as inovacdes doutrinarias
ocorridas em tempo de paz, com adaptaces e modernizacbes gradativas, e as
aperfeicoadas durante os conflitos e as guerras, de forma dinamica e eficaz
buscando-se eficiéncia plena na superacdo das possibilidades do inimigo e na
diminuicdo das suas vulnerabilidades a qualquer custo.

Adaptacdes bem-sucedidas de doutrina militar no curso de uma guerra séo

casos interessantes de adaptacdo organizacional sob extrema pressdo. Um desses




casos é o desenvolvimento de taticas de infiltragdo pelo exército aleméo em 1917}‘
apos trés anos dificeis da guerra de trincheiras, outra € a adaptacdo do exército
americano para lutar em Bocage nas sebes da Normandia. (NAGL, 2002).

Neste sentido, é interessante analisar a Teoria Organizacional da
organizagdao militar para se obter uma correta avaliacdo do que existe, suas
caracteristicas, pressupostos, objetivos e quais etapas devem ser realizadas durante
0 processo de mudancas.

A forma como ocorre o processo de mudanca devera ser a menos
traumatica possivel, implantando-se de forma gradativa, levando-se em
consideracao o fator de imprevisibilidade em relagéo ao futuro. (LEANA e BARRY,
2000). O planejamento de mudancas deve ser mediado pela cultura organizacional,
ou seja, quanto mais importante a acdo de mudanca for para a estratégia, maior
deve ser sua compatibilidade com a cultura da organizagéo. (SCHEIN, 1986).

Segundo Dias (2013), a cultura organizacional é um produto de um processo
historico; € o patrimonio social de experiéncias vividas e acumuladas pela
organizacdo e que foram transmitidas através de um processo de socializacao.
Desse modo, a cultura é parte fundamental de uma organizacdo e tem uma
tendéncia a resistir a mudancas. Determinada cultura pode ser uma importante
barreira contra o desempenho organizacional.

A cultura €& um processo em constante mudanca adaptando-se
permanentemente. A mudanca na cultura organizacional € possivel, mas &
necessario conhecer seus valores fundamentais, seus pressupostos basicos, as
premissas que induzem a tomada de decisdes, para explora-las de modo que sejam
utilizadas como fundamentos de resisténcia cultural. Os processos de mudanca
cultural nas organizacdes séao dificeis e, quanto mais forte e burocratico o meio, mais
dificil a sua mudanca, porque ha resisténcia e protecdo a organizacdo das respostas
vacilantes as modas e flutuacdes de curto prazo (FREITAS, 1991).

De forma geral, Hernandez e Caldas (2001) exp6éem um modelo de
resisténcia individual as mudancas que compreendem uma série de sete estagios.
Sao eles:

1) Exposicdo a Mudanca ou Inovacgéo: € caracterizado pelo contato inicial

do individuo com a intencdo da mudanca ou com informacbes sobre ela. Tais



intencdes ou informacdes podem ser transmitidas pelos agentes da mudancga por -
intermédio dos canais formais e informais da organizacao. "

2) Processamento Inicial: o individuo irh comparar os atributos percebidos
da mudangca com as consequéncias previstas e com as suas expectativas, atitudes e
comportamentos adotados no passado.

3) Resposta Inicial: o individuo apresentard uma aceitacdo inicial ou uma
rejeicao inicial, que, por sua vez, pode ter natureza ativa ou passiva. Trés sao 0s
resultados possiveis desse processo: percepcao de baixa consisténcia, moderada
consisténcia ou alta consisténcia.

4) Processamento Estendido: o individuo ira avaliar, mais
cuidadosamente, os atributos da mudanca proposta, tentando reconciliar as
inconsisténcias encontradas entre esses atributos e o seu conhecimento com o
objetivo de diminuir a sua dissonéancia. O resultado dessa avaliagdo é a percepcao
da mudanca como oportunidade, ameaca ou, em alguns casos, oportunidade e
ameacga ao mesmo tempo.

5) Aceitacado e Resisténcia Emocionais: formam-se as emocodes, estados
mentais que surgem como resultado de comparacdes conscientes e inconscientes,
geralmente de natureza automatica, entre a situacao real e a situacdo almejada.
Caso a mudanca proposta tenha sido percebida como oportunidade, as emocdes
resultantes sdo positivas e podem incluir amor, carinho, orgulho, paz, etc. A
resisténcia emocional, por sua vez, é o0 resultado da formacdo de emocdes
negativas, tais como medo, angustia, tristeza, raiva, culpa, vergonha, etc.

6) Integracdo do modelo: o individuo tentara integrar todas as emocoes e
respostas cognitivas geradas no estagio anterior.

7) Concluséao, o modelo prevé que o individuo pode adotar quatro diferentes
possibilidades de comportamentos: resisténcia; decisdo de superar a resisténcia;
indecisdo; adoc¢éao (ou teste) da mudanca.

Estes sete estagios podem resultar em quatro tipos de diferentes resultados:
adocao espontanea da mudanca; decisédo para se superar a resisténcia a mudanca;
adocao de um comportamento resistente; indecisao.

O conhecimento das particularidades das etapas do processo de resisténcia
ou da adocao do individuo durante o implemento de uma mudanca organizacional

podera possibilitar aos chefes e comandantes militares realizar métodos para
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minimizar a aversdo e maximizar a aceitacdo das etapas. A pré-disposicdo para’
divulgar, coletar e assimilar uma licdo aprendida, adaptar uma técnica, tatica ou
procedimento ou até mesmo aprender as particularidades de uma nova doutrina
pelos oficiais e pracas do EB seguirdo essas sete etapas descritas anteriormente,
em maior ou menor grau. O maior problema esta em como lidar com esta resisténcia
e se esta pode impedir um processo planejado e bem implantado de mudancgas.

O dilema continuo dos exércitos € como equilibrar o “novo” e o “velho”, ja
gue algumas tradicBes e praticas mantém a sua validade e utilidade. Além disso, os
comandantes podem equivocadamente tentar substituir uma cultura como uma peca
ou programa de computador, retirando tudo que existe e substituindo totalmente por
outro. (SHAMIR, 2011).

A resisténcia as mudancas nao € advinda somente por parte dos militares a
nivel individual, a propria organizagcdo também resiste. As questdes culturais, sejam
elas organizacionais ou sociais, influenciam na resisténcia, em funcdo de que as
transformagdes poderdo afetar diretamente o “equilibrio”, ou o status quo, mantido
até entdo. A cultura organizacional tem fundamental relevancia no que tange a
resisténcia. (FLEURY, 1996).

De acordo com Chiavenato (1999) a mudanca cultural pode ser mais
facilmente conduzida quando ocorrem uma ou mais das seguintes condicdes:

- Uma crise dramética: E o choque que abala a situac&o vigente e coloca a
guestdo da relevancia da cultura atual; crises como uma subita dificuldade
financeira, a perda de um grande cliente ou uma dramatica mudanca tecnoldgica
conduzida por um concorrente.

- Modificacdes na lideranca: Uma nova lideranca de topo que proporcione
um novo conjunto de valores pode ser capaz de responder a uma crise.

- Organizacdo pequena e jovem: Quanto mais nova a empresa, tanto mais
facil mudar a cultura da organizacéo. E € mais facil para a administracdo comunicar
0S novos valores quando a organizacdo é pequena. Isto explica a dificuldade que as
grandes corporacdes tém para mudar suas culturas.

- Cultura fraca: quanto mais solida € a cultura, tanto maior o
comprometimento entre os membros em relacdo aos valores e, portanto, mais dificil

de mudar. Ao contrario, culturas fracas sao mais facilmente mudadas.




Conceitualmente a ideia de resisténcia a mudancas organizacionais éx"
atribuida a Kurt Lewin (1947). Para ele, as organizacdes poderiam ser consideradas
sistemas em equilibrio quase estacionério, sujeito a forcas opostas de mesma
intensidade que os mantém em estado de equilibrio ao longo do tempo. Esses
processos ndo estariam em equilibrio constante, porém mostrariam flutuacdes ao
redor de um determinado nivel. As mudancas ocorreriam quando uma das forcas
superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar.
Assim, a resisténcia a mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou
de um grupo a se opor as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema para um
novo patamar de equilibrio. (LEWIN, 1951).

Embora utilizando diferentes terminologias, diversos autores atualmente tém
sugerido estratégias para se lidar com a resisténcia as mudancas. No entanto, todas
elas podem ser resumidas nas seis estratégias genéricas para apontadas por Kotter
e Schlesinger (1979) para se superar a resisténcia a mudancas: educacdo e
comunicacdo; participacdo e envolvimento; facilitacdo e suporte; negociacédo e
acordo; manipulacéo e cooperacéo e coercao explicita e/ou implicita.

Edward L. Katzenbach (1958) apoiou a teoria externa de inovacao militar,
afirmando que a maior iniciativa de desenvolvimento de novas armas no passado é
oriunda de interesse civil, além de pressao industrial. Os governantes obtiveram os
sistemas de armas que eles desejaram, jA que a burocracia militar ndo conseguiu
superar a cultura organizacional para criar a mudanca necessaria. Ele confirmou
esse fato por meio de um profundo estudo da cultura organizacional da cavalaria.

Ele descobriu que a grande confiabilidade em armamentos e em sistemas
testados em batalha, a hierarquia da cultura militar, a falta de pressdo em periodos
pacificos para fazer mudancas, cuja importancia s6 era clara para o Estado na
guerra, além da falta de vontade das liderancas civis de gastar recursos financeiros
em transformacdes e inovacBes militares em tempo de paz, conspirava para ainda
manter os cavalos na cavalaria.

Organizacdes militares, muitas vezes demonstram notavel resisténcia a
mudanca doutrinaria, como resultado de suas culturas organizacionais. A
aprendizagem organizacional, quando ocorre, tende a acontecer apenas ha
sequéncia de um acontecimento particularmente desagradavel ou improdutivo.
(NAGL, 2002).



Pode-se inferir que para a adocdo de praticas bem-sucedidas e para a*

aplicacdo das licdes aprendidas para a inovacao doutrinaria, a organizagdo militar
deve passar por algumas mudancas. A capacitacdo organizacional requer uma
mudanca de cultura organizacional. A mudanca cultural ndo é nem rapida e nem um
processo linear, porém depende muito das decis6es tomadas por seus lideres e no
exemplo dado por eles. (SHAMIR, 2011).

3.6 CONCLUSOES PARCIAIS

Ap6s o0 estudo holistico da cultura organizacional observamos que é
necessario o acompanhamento da evolu¢do da sociedade atual pelas liderancas
militares, de forma a poder, sempre que possivel, promover a alteracdo de tracos na
cultura militar nacional que possibilitem dar conta da complexidade crescente do
fendmeno bélico.

Cabe ressaltar também, que o conhecimento da influéncia da cultura
organizacional no processo da aprendizagem nas organizacdes militares é
extremamente importante para o aprimoramento e aperfeicoamento de uma
instituicdo que visa enfrentar, da melhor forma, os futuros desafios e as novas
ameacas no ambiente incerto e altamente dinamico do século XXI.

Conclui-se, portanto, que o estudo da cultura organizacional do Exército
Brasileiro é estratégico e fundamental para comprender a sua influéncia no grau de

aplicabilidade das licdes aprendidas para a inovacao doutrinaria da Forca Terrestre.
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4 A INOVACAO DA DOUTRINA MILITAR EM TEMPOS DE PAZ - CASOS*

HISTORICOS

Nesse capitulo, subdividido em quatro partes, serdo abordados diferentes
assuntos. Primeiramente, serdo apresentadas algumas consideracdes iniciais sobre
inovacdes doutrinarias em tempo de paz. Posteriormente, serdo estudados trés
diferentes casos histéricos, com o proposito de se buscar relacionar a inovacao
doutrinaria militar com a cultura organizacional vigente em uma instituicdo militar,
destacando, neste contexto, 0 emprego das licdes aprendidas.

Desta forma, poder-se-a verificar que a cultura organizacional, com suas
caracteristicas especificas, ja abordadas nos capitulos iniciais desse trabalho,
exerce influéncia, de forma mais ou menos positiva. Vale lembrar que ela pode
tender a sofrer variagdes de acordo com 0 momento e as circunstancias historicas
vividas, ocasionando, com isso, varias repercussoes a nivel estratégico para o pais.

Com base nos fatos histéricos em questdo, espera-se enfatizar que, para
gue haja efetivamente uma inovacdo ou transformacdo doutrinaria militar é
necessaria uma preocupacao em analisar as especificidades da cultura militar da
organizacao e o periodo em que seréo realizadas as mudancas propostas.

Buscou-se, dentro desse objetivo, elencar, primeiramente, o estudo do
Exército Alemado no periodo entre 1918 e 1939, observando como a instituicdo
militar, por meio de sua cultura organizacional procurou tirar proveito positivo das
licbes aprendidas na | Guerra Mundial (I GM), visando estar preparado para a guerra
no futuro.

Em seguida, sera verificado como as tropas francesas, apés a vitéria obtida
na | GM, analisaram as experiéncias adquiridas em combate, estabeleceram seus
objetivos estratégicos, influenciados pela cultura militar vigente, e prepararam e
organizaram sua Forca Terrestre no periodo entre guerras. Neste segundo Estudo
de Caso, sera procurado mostrar como a influéncia da cultura de individuos e grupos
podem direcionar a ndo estabelecer mudancas nas doutrinas militares do Exército
Francés com os ensinamentos obtidos na guerra.

Depois, verificar-se-a como a cultura comunista influenciou o Exército
Popular de Libertacdo da China na modernizacdo da sua Doutrina Militar, das taticas

e da estrutura das forcas militares. Ser4 estudado como os chineses aplicaram as
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licbes aprendidas ao longo dos anos de existéncia do Exército Popular em meio a*

sua cultura organizacional oriental.
41 A INOVAQAO DOUTRINARIA EM TEMPOS DE PAZ

Como vimos anteriormente, ao longo da histéria e particularmente no século
XX, nota-se que inovacdes tecnoldgicas, conceituais e organizacionais contribuiram
para modificar o0 modo de combate das Forcas Armadas de varios paises.
Analisando-se as inovacfes doutrinarias em tempos de paz, como por exemplo, nos
anos entre as duas guerras mundiais (1918-1939), verificam-se duas que surgiram
pela aplicagdo de licbes aprendidas: o desenvolvimento da Blitzkrieg e o
aperfeicoamento do Porta-avides.

Murray e Watts (2009) ressaltam que o Exército Alemao aperfeicoou a
guerra de movimento pelo uso de blindados, criando a chamada Blitzkrieg, enquanto
gue a marinha japonesa e a marinha norte-americana avancaram no
desenvolvimento do porta-avides no referido periodo. Para que isso fosse possivel,
as organizacdes militares tiveram que modificar suas estruturas organizacionais,
guadro de efetivos, planejamentos estratégicos, conceitos operacionais e
doutrinarios. Elas tiveram, ainda, que aperfeicoar novos sistemas de armas,
técnicas, taticas e procedimentos.

Por outro lado, os autores descrevem também que alguns paises
escolheram doutrinas e procedimentos relacionados apenas as ultimas batalhas,
sem levar em consideracdo grandes mudancas, como foi o caso da Franca, na
escolha da doutrina essencialmente defensiva, que desencadeou a construcao das
posicdes defensivas da Linha Maginot na fronteira entre Alemanha e Franca.

Varios historiadores tém realizados pesquisas a fim de estudar quais fatores
tecnoldgicos, operacionais e organizacionais tém, durante os periodos de paz,
permitido ou proporcionado mudancas fundamentais nas guerras. Muitos deles
estabeleceram objetivos tendo como base o0 exame de certos aspectos historicos de
inovacdo nas taticas e procedimentos, nas medidas burocréaticas, nas estratégias
militares e nas decisdes politicas que podem ter influenciado as inovac6es nos anos
subsequentes.

Atualmente, estamos em um periodo semelhante de relativa paz mundial,

com a ocorréncia de diversos avancos tecnolégicos no emprego do armamento,



blindados e avides modernos, inameros tipos de sensores de vigilancia,"
computadores e processadores de informacdo cada vez mais rdpidos. Com certeza,

eles irdo modificar as guerras no futuro e o emprego conjuntos dos sistemas

operacionais e funcdes de combate do campo de batalha do século XXI.

Murray e Watts (2009) observam que algumas instituicbes militares, como o
Exército Britanico, possuiam, no periodo entre guerras mundiais, uma cultura militar
de dificil modificacéo, ndo priorizando analises detalhados de licdes aprendidas. Isso
refletiu na estagnagdo do desenvolvimento de tropas blindadas britanicas e da
possivel adocao de uma guerra mével blindada nos anos seguintes. Embora alguns
oficiais ingleses tentassem buscar o aproveitamento das licdes obtidas, como o Ten
Cel J. F. C. Fuller, comandante da Unidade Blindada Experimental Britanica apds a |
GM, os oficiais superiores ndo forneciam o apoio necessario para inovagdes. Além
disso, havia grande resisténcia a mudancas no restante do Exército Inglés. A busca
dessa inovacao permaneceu fora dos projetos estratégicos do Exercito Britanico.

Mesmo que uma organizagdo militar tenha planejamentos estratégicos e
operacionais alinhados, a falta de apoio financeiro ou diretrizes politicas bem
definidas podem criar, em curto prazo, grandes dificuldades para inovacéo. Isso
também pdde ser verificado no atraso do desenvolvimento do Porta-avides britanico.
(MURRAY E WATTS, 2009).

Héa pontos evidentes na historia, no periodo entre guerras, da importancia do
desenvolvimento de cenarios prospectivos. As organizacfes militares precisam néo
apenas realizar inovacbes doutrinarias para o futuro, mas também levantar as
tendéncias que possam surgir, devido as mudancas na tecnologia e nos
armamentos, nos objetivos nacionais e na sociedade internacional como um todo.
Esse acompanhamento foi essencial, para o desenvolvimento da Blitzkrieg e na
visdo que o porta-avides e as forcas blindadas seriam fundamentais em um combate
no futuro. (MURRAY E WATTS, 2009).

Analisando-se esses anos dos eventos historicos acima citados, pode-se
inferir que, sem um esforco intelectual constante para que se analisem e se
apliquem as licdes aprendidas por meio das guerras passadas, com a preocupacao
de se compreender a influéncia da cultura organizacional da instituicdo, as
organizacOes militares ndo conseguirdo realizar mudancas iniciais para realizar uma

inovagao.



Corum (1992) destaca que a participagéo ativa de comandantes experientes

podem trazer consequéncias positivas ou negativas em médio prazo para a
instituicdo militar. Ap6és a | GM, a visdo futura de uma guerra altamente movel
executada por um exército profissional, bem treinado, com bons comandantes foi
elaborada pelo General Hans von Seeckt baseado nas suas licdes aprendidas na
Frente Oriental na | GM. Nesta regido, o Exército Aleméo foi vitorioso possuindo
tropas bem treinadas, bem equipadas, conseguindo derrotar exércitos mais
numerosos. Diante disso, O General Seeckt concluiu que a guerra do futuro néao
seria ganha com quantidade numérica.

Uma inovacado doutrinaria bem sucedida ndo depende apenas de visdes e
da aplicacdo de licbes aprendidas. E necessario também ser levado em
consideracao a realidade operacional atual do exército. A aceitacdo ou ndo de uma
inovacdo doutrinaria sofre grande influéncia no interior de uma organizacéo
altamente burocratizada. A organizacdo militar, tipicamente burocratica, necessita de
varios fatores para inovar, como lideres dispostos a mudancas, recursos financeiros
adequados e a aceitacdo de grupos de oficiais superiores que irdo implementar as
possiveis mudancas. (MURRAY E WATTS, 2009).

Stephen Peter Rosen (1994) salienta que instituicdes burocratizadas
naturalmente ndo sao favoraveis a inovacdes e tém dificuldade em acreditar em
possibilidades de sucesso dessas acdes em tempo de paz. Sem a aceitacao por
lideres militares do Alto Comando do Exército, a previsdo de recursos financeiros
adequados e a existéncia de oficiais empreendedores com uma carreira
vocacionada para essa funcédo de implementar novas ideias, € dificil ou praticamente
impossivel estabelecer novas formas, concepcdes doutrinarias ou mudancas na
cultura organizacional de instituicdes militares.

Corum (1992) ainda destaca que, no caso do General Seeckt, foi
extremamente importante a sua persisténcia e a sua constante insisténcia na busca
de reformas e mudancas nos processos doutrinarios de preparo e emprego do
Exército Alemao. Com isso, ele incutiu na mente dos generais que o sucederam a
grande necessidade da Alemanha possuir um Exército bem treinado e que era
primordial a busca da mobilidade na guerra. Além disso, envolveu um grande
namero de oficiais do Estado-Maior a dar importancia aos estudar e incluir na

doutrina militar terrestre as licbes adquiridas na | GM.
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Murray e Watts (2009) identificam que os alemdes preservaram a° !
experiéncia de combate da | GM e por meio das licdes aprendidas, puderam corrigir "

e desenvolver medidas para superar dificuldades, friccdes e a nao-linearidade do

campo de batalha da Il GM.

Como ja foi enfatizado ao longo desse trabalho e ratificados por varios
autores, as organizacdes militares, que possuem problemas para inovar sua doutrina
em tempo de paz, terdo a mesma dificuldade em adaptar suas forgas militares na
guerra.

Pode-se assim aferir que, em tempo de paz, os processos de analise e
elaboracédo de concepcdes doutrinarias para a guerra do futuro séo dificeis de serem
realizados devido as inumeras modificagbes necessarias na organizagdo, nos
conceitos, nos procedimentos, no efetivo, etc. fundamentais para executar uma
transformac&o ou aperfeicoamento doutrinario de um exército. E necessario quebrar
paradigmas, e neste intuito, realizar uma mudanca na cultura da organizacao militar.

As adaptacbes sempre necessarias as mudancas deverdo ser encaradas
como parte componente e normal do processo de transformacéo da cultura de uma
forca armada.

Por fim, no Exército Brasileiro, na conjuntura atual de mudancas, pode ser
encontrado na Diretriz Geral 2011-2014 do Comandante do EB, que a instituicéo,
estd em um periodo de transformacéo e que esse processo € de longo prazo, amplo,
profundo e permanente (BRASIL, 2011). Porém, somente os comandantes e 0sS
lideres mais antigos que conseguem estabelecer uma visdo estratégica de
determinar quais serdo as capacidades necessarias a serem desenvolvidas no
exeército para combater a guerra do futuro, poderdo designar uma direcdo basica a
seguir para uma inovacao de longo prazo durante os periodos de transformacéo da
Forca Terrestre. (MURRAY E WATTS, 2009).

4.2 O EXERCITO ALEMAO NO PERIODO ENTRE GUERRAS (1918-1939)

No periodo entre a | e a Il GM, o Exército Alemao e a Forca Aérea Alema, a
Luftwaffe, tiveram um padréo de desempenho diferenciado para instituicbes militares
com uma cultura organizacional fortemente hierarquizada e burocréatica. (MURRAY,
1996).



Timothy T. Lupfer (1981) descreve que a organizacao era caracterizada por*
uma cultura militar que procurava a aprendizagem dos ensinamentos oriundos da
experiéncia e do desempenho no campo de batalha nos ultimos dois anos da | GM.
Dessa forma, pode-se caracterizar a presenca da Teoria de Aprendizagem
Organizacional estudada no capitulo 3.

Em 1917, a maioria dos exércitos na Frente Ocidental havia introduzido
amplos processos de licdes aprendidas em combate, porém somente os alemées
tinham realmente analisado, aprendido e aplicado as licbes na doutrina militar
terrestre. O que os diferenciou foi a implantagdo de um rigoroso, coerente, eficiente
e eficaz programa de revisé@o das licdes mesmo ap6s o final dos conflitos. O General
Seeckt, Chefe de Estado-Maior (Truppenamt) e posteriormente Comandante do
Exército Alemdo de 1920 a 1926, foi o responsavel pelo estabelecimento desse
modus operandi. (MURRAY, 2009).

James S. Corum (1992) menciona que o Exército Alemao teve que diminuir
seu corpo de oficiais de 20.000 para 4.000 militares. Aproveitando-se dessa
imposicdo de reducdo de efetivos, o General Seeckt estabeleceu um grande
programa para examinar as licdes historicas da guerra. Seeckt observou que seria
extremamente oportuno analisar as licdbes da guerra claramente, reunir todas as
informacdes, na ocasido em que os pontos fortes das vitorias obtidas estariam ainda
recentes na memoria e a maioria dos oficiais experientes estivessem ainda no
comando.

O General Seeckt estabeleceu cinquenta e sete Grupos de Trabalho (GT),
compostos por militares de diferentes especializacdes existentes no exército. Sua
orientacdo aos oficiais dos GT era para produzir estudos curtos e concisos sobre

experiéncias recém-adquiridas na guerra, considerando 0s seguintes aspectos:

1. What new situations arose in the war that had not been considered before
the war?

2. How effective were our pre-war views in dealing with the above
situations?

3. What new guidelines have been developed from the use of new weaponry
in war?

4. Which new problems put forward by the war have not yet found a
solution? °(CORUM, 1992, p. 37)

® 1. Quais as novas situacdes que surgiram durante a guerra e que n&o havia sido considerada antes
dela?

2. Qual a efetividade dos nossos pontos de vista antes da guerra em lidar com as situacées acima?

3. Quais novas diretrizes foram desenvolvidas a partir do uso de novas armas na guerra?




Williamson Murray (1996) acrescenta que foi com base nessa andlise"

cuidadosa das melhores praticas e licdes aprendidas a partir do ultimo conflito, que o
Exército Alemdo (chamado de Reichsheer entre 1919 a 1935 e a de Wehrmacht
entre 1935 e 1945), desenvolveu uma doutrina coerente e realista, enfatizando a
manobra, o comando e controle descentralizado, e um réapido e enérgico
aproveitamento do éxito.

A cultura militar do Reichsheer, erradicada e modificada nos anos de
transicdo de pés | GM, exercia forte influéncia na oficialidade alema. No final de
1932 e inicio de 1933, trés dos principais generais do exército, Werner von Fritsch,
Ludwig Beck, e Otto von Stulpndgle organizaram e desenvolveram o
Truppenfuhrung (Lideranca da Tropa) na doutrina alema. Essa implementagéo
doutrinaria forneceria a estrutura intelectual que conduziria a Wehrmacht durante a |l
GM e formaria 0 embasamento como se conduziria a guerra terrestre e aérea no
nivel tatico. (MURRAY, 2009).

Dessa forma, no periodo entre guerras, 0s pressupostos doutrinarios e 0s
preceitos taticos foram testados a exaustao, por meio de manobras realistas e jogos
de guerra. Pode-se constatar nos relatérios militares do Arquivo Nacional do
Comando do Reichsheer — Harzibung (1922), que o General Seeckt continuou a
enfatizar a importancia e a aplicar as licbes aprendidas exercendo a funcédo de
comandante do Exército Alemdo. Ele insistiu também para que as licbes das
primeiras experimentacdes doutrinarias sobre meios mecanizados e mobilidade em
1921 fossem amplamente disseminadas por todo o exército.

Robert O’Neill (1966) complementa que a chegada de Adolph Hitler no
poder, como chanceler do Reich em janeiro de 1933, permitiu o repasse de recursos
financeiros essenciais ao Exército para a conducdo de forte programa de
rearmamento. Como vimos anteriormente, além das ideias novas, das experiéncias
adquiridas pelas tropas e das visdes estratégicas de lideres militares, séo
necessarios também o apoio no nivel politico e o aporte de recursos para a
realizacao efetiva das inovacoes.

Hitler também permitiu que o exército ignorasse as disposi¢cdes do Tratado

de Versalhes e incorporasse os blindados em seus programas de rearmamento. Os

4. Que novos problemas surgiram durante a guerra e que ainda ndo foram encontrados solucdes?
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Generais Fritsch e Beck criaram as trés primeiras divisdes panzer em 1935. No*

entanto, alguns problemas de adaptacdo no projeto dos blindados, na fase de
producdo nas fabricas e a incerteza sobre a sua forma de emprego em combate
atrasaram a criacdo da proxima divisao panzer até final do verdo de 1938. (O'NEILL,
1966).

Murray (2009) ressalta que o0s novos conceitos doutrinarios e as
capacidades operacionais desenvolvidas com a guerrra de blindados adequaram-se
com a metodologia buscada, desde 1917, pela Doutrina Militar Alema do emprego-
conjunto das Forcas Armadas. Desta forma, a doutrina de emprego-conjunto aleméo
passou a aproveitar as peculiaridades do uso das forgas blindadas ajustando-a com
a cultura militar pretendida, de buscar melhores praticas e procedimentos
coordenados entre as Forcas Armadas alemas.

Verifica-se que a cultura da instituicdo, desde a metade da | Guerra, na
procura do entrosamento do exército, marinha e da aviagdo, influenciou
positivamente a inovacdo da doutrina militar terrestre. Vale ressaltar que foi um
processo iniciado por uma necessidade de adaptabilidade em combate, porém foi
somente em tempo de paz que se conseguiu estabecer uma inovagao doutrinaria
capaz de solucionar o problema levantado.

Da andlise do caso historico do Exército da Alemanha no periodo entre
guerras, fica bastante evidente que o processo de preparo das forcas militares para
0 emprego em combate, a confeccdo dos relatérios pos-acdo, e a aplicacdo das
licbes aprendidas no nivel tatico desempenharam um papel fundamental para os
sucessos alemdes nos primeiros anos da Il GM. Esses procedimentos foram
adotados e inseridos na cultura organizacional do Exército Aleméao.

No evento em questao, verificou-se que, na primeira metade do século XX,
realizar modificacfes dessa forma era uma questdo dificil para a maioria das
organizacGes militares, dada a sua énfase ha hierarquizacdo e na burocratizacao
doutrinéria, na maioria das vezes sendo no sentido de cima para baixo.

Com a perfeita ligacdo entre a cultura organizacional, licbes aprendidas e
melhores praticas, e a inovacdo doutrinaria realizada, a Wehrmacht pode conduzir
diversas operacfes no periodo entre guerras, como a remilitarizacdo da Renania e o
apoio & Guerra Civil Espanhola em 1936, a anexacdo da Austria em 1938 e a

ocupacao da Tchecoslovaquia em 1939.
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Os relatérios alemédes confeccionados nestes periodos — Erfahrungsbericht * !

(1938, 1939), por regimentos, Estados-Maiores e Grandes Comandos, descreveram "

varios pontos fortes, porém diversas oportunidades de melhorias também. Foram

por meio deles que os alemdes puderam corrigir e aprimorar, cada vez mais, as

suas deficiéncias no nivel tatico e operacional.

Varios programas de treinamentos para oficiais e sargentos foram
desenvolvidos para melhorar a transmissdes de ordens, os planejamentos e o
emprego coordenado das forcas no campo de batalha. Esses investimentos no
preparo e na educacao militar, realizado em tempo de guerra, desempenharam um
papel importante na eficacia dos combates de suas organizacdes militares apés o
inicio da Il GM. (MURRAY, 2009).

Dessa forma, apesar de todas as dificuldades atinentes novos desafios
foram aparecendo, como por exemplo, a necessidade do desdobramento de suas
forcas militares em uma escala que ainda nao havia praticado, ap0s a realizacéo da
mobilizac&o nacional.

No entanto, analisando-se relatérios alemaes do periodo em questdo -
Erfahrungsbericht (1938, 1939), a Wehrmacht realizou um esforco cuidadoso e
rigoroso para identificar as deficiéncias militares e estabeleceu novos adestramentos
e instrucdes voltadas para corrigir essas deficiéncias.

No periodo do caso historico, conclui-se que houve, por parte das tropas
alemas, o alinhamento das licbes aprendidas com a inovacdo da doutrina,
influenciada positivamente por uma cultura mais flexivel no Exército Alemao, com
resultados surpreendentes, servindo de excelente exemplo para os demais
exeércitos. Isso permitiu que demais organizacfes militares repensassem se o0 que
ocorriam nos exercicios militares estaria alinhado com a realidade do campo de
batalha. Vale ressaltar também outro grande ensinamento que foi a aplicacdo das
licbes aprendidas durante os adestramentos para solucionar as principais

deficiéncias das tropas.
4.3 O EXERCITO FRANCES NO PERIODO ENTRE GUERRAS (1919-1940)

O Exército Francés foi fortemente influenciado pela | GM. A doutrina militar
francesa entre o fim da | GM e 1940 foi eminentemente defensiva. Os generais

franceses Ferdinand Foch e Joseph Joffre eram favoraveis a estratégia ofensiva,



mas foram vencidos pelos argumentos do Marechal Henri Philippe Benoni Omer *

Joseph Pétain, herdi nacional em Verdun durante a Primeira Guerra Mundial e
membro do Conselho Superior de Guerra. O Marechal Pétain contava com o apoio
dos civis, defendeu uma politica militar puramente defensiva e era fortemente
conservador na politica. (POSEN, 1996).

O grande numero de baixas nos combates, que totalizaram mais de um
milhdo e duzentos e cinquenta mil mortos, exerceu uma influéncia tragica sobre os
civis e nos lideres militares. Diferentemente dos aleméaes, a Franca ndo fez um
extenso estudo do conflito.

Kenneth N. Waltz (1979) menciona que durante o periodo entre-guerras, 0s
politicos franceses compreenderam uma relativa fraqueza da Franca em relacdo a
Alemanha. A Franca deveria empregar operacdes defensivas utilizando suas forcas
militares para derrotar oa alemdes nos combates iniciais. Sua intengdo era obter o
tempo necessario para a vinda de apoio externo de paises aliados, como do Reino
Unido. Ela s6 poderia sair vitoriosa caso houvesse uma guerra prolongada.

Murray (2000) descreve que o Exército Francés, influenciado por suas
perdas nas ofensivas fracassadas nos trés primeiros anos da guerra, se concentrou
apenas nos sucessos das manobras do segundo semestre de 1918, conduzidas
pelo General Eugene Debeney. Na funcéo de diretor da Escola Superior de Guerra,
ele selecionou os estudos nas experiéncias de combate do | Exército francés,
embora suas operacdes ndo pudessem contribuir para fornecer uma completa
compreensao tatica e operacional da guerra.

O historiador e oficial da reserva Mark Bloch (1968) ressalta que os lideres
franceses e seus comandados foram incapazes de estudar e pensar nas
caracteristicas de uma nova guerra. Permaneceram com 0s conhecimentos da
Gltima guerra e nos combates realizados no século anterior.

Com isso, ignoraram a aplicacdo das licdes aprendidas para compreender a
possivel evolugdo dos combates no futuro. A mentalidade da cultura militar vigente
era bastante inflexivel, no sentido de ndo entender a possibilidade de uma rapida
transformacao nas doutrinas militares e nas técnicas, taticas e procedimentos no pos
| GM.

Ao relembrarmos conceitos ja estudados no decorrer do trabalho, sabe-se

que culturas organizacionais que inibem o crescimento de novas ideias ou
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desprezam as licbes do passado dificimente conseguem realizar inovacdes "
doutrinarias.

General De Gaulle (1944) descreve na sua obra que tentou realizar
ingeréncias junto ao Alto Comando do Exército Francés para a adogdo de uma
doutrina ofensiva, mesmo apo6s a reducdo do tempo de servico militar obrigatério.
Ele pretendia criar um exército profissional, com sete divisdes blindadas compostas
de 100 mil soldados servindo por um periodo seis anos de servico. Porém suas
solicitacdes para a criagdo de uma forga blindada com capacidades ofensivas foram
ignoradas pelo Comando Francés.

Durante este periodo, inovagdes ocorreram, mas foram mais evolucionarias
do que revolucionaria, mesmo num contexto de amplas mudancas tecnolégicas em
gue vivia a Europa. A Linha Maginot foi a op¢éo francesa para fazer frente a esta
evolucdo tecnoldgica. Foi a forma de proteger o Exército francés dos horriveis
efeitos do poder de fogo moderno tragicamente demonstrado na | GM e no periodo
entre Guerras.

A Linha Maginot ndo cobria toda a fronteira francesa deixando a da Bélgica
livre. O objetivo de deixar este flanco exposto foi justamente para transferir as
batalhas para fora das fronteiras francesas e facilitar a vinda dos ingleses em defesa
dos Paises Baixos. Porém isso comprometeu a estratégia defensiva adotada pela
Franca. (POSEN, 1996).

Edward Pognon (1976) ressalta que devido a situacdo do relacionamento
civil-militar do periodo, uma intervencéo civil no desenvolvimento da doutrina era
provavelmente a melhor maneira de garantir que as mudancas nao iriam ocorrer. Em
1936, o General De Gaulle tentou solicitar ajuda de um parlamentar, Paul Reynard,
para adocao da doutrina ofensiva. Como resultado, sua reputacéo caiu e os demais
militares foram contra a sua acao pelo seu apelo a um politico.

Brian Crozier (1973) complementa destacando que em 1937, o Alto
Comando Francés, procurando demonstrar descontentamento com as idéias do
General De Gaulle e pelo seu apelo a intervencéo civil, depreciou-o na lista de
promocgoes.

Desta maneira, pode-se verificar a inflexibilidade da cultura militar francesa
para promover inovagdes em sua Doutrina Militar, uma vez que o corpo de oficiais

franceses nao conseguiu aceitar as ideias de De Gaulle.
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Andre Beaufre (1968) ressalta que a Franca ndo adotou uma metodologia

doutrinaria inovadora para aproveitar as licbes obtidas nos combates, nem conduziu
uma ampla e abrangente analise sobre o que deu certo e o que deu errado durante
a | GM. A cultura militar vigente entre seus lideres e comandantes era de impor seus
pontos de vista em toda a Forga Terrestre e ndo criar um ambiente organizacional
gue encourajava o debate e a discussao.

O comandante do Exército Francés, durante todo o final dos anos 1930,
General Maurice Gamelin, instituiu o Alto Comando como o Unico mediador dos
assuntos doutrinérios franceses desde o inicio de seu comando. Desde entéo, todos
os artigos, livros e palestras produzidos por oficiais deveriam ter a aprovagao do
comando. Todos os oficiais franceses, entendendo a situacao vigente, passaram a
evitar comentéarios e debates sobre melhores praticas, doutrina e inovacéo até o ano
de 1940, com a invasao da Franca pelos alemées. (BEAUFRE, 1968).

Comparativamente com o Estudo de Caso anterior, podemos observar que,
no periodo ente guerras, a Forga Terrestre francesa sofreu uma forte influéncia de
uma cultura organizacional rigida, com pouca flexibilidade; enquanto que a cultura
organizacional alemad permitia uma interacdo dos conhecimentos adquiridos em
combate com um novo modus operandi.

Eliot A. Cohen e John Gooch (1990) observam que instituicdes inovadoras
procuram transformar a sua cultura organizacional. Pode-se afirmar que os motivos
do insucesso da maioria dos projetos de transformacdo de uma forca sao
ocasionados muito mais pela resisténcia a mudancas das pessoas do que pela
auséncia de tecnologia. Os autores ressaltam ainda que a cultura militar da
organizacao é o facilitador mais importante de uma inovacao.

Jeffrey Johnstone Clark (1968) enfatiza que as decisdes civis podem afetar a
evolucdo doutrinaria por meio de limitagdes e restricdes, mas raramente gostam de
participar ativamente na formacdo da doutrina militar. Acrescenta que 0S Civis
franceses, durante os anos 1920 e anos 1930, delegaram aos militares as decisfes
referentes a doutrina.

Posen (1996) acrescenta que 0s Civis nao intervieram uma vez que estavam
muito ocupados na busca de aliados e néo tinham o entendimento que o Ministério
de Guerra era ocupado por militares que estavam muito pouco tempo no cargo.
(POSEN, 1996).




\
Barry Posen (1996) menciona que a opg¢ao pela Defensiva e pela Linha"

Maginot foi tomada em funcdo das aliangas construidas pela Franca. A distribuicdo
do poder militar na Europa era desfavoravel a Franca e a realizacdo de aliancas foi a
saida percebida pela Franca para se contrapor ao desequilibrio de poder material
gue pendia para a Alemanha. No entanto, ao longo do tempo, as aliancas foram se
desmantelando e o objetivo central da politica externa deixou de ser a obtencado de
aliados.

Segundo Murray (2000), o patriotismo francés exarcebado aliado ao controle
excessivo do posicionamento e das opinides dos oficiais fez com que o Exército
Francés realizasse interpretacdes errbneas quanto ao poderio aleméao e evitasse a
atualizacdo de assuntos doutrinarios de pensadores como J.F.C. Fuller e B.H.
Liddell Hart. O General Gamelin proibiu atté mesmo manobras com unidades de
tanques meédios, desde que um membro do Alto Comando estivesse presente.

O Exército priorizava a artilharia em todos os tipos de operacdo e nos
manuais de campanha e sO poderia realizar operacdes ofensivas nas melhores
condicBes possiveis de apoio de fogo. A énfase excessiva no poder de fogo impediu
os franceses de compreender como o0s aperfeicoamentos na mobilidade tatica aliado
as novas técnicas alemas de infiltracdo tatica da | GM, poderiam inovar os métodos
de combate existentes.

A resisténcia a esses métodos e a modernizacdo de técnicas, taticas e
procedimentos, ou seja, devido a inflexibilidade da cultura militar francesa e do Alto
Comando francés em inovar aplicar as licdes aprendidas na guerra trouxe graves
consequéncias a Franca. O Exército francés sO se conscientizou da sua
incapacidade militar frente as novas praticas de combate alemds quando a
Alemanha invadiu a Polénia com seus blindados apoiados pela Forca Aérea e
posteriormente invadiu o Pais em 1940. Os franceses s estabeleceram a sua
primeira divisdo blindada em dezembro de 1939 apds a invasdo da Polonia.
(MURRAY, 2000).

Eugenia C. Kiesling (1996) salienta que a falta de experimentacdes
doutrinérias, de adestramento das tropas nos exercicios, de desenvolvimento de
iniciativa por comandantes subalternos e de uma cultura rigida de controle
doutrindrio (de cima para baixo) ocasionaram reflexos negativos no EXxército

Francés. Mesmo o General Gamelin admitiu durante as manobras francesas que o




exercicio "ndo tinha sido um ataque, mas um cortejo funebre [...] a infantariax"
seguindo os blindados como carros funeréarios." Além disso, o Exército francés nao

procurou obter as licdes aprendidas e as melhores praticas nos combates travados

durante a invas&o aleméa na Polonia em 1939 a fim de atualizar-se.

Num ambiente marcado por incertezas, o Exército francés aceitou a
defensiva, pois ela reduziria esta incerteza de trés maneiras ajudava a proteger sua
vulneravel posi¢do politica no rastro da | GM, permitia o Exército travar o tipo de
batalha que aprendera nela e os oficiais franceses nédo confiavam na capacidade e
no moral dos recrutas alistados por apenas um ano.

Elizabeth Kier (1995) descreve que o Exército Francés tornou-se
dogmaticamente comprometido com a doutrina defensiva, mesmo com recursos
financeiros suficientes para desenvolvimento de tecnologia, como observado na
Linha Maginot, e para possivel aquisicdo do material necessario para fabricacdo de
blindados.

Da analise do caso histérico do Exército Francés no periodo entre guerras,
fica bastante evidente que a extrema centralizacdo das inovacoes, relatorios e
debates doutrinarios, aliados a inflexibilidade e restricdo de iniciativas do corpo de
oficiais resultou em problemas institucionais, preconceitos contra ideias inovadoras,
experimentacdes e concepcdes doutrinarias erroneas.

No evento em questdo, verificou-se que o0s exercicios de adestramento
franceses ndo foram realizados a fim de aprimorar as licdes aprendidas, nem o
estudo das ameacas ou provaveis inimigos. Alguns oficiais franceses, como o
General Charles De Gaulle, procuraram desenvolver uma doutrina ofensiva
analisando a Estratégia Nacional vigente e o levantamento das capacidades a serem
desenvolvidas para a guerra do futuro, porém por contingéncias politicas e culturais
da organizacao militar ndo foram levados em consideracéo.

Cabe ressaltar também que oficiais do Alto Comando do Exército rejeitaram
acontecimentos historicos baseando-se em doutrinas e concepcdes em
pressupostos e principios mal interpretados. As licdes aprendidas na | GM poderiam
ter sido aprendidas, porém devido a uma cultura organizacional inflexivel, que
ignoraram as possibilidades e as inovacfes necessarias ao aprimoramento da Forca

Terrestre francesa, inviabilizaram também a iniciativa de seu corpo de oficiais.
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A fim de compreender as escolhas doutrinarias entre doutrinas ofensivas e * !
defensivas, deve-se buscar entender a cultura politica-militar dos civis e a cultura "
organizacional militar do pais. Para intervir de forma eficaz na inovagdo e no
desenvolvimento doutrinério, € necessaria uma compreensao da politica militar de
defesa e das limitacdes da cultura militar da instituicdo. A cultura nacional € a chave
para a compreensao das origens da doutrina militar de uma nacéo. (KIER, 1995).

Por fim, pode-se inferir que a cultura militar francesa limitou o
desenvolvimento de ensinamentos e experimentacdes que contribuiriam para o
desenvolvimento e inovacdo doutrinaria no periodo do poés | GM. Sé ocorreu a
preocupacao em realizar inovagdes doutrinarias, como o de como aquisi¢ao, preparo
e emprego de blindados, ap6s a invasao da Pol6nia e o inicio da || GM.

No periodo do caso histoérico, conclui-se que ndo houve, por parte das tropas
francesas, um alinhamento das licbes aprendidas com a inovacado da doutrina,
influenciada negativamente por uma cultura inflexivel no Exército Francés, que
trouxe resultados inesperados, servindo de um bom evento histérico de estudo para

este trabalho.

4.4 O EXERCITO DE LIBERTACAO POPULAR DA CHINA EM TEMPO DE PAZ
(1979-2002)

O Exército de Libertacdo Popular (ELP) obteve varias licdes aprendidas ao
longo de seus oitenta e seis anos de existéncia (1927-2013). As experiéncias
obtidas possuem um carater peculiar devido as suas especificidades culturais e
historicas. Nao se pode presumir que todas as organizagdes militares pensam e
ajam de forma igual. Como mencionado no inicio deste capitulo, o objetivo € estudar
o grau de influéncia da cultura organizacional chinesa na modernizacdo da doutrina
militar, das taticas e da estrutura das forcas militares do ELP.

Ray Bonds e col. (1979) ressaltam que a funcao papel do ELP na sociedade
chinesa é muito mais complexa do que apenas zelar pela defesa nacional e a
integridade do pais, caso se faca uma comparagcdo com as missdes constitucionais
dos exércitos nacionais no Ocidente. Suas fun¢des principais sdo garantir o poder
do Partido Comunista Chinés, a manutencdo da revolucdo chinesa e auxiliar no

desenvolvimento do pais. O ELP possui o controle de industrias de defesa e de



outras atividades econdomicas chinesas. Ele engloba a Forca Terrestre, a Forgax‘
Aérea e a Marinha.

Dennis Vetock (1988) acrescenta que um exército somente aprende li¢cdes,
depois que incorpora as conclusdes que foram originadas da experiéncia ocorrida na
instituicdo. Nem sempre uma licdo adquirida por um comandante tatico ira servir
para todo o exército. Uma licdo aprendida por este comandante, apdés o seu
processamento, andlise e disseminacdo, podera contribuir para o surgimento ou
adaptacdo de uma doutrina. Porém, € importante lembrar que dependendo da
cultura organizacional de um exército e pela deficiéncia no aproveitamento e na
aplicacéo, as licbes podem também ser "perdidas.” Isso pode ser verificado durante
o estudo do Exército Francés anteriormente.

O General Donn A. Starry ressalta que, para uma licdo militar ser
verdadeiramente "aprendida”, ela deve resultar em uma mudanc¢a ou transformacgao
na organizacdo militar. No entanto, uma inovagdo organizacional profunda pode
levar varios anos para ser efetivada. Na verdade, uma transformagdo de uma
instituicdo militar, grande organizacdo burocratica, ndo ocorre rapidamente ou
facilmente.

Durante a historia do ELP, possuidor de um efetivo de 2,5 milhdes de
homens, John Lewis e Xue Litai (1988) mencionam que a licdo fundamental
aprendida foi que “o fraco pode triunfar sobre o forte.” Nao importam as dificuldades
e nem a superioridade do inimigo, a vitéria final € possivel se os soldados e civis
chineses forem abnegados e obstinados a buscar o cumprimento de suas missoes.
Ressaltam, ainda, que o sucesso obtido na dificil missdo de construcdo da bomba
atbmica e na criacdo da Marinha e da Forca Aérea chinesa serve como exemplos.
Ambas tiveram progressos significativos em qualidades de equipamentos, pessoal e
capacidades operacionais.

Verifica-se que a forte determinacéo e o espirito de cumprimento de misséao,
inseridos na cultura chinesa, possibilitaram uma inovacdo doutrinaria significativa,
apesar de um inicio modesto, sem recursos financeiros e com pouca experiéncia
inicial.

O General Liu Zhen (1990) descreve a incerteza existente no emprego de
taticas e técnicas, além da falta de tecnologia, da Forca Aérea chinesa durante a

Guerra da Coreia. Isso pode ser verificado pela inferioridade técnica e tatica ocorrida
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nos combates aéreos contra a Forca Aérea norte-americana. O ELP teve que"!
superar todos os Obices dos campos de batalha na peninsula coreana, sempre
aprendendo por um processo dificil e demorado, adquirindo as licbes aprendidas
pela propria experiéncia e adaptando-se a cada nova situacdo enfrentada. Como
estudamos em capitulos anteriores, em periodos de guerra, 0s exeércitos buscam
aprimorar sua eficiéncia em combate e aumentar a rapidez da adaptabilidade frente
aos desafios, enquanto que em tempo de paz os exércitos focam no aproveitamento
das licbes adquiridas com os objetivos centrados na inovacao das for¢cas armadas.

Mais recentemente, neste periodo do estudo, o ELP chinés tem realizado
enormes transformacgdes para constituir um exército integrado, com boa formacédo
militar, bem adestrado, com menor efetivo, com investimentos em alta tecnologia e
capaz de enfrentar as guerras modernas do século XXI. As deficiéncias e as
limitagOes existentes no ELP foram bem compreendidas e analisadas a fim de serem
modificadas pontualmente. Ao final da deécada de 1970, Deng Xiaoping, por
exemplo, criticava abertamente a cultura militar existente na organizacdo. (BURKITT
e col., 2003).

O processo de transformacdo das Forcas Armadas chinesas so6 teve inicio
significativo a partir dos anos 1980 e, segundo BURKITT e col. (2003), ainda
permanece incompleto, cerca de trés décadas depois. Ainda ha uma preocupacéo
continua com a demora do ritmo para as mudancas, principalmente com a lentidao
na producdo do Complexo Militar Industrial da China. Ha algumas excecfes, como
por exemplo, a producdo dos misseis balisticos e dos modernos sistemas de armas
gue ja foram rapidamente distribuidos para as Forcas Armadas.

Dennis J. Blasko (2002) enfatiza que em tempo de paz (1979 - 2002), o ELP
tem buscado estudar as licdes aprendidas em guerras contemporaneas a fim de,
apOs analisa-las e aperfeicoa-las com a realidade chinesa, modernizar a sua
doutrina vigente. Muitas das licdes aprendidas, durante a sua apreciacéo, recebem
forte influéncia cultural dos principios doutrinarios de Sun Tzu - Arte da Guerra e dos
fundamentos do Exército Soviético, especialmente na estrutura de forca, doutrina e
equipamento.

O autor ressalta também que ha a presenca do pensamento de Mao Tsetung
na cultura organizacional do ELP, transmitido por meio da sabedoria Comunista

chinesa. Muitas de suas citagbes se tornaram “tradicbes” e agora sdo normas e



premissas basicas usadas para estruturar as Forcas Armadas e inovar a doutrinax‘
militar chinesa.

Embora ja estejamos no século XXI, o EPL continua sendo liderado pela
Forca Terrestre. A mudanga desse paradigma da cultura militar chinesa, de énfase
na defesa continental ao invés das operacdes aéreas e maritimas, continua sendo
uma tarefa dificil, comparada também com a necessidade de uma rapida
modernizacdo dos equipamentos militares. Atualmente, com a aquisicdo de armas
modernas, o ELP prevé a incorporacdo de equipamentos de alta tecnologia para o
seu conceito de “Guerra do Povo” para a defesa da China. A "Guerra do Povo" ainda
€ considerada um elemento de dissuasao eficaz para uma invasdo terrestre do
territério chinés. (BLASKO, 2002).

Segundo o Livro Branco Nacional de Defesa chinés (2013), as Forcas
Armadas da China decididamente irdo implementar a Estratégia Militar de defesa
ativa, prevenir e resistir a agresséo, conter as forcas separatistas, salvaguardar a
fronteira, realizar a seguranca da aérea costeira e territorial, proteger os direitos e
interesses maritimos nacionais e os interesses de seguranc¢a nacional no espaco e
no espaco cibernético. Ndo irdo atacar a menos que sejam atacados, mas
certamente irdo contra-atacar se forem atacados. Seguindo este principio, a China
vai resolutamente tomar todas as medidas necessarias para salvaguardar a sua
soberania nacional e a integridade territorial.

Dennis Blasko (2002) observa que a Doutrina Militar chinesa, tanto nos
niveis estratégico, operacional ou tatico, ndo € caracterizada somente no emprego
de uma doutrina defensiva ou ofensiva. Ela mudard de acordo com as
circunstancias.

Uma citac&o existente no “Livro Vermelho”’ de Mao Tsé-tung (1964), que foi
aprendida e interiorizada pelos chineses durante esses anos foi que “em campos de
batalhas abertos, nenhum ataque feroz e perspicaz pode substituir o poder de fogo”.

Atualmente, essa norma ainda se encontra presente na cultura militar
chinesa e pode ser verificado pela incorporacdo de grandes agrupamentos de
artilharia nas Forcas Terrestres do ELP, tanto com o apoio como com o0 emprego da

doutrina russa. Diante disso, busca-se estudar a melhor forma de se concentrar 0s

" TSETUNG, Mao. Livro Vermelho - Citacdes do Presidente Mao Tsé-tung. In: Lin Piao - Ministro
da Defesa. 1964.
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meios de apoio de fogo e a capacidade de poder de fogo das tropas nas operagoes !
conjuntas. (PLA, 2000).

No final do século XX, as licdes operacionais e taticas aprendidas pelo ELP
quanto a logistica militar também foram analisando a experiéncia de outros
exércitos, como os conflitos entre arabes e israelenses. Devido ao maior consumo
de municdo e a distensdo maxima da cauda logistica para suportar eficientemente
operacdes prolongadas, nos ultimos anos, todas as sedes de Regides Militares
chinesas estabeleceram um Departamento de Logistica Conjunta, que procura
maximizar os Postos de Suprimento e reduzir a duplicidade de esfor¢cos entre os
servicos. A cultura militar chinesa, gradativamente, pela aquisicdo e aplicacdo das
licdes aprendidas nos combates modernos, se modificou e inovou procedimentos
doutrinarios para estar sempre em condicdes de combater a guerra mais atual.
(BURKITT e col., 2003).

Segundo o Annual Report on the Military Power of the People's Republic of
China 2001-2002, o ELP, a partir dos anos 1980, iniciou um programa multifacetado
de modernizacdo, ao mesmo tempo em que o pais mudou seu foco para o
desenvolvimento econémico nacional. No final da década de 1990, a China comecou
a obter os beneficios pela sua cultura de resignacdo em longo prazo, quando os
recursos financeiros na area da defesa comecaram a aumentar gradativamente. Na
virada do século XXI, como resultado de reducdes de efetivo e aumento do
orcamento da defesa, com prioridade para a Forca Terrestre, houve a inclusdo de
novos sistemas de armas recém-produzidos e aumento de oportunidades de
adestramentos realistas.

Da analise do caso historico do ELP da China em tempo de paz (1979-
2002), fica bastante evidente que, neste periodo, ele desenvolveu sua doutrina,
aperfeicoou a sua estrutura de forca, atualizou seu comando e controle, melhorou o
seu sistema de logistica, instituiu a reforma no ensino militar e introduziu novos
equipamentos para as Forcas Armadas, sem, contudo emprega-los em guerras no
campo de batalha moderno. (BLASKO, 2002).

A adequabilidade e flexibilidade de sua cultura organizacional, a falta de
experiéncia real de combates atuais do ELP e a aplicacdo das licdbes aprendidas

indiretamente, com base no estudo da experiéncia contemporanea de outros



exeércitos, possibilitou a inovacdo da Doutrina Militar Chinesa, além de varios outrosx‘
avancos na area militar, como ja citado acima.

Caso as circunstancias se justifiguem, a cultura militar chinesa nado tem
receio de realizar modificagbes em seu pensamento, nos procedimentos e na sua
estrutura organizacional. No entanto, na maioria das vezes, 0s aperfeicoamentos e
as alteracdes de percurso ainda estdo enquadradas em uma tradicao ideoldgica
ligada a Mao Tsetung. (BURKITT e col., 2003).

Por fim, a eficicia das recentes tentativas de modernizacédo ainda esta para
ser comprovado em combate e é certo que, quando for testado no futuro, devido as
caracteristicas da cultura organizacional chinesa nas instituicdes militares, o ELP ir&
realizar novas alteracdes e inovasfes, tendo como base 0s sucessos e fracassos
nas batalhas, os novos desafios e as normas da sabedoria Comunista chinesa.

No periodo do caso historico, conclui-se que houve, por parte das tropas
chinesas, o alinhamento das licdes aprendidas, mesmo que pela experiéncia de
outros exércitos, com a inovagdo da doutrina, influenciada positivamente por uma
cultura mais flexivel no Exército Chinés.

O processo de transformacdo proposto a partir de 1980, com aumento
orcamentario pelo Partido Comunista Chinés (PCC) e a reducéao de efetivos, além da
forte determinacdo e paciéncia, caracteristicas milenares da cultura chinesa,
contribuiu para a modernizacdo da Forgca, com implantacdo de novas tropas e
gerando resultados positivos.

Vale ressaltar, também, da forte influéncia dos dogmas comunistas de Mao
Tsetung em todo processo, afetando diretamente a cultura organizacional do ELP
chinés, aliado a forte centralizacdo estatal pelo PCC. Apesar disso, a inovacgao
doutrindria vem sendo buscada a todo custo, pela aplicacdo de ensinamentos

colhidos no intuito de salvaguardar os interesses chineses no mundo.



5 METODOLOGIA

Segundo Eva Maria Lakatos e Marina de Andrade Marconi (2010, p. 83),
‘método € o conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia permite alcancar o objetivo — conhecimentos vélidos e
verdadeiros”.

Os procedimentos metodolégicos do trabalho foram detalhados segundo
Alves-Mazzotti e Fernando Gewandsznajder (2000) e incluiram as seguintes
etapas: a indicacéo e justificacdo do paradigma que orienta o estudo, as etapas de
desenvolvimento da pesquisa, a descricdo do contexto, o processo de selegcédo dos
participantes, os procedimentos e o instrumental de coleta e andlise dos dados e os

recursos utilizados para maximizar a confiabilidade dos resultados. (Figura 5).

Figura 5 — Etapas dos procedimentos metodolégicos
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¢ 12, Paradigma adotado

V]

e 22 Etapas da Pesquisa

[[}]

¢ 32 Descricao do contexto

{[-V]

e 42 Selecdo dos participantes

V]

. Procedimentos de coleta e analise dos dados

2, Recursos para maximizar a confiabilidade dos resultados

Fonte: o Autor.

5.1 PARADIGMA ADOTADO

Segundo Kuhn (1991, p. 13), os “paradigmas sao as realizacbes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornece problemas e
solucdes modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia”. Ele ainda
afirma que o paradigma se constitui como uma rede de compromissos ou adesoées,
conceituais, tedricas, metodoldgicas e instrumentais compartilhados.

Esses principios abstratos combinam premissas sobre ontologia (como age

o ser humano? Qual a natureza da realidade?), epistemologia (qual a relagao entre o
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assunto e o pesquisador?) e metodologia (como nés obtemos o conhecimento sobre !
0 mundo?) (DENZIN e LINCOLN, 2011).

Os procedimentos metodologicos adotados para realizacao deste trabalho
seguiram um cunho pds-positivista, tendo como marco teoérico os autores: Guba
(1990), Denzin e Lincoln (2011); Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2000).

O paradigma pos-positivista, segundo Guba (1990) adota uma ontologia
critico-realista. Durante a execucdo deste trabalho, houve certa interferéncia do
pesquisador, pois além do mesmo ndo permanecer totalmente neutro em suas
analises, outras variaveis externas provavelmente influiram no resultado final da
pesquisa. Por ser um trabalho eminentemente qualitativo, as experiéncias
profissionais e pessoais, como a formag¢ao do pesquisador (descrito na introducéo
do trabalho) podem ter introduzido vieses na interpretacdo dos fendmenos
analisados.

A epistemologia foi caracterizada como objetivista-modificada, pois ao
longo da execucédo das pesquisas foi buscada a objetividade e a clareza, por meio
da utilizacdo de um maior namero de fontes para a confecc¢do do referencial tedrico
e do julgamento posterior de especialistas (orientador e professores do Instituto
Meira Mattos). Desta forma, procurou-se uma validacdo interna e externa do
trabalho.

A metodologia utilizada pode ser classificada como experimental
modificada, pois incluiu métodos qualitativos e quantitativos para coleta dos dados,
permitindo, posteriormente, a triangulacdo das informacGes obtidas. Com o0 uso
dessa caracteristica do paradigma poés-positivista, houve a possibilidade da correcéo
de desequilibrios existentes encontrados em outros paradigmas, garantindo o rigor
da pesquisa realizada.

O trabalho teve uma abordagem qualitativa, houve a realizacdo de
algumas entrevistas e usou, ainda, alguns dados quantitativos (questionarios
fechados) para complementar a comprovacao da hipotese, possibilitando resultados

finais mais consistentes.
5.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Inicialmente, foi realizado um periodo de estudo exploratdrio sobre

aspectos da cultura organizacional e seus reflexos nas instituicbes, os sistemas de



80

¥
licbes aprendidas existentes em varios exércitos, e sobre os conceitos de doutrina, * !
inovagdo militar e adaptagdo organizacional, antes da investigacdo propriamente

dita. O principal objetivo do periodo exploratério foi proporcionar, através da imerséao

do pesquisador no assunto escolhido, uma visao geral do problema apresentado,
contribuindo para a identificacdo das questbes e de fontes de dados para a
realizacéo do trabalho. (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 2000).

Os dados obtidos na fase exploratdria foram analisados e discutidos com o
orientador do trabalho, sendo definida a pertinéncia das observacdes feitas e a
relevancia de aspectos até entdo destacados.

Em seguida, tendo por base os quadros teéricos de referéncia escolhidos, foi
levantado a identificacdo do problema, com o objetivo de pesquisa-lo e analisa-lo
através da busca de uma visdo estratégica de aspectos sobre a Doutrina Militar
Terrestre (DMT), as licbes aprendidas e cultura organizacional.

O método de abordagem utilizado, por meio de procedimentos gerais no
desenvolvimento das etapas fundamentais da pesquisa, foi o hipotético-dedutivo,
desenvolvido por Karl R. Popper. O método consistiu em, apds o estabelecimento do
problema (levantamento das influéncias da cultura organizacional do EB para a
aplicacdo das licbes aprendidas na inovacdo da DMT), a escolha de uma
proposicdo hipotética (influéncia negativa da cultura organizacional do EB). Em
seguida, buscou-se o falseamento dessa hipotese, a fim de comprovar sua

sustentabilidade.

Figura 6 — Passos de utilizagdo do método hipotético-dedutivo

Proposicio Falseamento ~
i i e
DOLEeLICd . .
Hipassdey Hipdtese

Fonte: o Autor

Na fase seguinte de investigacdo propriamente dita, houve uma coleta
sistematica de dados. Decidiu-se apresentar e discutir ao longo da pesquisa, dados

histéricos que fundamentariam as possiveis conclusdes sobre o tema. Os periodos



escolhidos foram: entre 1918 e 1939 (Exército Alemao), entre 1919 e 1940 (Exércitox‘
Francés) e entre 1979 e 2002 (Exército de Libertagdo Popular chinés). O objetivo foi
obter diferencas e semelhancas nesses periodos e uma provavel relacdo entre eles.

Posteriormente, escolheu-se realizar um Estudo de Caso procurando
analisar se as tropas brasileiras conseguiram inovar a sua doutrina em operacoes de
manutencdo da paz. Realizou-se além da pesquisa documental, a aplicacdo de
guestionarios fechados e entrevistas semiabertas a militares que participaram dos
contingentes iniciais da misséo de paz em questao.

O Estudo de Caso foi focado em uma analise sobre a aplicacdo das licbes
aprendidas no desenvolvimento da doutrina militar a partir do emprego continuado
das tropas brasileiras na Missdo de Paz no Haiti, concentrando-se nos primeiros
contingentes da MINUSTAH. Essa delimitacéo foi realizada, buscando-se analisar se
as tropas brasileiras conseguiram inovar a sua doutrina em operagfes de
manutencado da paz, ja que, neste periodo, sofreram maiores dificuldades e maior
necessidade de aperfeicoar novos procedimentos. Foi estudada a influéncia da
cultura organizacional neste momento da misséo, levando-se em consideracdo os
seus reflexos positivos ou negativos para a inovacao doutrinaria obtida pelas licoes
aprendidas pela tropa. Tanto a pesquisa documental como a pesquisa de campo foi
direcionada para estudar estes aspectos.

Quanto ao método de procedimento, conforme Lakatos e Marconi (2010),
na reunido e estudo dos fatos historicos, foram empregados o historico e o
comparativo, por meio de uma perspectiva histérica e pelo confronto entre as
inovacgOes doutrinarias ocorridas nos periodos ja citados anteriormente. Foi levada
em consideracdo a analise de atributos pré-estabelecidos (forma de coleta, tempo
do processamento e difusdo de licbes aprendidas, tipos de inovacdes para a
Doutrina Militar).

Vale ressaltar que, devido as caracteristicas dos estudos qualitativos, as
etapas de andlise e interpretacdo dos dados foram feitas de forma integrada com a

coleta, contribuindo para a verificacdo da hipétese do problema apresentado.
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5.3 TIPOS DE PESQUISA

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a taxionomia
apresentada por Vergara (2009), que qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva, explicativa, metodolégica e
aplicada. Descritiva, porque visou descrever percepgdes da influéncia da cultura
organizacional na aplicacdo de licbes aprendidas. Explicativa, porque a
investigacdo teve como motivo tornar inteligivel a influéncia da cultura organizacional
do EB, esclarecendo os reflexos positivos ou ndo para a inovacao da Doutrina Militar
Terrestre através da aplicacdo das licdes aprendidas. Metodolégica, porque seguiu
procedimentos especificos para a realizacdo da pesquisa, como forma de captar a
realidade da cultura organizacional da Forga terrestre. Aplicada, porque foi
fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos,
como é o caso influéncia da cultura organizacional vigente no EB para a aplicacéao
das licbes aprendidas na inovacédo da DMT.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa foi bibliogréfica,
documental, de estudo de caso e de campo. Bibliografica, porque para a
fundamentacdo teorico-metodoldgica do trabalho foi realizada investigagdo em
livros, documentos, publicacdes nacionais e internacionais, revistas relacionados
com o tema proposto nos periodos ja referenciados e quanto a MINUSTAH,
publicacdes referentes aos primeiros contingentes da missao de paz. A investigacao
foi também documental, porque utilizou documentos, monografias e relatorios de
instituicbes e orgaos do EB para o estudo do tema. O estudo de caso foi realizado
com base na participacdo brasileira nos seis contingentes iniciais no Haiti, de forma
detalhada e especifica quanto a inovacao doutrinaria. A pesquisa foi de campo, pois
coletou dados primarios de militares que participaram da MINUSTAH por meio de

guestionarios e entrevistas.
5.4 CONTEXTO E PARTICIPANTES (UNIVERSO/AMOSTRA)

Segundo Alves-Mazzotti e Fernando Gewandsznajder (2000):

A escolha do campo onde serdo colhidos os dados, bem como dos
participantes é proposital, isto €, o pesquisador os escolhe em funcdo das
guestdes de interesse do estudo e também das condi¢cbes de acesso e
permanéncia no campo e disponibilidade dos sujeitos. (ALVES-MAZZOTTI
e GEWANDSZNAJDER, 2000, p.162).
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A seguir, ha o detalhamento realizado para a selecao de sujeitos, segundo 0 ° !
processo descrito por Lincoln e Guba (1985): '

a. ldentificacdo dos participantes iniciais: foi levantado, no inicio da

pesquisa, que o universo (populacdo) utilizado seria: oficiais superiores que
participaram da MINUSTAH (conforme detalhado abaixo). Deste universo, foram
selecionadas duas amostras nao-probabilisticas por tipicidade, selecionando
militares que foram considerados representativos da populacéo-alvo:

1) Amostra 1: oficiais-alunos do Curso de Comando e Estado-Maior (CCEM)
1° ano, 2° ano e Médicos da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército
(ECEME) que foram para a MINUSTAH que estavam cursando a escola no ano de
2013. Total de 46 militares.

2) Amostra 2: oficiais da Turma de 1996 da Academia Militar das Agulhas
Negras (AMAN) (ndo pertencentes ao Quadro do Estado-Maior (QEMA) que foram
para a MINUSTAH. Total de 24 militares.

Ambas as amostras foram escolhidas devido a facilidade de acesso ao
universo tao rico e seleto, uma vez que na ECEME se encontravam muitos oficiais
superiores que haviam participado da missdo, em diversas funcdes e periodos,
sobretudo no periodo do 1° ao 6° contingente. Da mesma forma, os militares da
turma de 1996, pela antiguidade no posto e turma de formacéo, puderam patrticipar e
contribuir com ricas informagdes para a realizacdo da pesquisa. Os questionarios
gue foram realizados, envolvendo militares que participaram da maioria dos
contingentes (de 2004 a 2011) complementaram os estudos do trabalho.

Os questionarios foram enviados a esses militares, os quais foram também
subdivididos em dois subgrupos para tratamento dos dados: 1° ao 6° contingentes
(12 Fase da MINUSTAH - imposicdo da paz) e 7° contingente em diante
(predominancia de acGes humanitarias). Todos esses militares séo oficiais
superiores com Vvasta experiéncia profissional e com diversas especialidades
militares.

b. Emergéncia ordenada da amostra: ndo ocorreu ao longo da pesquisa a

necessidade da inclusdo de novos militares participantes a medida que se obteve os

primeiros dados dos questionarios realizados.
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c. Focalizacdo continua da amostra: a partir de novas questdes que foram* !

levantadas na pesquisa, foram selecionados novos participantes para completar '
dados necessarios para a triangulagéo.

Foi escolhido da Amostra 1, por meio de uma amostra ndo-probabilistica
intencional, dois oficiais superiores especialistas, um na vertente operacional
(Comandante do Destacamento de Comandos e Forgas Especiais) participante da 12
Fase da MINUSTAH e outro com vertente de apoio ao combate (Oficial de
Operacdes das atividades de Engenharia) participante da 22 Fase da MINUSTAH,
qgue devido a funcdo e ao cargo desempenhado, exerceram funcdes—chave na
missdo de paz. De acordo com Lakatos e Marconi (2010), essa nova amostra tem
validade dentro do contexto especificado.

Vale lembrar ainda, que os militares brasileiros especializados entrevistados
vivenciaram e enfrentaram todos os problemas dos contingentes iniciais. Neste
contexto, as informacdes coletadas por meio da pesquisa bibliografica realizada
encontraram eco nas pesquisas de campo.

d. Encerramento da coleta: quando todas as informacdes obtidas foram

suficientemente confirmadas ocorreu o encerramento da coleta de dados para a
finalizacdo do trabalho.

Cabe ressaltar que ndo se pretendeu fazer generalizacbes de tipo
estatistico. Os questionarios foram realizados para complementar a comprovacéo da
hipétese, possibilitando resultados finais mais consistentes apos a triangulacdo dos

dados.
5.5 PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Neste trabalho, foi utilizada a coleta de dados longitudinal, realizada em
mais de um momento ao longo do periodo da pesquisa. Por ser uma pesquisa
eminentemente qualitativa, foi utilizado mais de um procedimento metodoldgico e
instrumento de coleta de dados. (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZHAJDER, 2000).

A coleta na literatura (livros, documentos, publicagdes nacionais e
internacionais, revistas, teses, dissertacdes e na internet, relacionados com o tema,
0s casos histéricos nos periodos jA mencionados, e a missdo de paz no Haiti) foi

executada por uma pesquisa bibliografica. (VERGARA, 2003). Nessa
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oportunidade, foram levantados os fundamentos e caracteristicas da cultura® !
organizacional, licdes aprendidas, inovacao militar e doutrina militar.

Em prosseguimento, foi realizada uma reviséo da literatura e uma pesquisa
documental nos arquivos do EB, mais especificamente em relatérios do Estado-
Maior do Exército (EME), 6érgdo responsavel pelo desenvolvimento da doutrina
militar terrestre no Brasil, em assuntos pertinentes ao problema de investigagao,
como também em documentos, monografias e relatérios de instituicbes e 6rgaos da
Forca Terrestre, como o Comando de OperagcOes Terrestres (COTer) e o Centro
Conjunto de Operacdes de Paz do Brasil (CCOPAB). Em ambas as pesquisas,
foram escolhidas as orientagdes e 0s marcos tedricos que deram suporte ao estudo.

Finalmente, foi realizada a pesquisa de campo com elaboracdo de
guestionarios para o0s participantes escolhidos, com questdes fechadas
escalonadas, possuindo escala de categorias simples (dicotdbmica), escala de
multipla escolha com resposta Unica e mdltipla, ordenadas de forma crescente, de
acordo com a escala de Lickert de trés e quatro pontos. (VIEIRA, 2009).

O questionario era dividido em quatro partes: 1. Identificacdo do
respondente, 2. Licdes aprendidas e Inovacao doutrinaria, 3. Cultura Organizacional
e 4. Diversos. A segunda parte era constituida de cinco subitens (Importancia,
Coleta, Disseminacdo, Processamento e Inovacao) possuindo nove perguntas. A
terceira parte era constituida de quatro subitens (Cultura Brasileira, Cultura
Organizacional, Resisténcia a Mudancas e Caracteristicas) possuindo sete
perguntas. Algumas perguntas da primeira e segunda parte eram relacionadas entre
si, para que o respondente detalhasse mais o seu posicionamento frente a situagcao
imposta.

Foi realizado um pré-teste da andlise estatistica e do questionario antes da
aplicacdo. Esta etapa teve a funcdo de mapear percepcdes sobre o tema, elucidar
indicadores de variaveis e confirmar tendéncias e categorias de analise. (FODDY,
1996). Apoés a realizacdo do pré-teste, os questionarios foram aplicados a setenta
integrantes das duas amostras e a entrevista realizada com os dois especialistas da
MINUSTAH.

Para Vergara (2009), a entrevista € “uma interagao verbal, um didlogo, uma

troca de significado, um recurso para se produzir conhecimento sobre algo.”.



As entrevistas foram feitas de forma individual com um roteiro com estruturax"
semiaberta, que permitiu a incluséo, exclusdo, mudancas em geral nas perguntas,
explicagbes ao entrevistado quanto a alguma pergunta ou alguma palavra, o que lhe
proporcionou um carater de abertura. (VERGARA, 2009). A entrevista permitiu
também obter também informac6es ndo verbais, por meio da postura corporal, tom e
ritmo de voz, gestos e sinais faciais do entrevistado.

As conclusbes decorrentes das pesquisas bibliograficas, documental e de
campo permitiram estabelecer a influéncia da cultura organizacional na aplicacéo
das licdes aprendidas para a inovagdo de uma doutrina militar, identificando seus
reflexos para o Exército Brasileiro.

O Quadro 3 sintetiza os dados e suas respectivas formas de coleta em

relacéo aos objetivos propostos desta pesquisa.

Quadro 3 — Coleta de dados.

TIPO DE
OBJETIVOS PESQUISA DADOS COLETA
Descricéo e
Descrever os conceitos de L¢ | Descritiva e caracteristicas de L¢
Aprd, DMT e Inovacao Militar. bibliografica Aprd, DMT e Inovacédo
Militar
Estudar o0s conceitos que o Fundamentos e
Descritiva e o

envolvem a cultura P caracteristicas de cultura

. bibliografica N
organizacional. organizacional
Explicar trés casos historicos: o ~ .
Exército Alem8o e o Exército | Descritiva Comparaf;go entre tres‘

~ - T s g ’ casos hIStOI’ICOS quanto a Literatura
Francés no periodo entre-guerras | bibliografica avlicacio de Le Aprd para ,
e o ELP chinés no periodo | e explicativa plicacao de L¢ Aprd p documentos

A inovacdo doutrinaria e
contemporaneo. s
guestionarios

Examinar um Estudo de Caso Estudo de Caso sobre a realizados.
sobre a influéncia da cultura influéncia da cultura

2 Estudo de S
organizacional nas L¢ Aprd e na Caso organizacional nas L¢
inovacao doutrinaria na Aprd e na inovacao
MINUSTAH. doutrinaria na MINUSTAH
Verificar em que medida a Influéncia da cultura
cultura organizacional do EB tem Descritiva, organizacional do EB
influenciado para a aplicagdo das | explicativa e para a aplicacdo das
licdes aprendidas na inovacgéo da aplicada licdes aprendidas na
DMT. inovacdo da DMT

Fonte: o Autor.
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5.6 ANALISE DOS DADOS (TRATAMENTO)

Como ja mencionado no inicio desse capitulo, em decorréncia da natureza
do problema dessa pesquisa e do perfil desse pesquisador, foi escolhida a
abordagem pds-positivista, na qual os dados tiveram um tratamento
predominantemente qualitativo, porém também se utilizando de analises de cunho
guantitativo. (DENZIN e LINCOLN, 2011; VERGARA, 2003).

A analise dos dados foi desenvolvida durante toda a investigacao, através de
teorizagcbes progressivas em um processo interativo com a coleta de dados.
(ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZHAJDER, 2000).

Assim, foram utilizados trés métodos de pesquisa distintos para o tratamento
dos dados a serem coletados, tanto qualitativos como quantitativos (para completar
os qualitativos). O tratamento dados a cada um deles foi descrito separadamente.

a. Tratamento qualitativo

Inicialmente, foi empregada a analise de conteudo, tendo como base
Laurence Bardin (1977), onde o objetivo da analise “é a representacdo condensada
da informacgao, para consulta e armazenagem”, permitindo passar de um documento
primario para um documento secundario.

Dessa forma, em uma 12 Fase (Pré-andlise), foi realizada uma analise
flutuante, com a revisédo da literatura sobre cultura organizacional, licbes aprendidas
e inovacao de doutrinas; uma selecdo da pesquisa (bibliografica, documental e de
campo), como também a elaboracdo dos indicadores. Na 22 Fase (Exploracdo do
material), foi executada a escolha de unidades de registro: palavras-tema (licbes
aprendidas/doutrina militar/cultura organizacional/MINUSTAH).

Livros, documentos, publicacdes nacionais e internacionais, revistas, textos
na internet, teses e dissertacdes relacionados com as palavras-tema, com
acontecimentos no periodo entre o final da | GM e 1940 envolvendo o Exército
Alemédo e o Exército Francés, e entre 1979 e 2002 envolvendo o Exército de
Libertacdo Popular chinés, e a missdo de paz do Brasil no Haiti foram analisados.

Foi usada a grade aberta de analise, na qual foram identificadas e
escolhidas as categorias de forma semantica (temas), na medida em que foram
surgindo. Elas foram reajustadas durante o desenvolvimento da pesquisa até serem
estabelecidas as categorias finais. Por fim na 32 Fase, foi realizado o tratamento dos

resultados estudados.
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Foi empregado também o método comparativo. Através de estudos “Small-* !
N” (LIJPHART, 1971), foram usados alguns casos selecionados criteriosamente dos
periodos e dos acontecimentos ja citados. Para isso, foi realizada uma comparacéo
sincrbnica na medida em que foram analisados os conceitos teéricos das palavras-
tema, dos casos historicos e dos primeiros contingentes da MINUSTAH.

No Estudo de Caso desenvolvido no Capitulo 6, buscou-se observar as
peculiaridades, diferencas e semelhancas entre a aplicagcdo das licoes aprendidas
na inovacgao doutrinaria sob influéncia da cultura organizacional nos casos histéricos
apresentados (Exército Alemdo e Exército Francés no periodo entre-guerras e o
Exército de Libertacdo Popular chinés no periodo contemporaneo pés-guerra do
Vietnd) e pelo Exército Brasileiro no periodo inicial da missdo de paz no Haiti, no
contexto de um periodo de “ndo-guerra”.

A comparacao incidiu sobre atributos pré-estabelecidos: forma de coleta,
rapidez no processamento e difuséo de licbes aprendidas, tipos de inovacdes para a
Doutrina Militar.

O método historiografico adotou as orientagcdes preconizadas por Sylvia
Constant Vergara (2012) e serviu para resgatar a contribuicdo da aplicacdo das
licbes aprendidas para a inovagao da doutrina nos casos histéricos estudados. Apos
uma revisdo da literatura, a realizacdo da pesquisa documental, da selecdo e da
analise dos dados, foi realizada uma comparacédo dos resultados, tendo por base
atributos pré-estabelecidos (forma de coleta, rapidez no processamento e difusdo de
licbes aprendidas, tipos de inovagdes para a Doutrina Militar). Ao final, foi realizada a
discussdo dos dados coletados e a confrontacdo dos resultados com o
problema/hipotese.

b. Tratamento quantitativo

Apés aplicacdo dos questionarios, foi feita a codificacdo e a tabulacdo das
respostas analisando-se a variancia (escala de Lickert de trés e quatro pontos).

Vale ressaltar que antes do envio dos questionarios, foi realizado um pré-
teste do mesmo. ApOs a aplicacdo, foi feita a codificacdo e a tabulacdo das
perguntas fechadas que foram ordenadas de forma crescente, de acordo com a
escala de Lickert de trés e quatro pontos, analisando-se a variancia das respostas.

Os valores encontrados foram apresentados percentualmente.
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c. Trianqulacdo metodoldgica sequencial de dados qualitativos e

quantitativos
Por fim, foi feita uma triangulacdo dos dados (Morse, 1991; Denzin, 1989;

Vergara, 2012) obtidos na literatura, nas andlises feitas, nas entrevistas, nas
comparacoes realizadas e nos questionarios, com a finalidade de atingir o objetivo
geral da pesquisa.

Da mesma forma que na secao anterior, pode-se apresentar um quadro para

ilustrar as relacdes entre dados, coleta e tratamento (Quadro 4).

Quadro 4 — Relacado dado, coleta e tratamento

Dados Coleta Tratamento

Descricdo e caracteristicas de L¢ Aprd, DMT e

Inovacéo Militar . i
- Andlise de contetdo

Fundamentos e caracteristicas de cultura

organizacional

Comparagdo entre trés casos histdricos quanto - Andlise de contetdo

a aplicacdo de L¢ Aprd para inovacgéo Literatura, - Método comparativo
doutrinaria documentos e - Método Historiogréfico

questionarios - Andlise de conteudo

Estudo de Caso sobre a influéncia da cultura ) . )
o _ B realizados - Método comparativo
organizacional nas L¢ Aprd e na inovagéo

o - Tabulagéo das respostas
doutrinaria na MINUSTAH

analisando-se a variancia

Influéncia da cultura organizacional do EB para
a aplicagéo das licBes aprendidas na inovacao - Triangulagéo
da DMT

Fonte: Vergara (2008, 2009).

5.7 LIMITACOES DO METODO

Segundo Vergara (2009), todo método tem possibilidades e limitacdes. A
metodologia escolhida para este trabalho apresentou algumas dificuldades e
limitacdes em relacéo a coleta e ao tratamento dos dados.

Quanto a coleta de dados, o método estara limitado ao acesso a alguma
documentacédo de interesse e a literatura e dos documentos disponiveis do Exército
Brasileiro. Da mesma forma, o acesso aos militares que foram considerados
representativos da populacdo-alvo na realizacdo de questionarios (MINUSTAH —

militares de diferentes contingentes, iniciais e posteriores, onde houve a aplicacao
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ou ndo das licdbes aprendidas obtidas nas operacdes para a DMT), o que pode "!
dificultar a obtencéo de informagdes relevantes.

J4& em relacdo ao tratamento dos dados, destacam-se as proprias
limitac6es dos métodos de pesquisa escolhidos, sintetizadas no Quadro 3. Outro
fator que poderé influenciar neste tratamento é a prépria condicdo de militar deste
pesquisador, mesmo sabendo da necessidade de se manter certo distanciamento

nas interpretacoes dos dados coletados.
5.8 PROCEDIMENTOS PARA MAXIMIZAR A CONFIABILIDADE

Atualmente, varios pesquisadores adotam procedimentos para aumentar o
rigor da conducgéo da investigacdo nas pesquisas cientificas. Lincoln e Guba (1985)
sugerem 0S seguintes critérios para maximizar a confiabilidade da pesquisa em
detrimento das limitacbes dos meétodos utilizados e que foram utilizados por este
pesquisador para a realizacdo desse trabalho: a credibilidade (os resultados e as
interpretacfes sao plausiveis para a instituicdo), a transferibilidade (os resultados
do estudo podem ser transferiveis para outro contexto ou mesmo contexto em outras
épocas), a consisténcia (os resultados obtidos possuem estabilidade no tempo), e a
confirmabilidade (os resultados obtidos sao confirmaveis).

Para maximizar a confiabilidade dos resultados desse trabalho, seguinte os
critérios mencionados acima, foram adotados e realizados, durante o periodo da
pesquisa, as seguintes ac¢des: o acompanhamento do trabalho pelo orientador ao
longo de sua execucao; a escolha adequada da bibliografia e das fontes utilizadas; a
solicitacdo a colegas nao envolvidos na pesquisa, mas que trabalham com o0 mesmo
paradigma e conhecem o tema, para analisa-lo; a triangulacdo dos dados obtidos; a
analise da confirmacdo ou ndo da hipbtese; a realizacdo de uma descricdo

detalhada do contexto estudado; e a realizacdo de pré-teste dos questionarios.
5.9 CONCLUSAO PARCIAL

Esse capitulo apresentou a metodologia utilizada, evidenciando, de forma
objetiva e clara, os seus tipos, o contexto e o0s participantes (universo/amostra),
formas de coleta e tratamento de dados, as limitacdes dos métodos elencados e, por

fim, os procedimentos para maximizar a confiabilidade.
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Conclui-se parcialmente que, a metodologia escolhida para este trabalho,
mesmo com limitagdes, foi acertada e possibilitou alcangar com sucesso 0 objetivo

final desta pesquisa.




6 MINUSTAH - BREVE ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo, sera realizado um breve Estudo de Caso abordando a
influéncia da cultura organizacional nas licdes aprendidas e na inovagdo doutrinaria
do Exército Brasileiro na MINUSTAH.

Pretende-se verificar se as tropas brasileiras conseguiram inovar a sua
doutrina de emprego militar em opera¢gfes de manutencdo da paz, em meio aos
varios desafios e ameacas enfrentadas, principalmente nos contingentes iniciais da
missdo de paz no Haiti.

O capitulo estd subdividido em trés partes distintas. Primeiramente, serao
apresentadas consideragdes iniciais, visando conectar com um fato historico, sobre
a importancia da coleta, do processamento e da transformacédo das licdes obtidas
em conhecimento doutrinario. Posteriormente, serdo apresentadas informacdes
sobre o Haiti, a MINUSTAH e a dinamica da aprendizagem das tropas brasileiras,
verificando a efetividade da aplicacéo de licGes aprendidas e da adaptabilidade das

tropas brasileiras em meio a sua cultura organizacional militar.

6.1 CONSIDERACOES INICIAIS SOBRE LICOES APRENDIDAS — A BATALHA
DO SOMME (1916)

Antes do inicio do Estudo de Caso do emprego das tropas brasileiras na
MINUSTAH, sera abordado um fato historico especifico - a Batalha do Somme - que
ocorreu na Primeira Guerra Mundial (I GM) em 1916. Segundo a maioria dos
historiadores, esta batalha foi um exemplo do inicio da conscientizacdo e da
necessidade de mudancas no processo de aproveitamento das experiéncias obtidas
nos combates.

Por meio da reunido dos procedimentos que foram bem sucedidos nas
batalhas, analise das informacfes e rapida disseminacdo do novo conhecimento
para as tropas de todo o Front, o Comando Alemao visualisou a possibilidade de
modificar os rumos da guerra e no emprego das tropas.

Nessa batalha, ocorreram fatos decisivos que consagraram o modus
operandi do Exército Alemédo e permitiram a continuidade dos processos no periodo

pos-guerra, como foi observado no estudo do caso historico no capitulo anterior.
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Durante a batalha, as tropas alemés foram investidas por uma superioridade * !
de armamentos e téticas anglo-francesas, que as forcaram a implementar uma nova
doutrina tatica defensiva. Relatérios alemédes de licdes de combate puderam ser
coletados, apreciados e divulgados por um novo sistema de licdes aprendidas
desenvolvido no transcurso da batalha, permitindo ao Exército Alemao ficar
intectualmente flexivel e adaptavel, apesar das imensas pressfes da batalha.
(FOLEY, 2011).

Neste contexto, a Batalha do Somme podera contribuir para uma melhor
compreensao de como as modificacdes na cultura organizacional de um exército
podem contribuir para uma efetiva aplicacao das licbes aprendidas para a inovacéo
da doutrina militar terrestre. Em seguida, sera possivel comparar com o0s
procedimentos realizados pelas tropas brasileiras na MINUSTAH.

A Batalha do Somme foi travada entre julho a novembro de 1916, sendo
considerada uma das maiores batalhas da Primeira Guerra Mundial. Tratou-se de
uma ofensiva anglo-francesa, com o objetivo de romper as linhas de defesa alemas,
ao longo de dezenove quildmetros, estacionadas na regido do Rio Somme na
Franca. As baixas foram elevadissimas para ambos os lados, sobretudo para a Gréa-
Bretanha, ainda mais pelo fato que o objetivo néo foi atingido. (BUCHAN, 1917).

Somente realizando mudancas significativas nos procedimentos do Exeército
Alemao ocorreria uma possivel vitoria na Batalha do Somme, evitando, desta forma,
de um colapso das linhas, um avanco inimigo e a destruicdo do | e Il Exércitos.
Havia uma grande superioridade de poder de combate das forcas militares da
Triplice Entente (Gra-Bretanha, Franca e Russia) em relacdo as forcas alemas
naguela fase da | Guerra Mundial. Novas estruturas de comando e novas téaticas
defensivas foram desenvolvidas pelos alemdos modificando antigas concepcoes
doutrinérias pela necessidade premente em adaptar-se a situacdo de combate
vivenciada. (PHILPOTT, 2009).

Robert Foley (2011) ressalta que a escrituracdo de relatorios sobre as
experiéncias obtidas no campo de batalha tornou-se um método importante nao
apenas para que unidades especificas aprendessem suas licdes aprendidas nos
combates travados, mas também para disseminar esses ensinamentos rapidamente

para outras unidades.



De fato, as condi¢bes e taticas empregadas mudaram tdo rapidamente nosx"
campos de batalha de Somme que esses relatdrios, amplamente difundidos em todo
0 exército, tornaram-se um meio vital pelo qual as unidades que chegavam poderiam
se preparar para as batalhas futuras.

A importancia desses relatérios para o preparo de organizacfes militares
para a guerra pode ser evidenciado em um relatorio emitido pelo Ill Corpo de

Exército da Bavaria:

Todas as licBes que sédo importantes para exercer o comando na Batalha do
Somme [...] devem ser enviadas aos Estado-Maiores e unidades militares
com o tempo suficiente para que eles possam ser distribuidos até o nivel
subunidade antes de sua chegada a Area de Operagbes. (FOLEY, 2011, p.
503).

Hellmuth Gruss (1938) destaca que antes da Batalha do Somme, os
relatorios de licbes aprendidas eram escritos apenas pelos grandes comandos. A
batalha do Somme consagrou um novo processo de licbes aprendidas dentro do
Exército Alemao, que permitiu que as ideias fossem compartilhadas rapidamente
entre as unidades, bem como por toda a cadeia de comando. Esse sistema criou
uma nova doutrina defensiva dentro do Exército Alemao que foi eficiente e eficaz
para as condicbes do Somme ao longo da batalha. Vale ressaltar que este sistema
de licdes aprendidas nao terminou com o final dos combates no Somme. Para cada
batalha subseqiiente na Frente Ocidental, cada Divisdo de Exército e demais
Grandes Comandos, deveriam produzir um detalhado relatorio de licbes que havia
sido aprendido. Eles seriam amplamente divulgados no Exército Aleméao para que 0s
conhecimentos mais atualizados fossem disseminados por todas as tropas.

Bruce Gudmundsson (1998) enfatiza que mesmo com as remessas de
relatorios de licdes aprendidas, o Alto Comando Alemao (Oberste Heeresleitung ou
OHL) continuou a escrever doutrina normalmente. No entanto, o ritmo acelerado das
mudancas taticas nos campos de batalha da | GM fez que as mudancas doutrinarias
realizadas pela maneira formal e burocratica ndo estivessem atualizadas no
momento em que chegaram para as tropas.

Desta forma, a verdadeira fonte de inovacédo tatica alema a partir de 1916
nao era mais o processo formal doutrinario antigo, mas um novo sistema licbes
aprendidas do exército. A mudanca da cultura organizacional alema durante a
guerra foi fundamental para a aplicacao das licbes aprendidas, inovando a doutrina

militar. Esse sistema, que foi aperfeicoado durante a batalha de Somme, permitiu
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gue novas ideias fossem compartilhadas entre as unidades muito mais rapidamente ° !

do que o lento processo doutrinario formal. (FOLEY, 2011). "
Disseminando rapidamente os conhecimentos taticos entre as unidades

militares, esse novo sistema de licdes aprendidas trouxe grandes reflexos

estratégicos para o Exército Alemdo nos anos subsequentes, durante e até mesmo

apos a | GM, representando o legado da batalha do Somme. Esse ponto de inflexdo

do Exército Alemao contribuiu para ratificar como a cultura organizacional de um

exército pode influenciar na aplicabilidade das licbes aprendidas para a inovacao

doutrinaria com repercussdes a nivel estratégico para um pais.
6.2 O HAITI E A MINUSTAH

O Haiti ocupa o ter¢o ocidental da Ilha Hispaniola - segunda maior ilha das
Grandes Antilhas - no Mar do Caribe. O pais faz fronteira com a Republica
Dominicana que ocupa os outros dois tercos da mesma ilha. Possui superficie de
27.750 km? e seus limites sdo: o Oceano Atlantico ao norte, a Republica Dominicana
a leste e o Mar do Caribe ao sul e a oeste. Porto Principe é a capital do Haiti, onde o
francés e o crioulo séo os idiomas oficiais.

A influéncia africana na religido é marcante em praticas misticas como o
vodu, porém o catolicismo é a religido oficial no pais. O Haiti foi o primeiro pais de
maioria negra a realizar a abolicdo da escravatura em 1794, e a independéncia, em
1804. Apesar de ter obtido sua independéncia desde 1804, € considerado o pais
mais pobre da América Central. (BRASIL, 2013a).

A MINUSTAH foi estabelecida em 1° de junho de 2004 pelo Conselho de
Seguranca das Nacdes Unidas (CSNU) por meio da Resolucédo 1542. (PACHECO e
col., 2013). Em 2004, ap0s a rendncia e saida do pais pelo presidente haitiano Jean-
Bertrand Aristide, o Brasil foi convidado a liderar o componente militar da misséo de
estabilizacdo do Haiti e, desde entdo, um oficial general brasileiro tem comandado o
Componente Militar da Missédo, bem como o pais tem tributado o maior contingente
de tropas.

Durante a pesquisa, observou-se que a decisdo da lideranca brasileira
implicou no maior esforco das Forcas Armadas brasileiras no estrangeiro, a rigor,
desde que os pracinhas foram embarcados para a lItalia na Segunda Guerra
Mundial. (NASSER, 2012).



Por meio da Resolucdo 1542 do CSNU, a missédo executaria 0 mandato em*
trés &reas: a criacdo de um ambiente seguro e estavel; 0 apoio ao processo politico
no Haiti e a garantia do respeito aos direitos humanos, baseada no capitulo VII da
Carta das Nacdes Unidas, ndo sendo uma operacédo de peacekeeping tradicional.
(NACOES UNIDAS, 2004).

Morneau (2006) ressalta que nao ocorreu um cessar-fogo no Haiti, pois as
gangues existentes no pais ndo tinham concordado com o governo haitiano em
realizar um desarmamento efetivo e eram elas que contribuiam para a
desestabilizacdo do pais. Em um ambiente de violéncia urbana generalizada, a
MINUSTAH passava a ser uma missao complexa.

A missdo passava a ser uma operacdo de imposi¢cdo da paz, envolvendo
tanto missbes ofensivas como acOes tradicionais de manutencdo da paz e de
estabilizacdo, além de distribuicdo de assisténcia humanitaria. (MORNEAU, 2006).
Haveria a necessidade do Exeército Brasileiro buscar uma modificacdo de seus
treinamentos e adestramentos para as missdes de manutencdo da Paz ja
realizadas, além de uma inovacao doutrinaria. Nas Ultimas missdes realizadas pelo
Brasil com grande efetivo de tropas, como por exemplo, na Il UNAVEM (UNITED
NATIONS ANGOLA VERIFICATION MISSION) de 1995 a 1997 em Angola, as
tropas realizavam suas a¢cdes em um ambiente muito mais tranquilo que no Haiti.

A MINUSTAH foi um ponto de inflexdo para o Brasil nos assuntos de misséo
internacional de paz. Até aquele momento, em operacfes militares, as tropas
brasileiras operaram a luz do Capitulo VI da Carta das Nacdes Unidas, nédo
utilizavam a forca em relacdo a populacdo local. Normalmente, existiam faccdes
rivais com objetivos bem definidos, onde as tropas da ONU intermediavam para
resolver os pontos divergentes e ndo poderiam desrespeitar nenhum dos grupos.
(RODRIGUES, 2013).

A partir da década de 1990, a participacédo do Brasil nas missdes de paz da
ONU aumentou significativamente com envio de observadores militares e de tropas

para diversas missdes. Pode-se dizer que, no periodo, o Brasil:

Integrou operacdes na Africa (entre outras, no Congo, Angola, Mogambique,
Libéria, Uganda, Sudado), na América Latina e Caribe (ElI Salvador,
Nicaragua, Guatemala, Haiti), na Asia (Camboja, Timor-Leste) e na Europa
(Chipre, Croacia). Além de ter enviado militares e policiais a diversas
missdes ao longo da histéria da ONU, o Brasil empregou unidades militares
formadas em cinco operagbes: Angola (UNAVEM IIl), Mocambique
(ONUMOZ), Timor-Leste (UNTAET/UNMISET) e Haiti (MINUSTAH).
(NACOES UNIDAS, 2013).




: : : . . . \
Diante disso, sentiu-se a necessidade de desenvolver informacdes sobre *

operacdes de paz. Em relacdo a Doutrina Militar, em 1998, o Exército Brasileiro
publicou o Manual de Campanha — Operac¢des de Manutencdo da Paz (C 95 — 1),
reunindo varias informacdes importantes, porém com assuntos apenas baseados em
missdes de manutencdo da paz, situacdo diferente que possivelmente encontraria

no Haiti.

Inicialmente, quando os primeiros contingentes de tropa brasileira foram
desdobrados para o emprego em miss@es fora do pais, coube aos proprios
sua preparacdo. Posteriormente, a 52 Subchefia do Estado-Maior do
Exército ficou encarregada de planejar esses treinamentos e
adestramentos. Desde os primeiros desdobramentos de tropa coube aos
contingentes designados a condugdo de seu respectivo preparo.
Posteriormente, a 5% Subchefia do Estado-Maior do Exército passou a
orientar o preparo da tropa. (BRASIL, 2013b).

Em 2001, o Exército Brasileiro criou, no Comando de Operacdes Terrestres
(COTER), o Centro de Preparacdo e Avaliacdo para Missbes de Paz do Exército
Brasileiro (CEPAEB), com o0s objetivos de preparar e avaliar os militares designados
para Operagdes de Manutencdo da Paz e acompanhar a evolugédo doutrinaria de
Forca de Paz. (LESSA, 2007). Dessa forma, pode-se observar que a reunido de
varias licbes aprendidas em operacfes de paz ao longo de uma década, fez o
Exército buscar o aperfeicoamento de sua doutrina e tentar gerir os conhecimentos

adquiridos.

6.3 OS PRIMEIROS CONTINGENTES BRASILEIROS NA MINUSTAH (JUN 2004 -
JUN 2007)

Esse Estudo de Caso concentrou-se nos primeiros contingentes da
MINUSTAH, tendo em vista analisar se as tropas brasileiras conseguiram inovar a
sua doutrina de emprego militar em opera¢des de manutencdo da paz, readaptando
a sua forma de atuacéo, ja que tinham sido preparados para enfrentar uma missao
de manutencao da paz baseada no capitulo VI. (GIULIANA, 2008).

Dessa readaptacdo realizada, devido aos desafios enfrentados em um
ambiente hostil, almejou-se verificar se, ao longo dos anos, se a cultura
organizacional da instituicdo proporcionou o aproveitamento das licbes aprendidas
na doutrina militar.

Em 2004, apés receber a missdo de estabilizacdo do Haiti segundo o

Capitulo VII da ONU, o comando do EB procurou preparar suas tropas para a




missdo, mas nao existiam exemplos no mundo facilmente identificaveis para tentar
adaptar a realidade brasileira em relagdo ao novo ambiente no Haiti. Raras eram as

licbes aprendidas sobre processos de estabilizagdo com as caracteristicas

semelhantes ao do Haiti. (RODRIGUES, 2013).

Quando o primeiro contingente (junho a novembro 2004) de tropas
brasileiras iniciou sua missdo no Haiti em junho de 2004, recebeu, inicialmente, uma
area de responsabilidade que incluia toda a cidade de Porto Principe e algumas
areas no interior, sendo incompativel, com seu o efetivo. Os outros contingentes
previstos para participar da missdo ainda ndo haviam chegado ao Haiti. (NETO,
2012).

Inicialmente, os haitianos viram a MINUSTAH, comandada pelo Brasil, como
uma eficaz resposta aos seus anseios. No entanto, como a presenca das tropas da
ONU néo resolveu seus problemas socioecondmicos, passou a ocorrer um aumento
gradativo da violéncia urbana no pais. (LESSA, 2007).

Ao chegarem ao Haiti, as tropas brasileiras se depararam com uma Forca
Adversa diferente, ndo mais duas faccdes rivais (como em Angola, por exemplo) e
sim grupos criminosos que apoiavam lideres interessados a tomar o poder ou que
buscavam se beneficiar economicamente. Os “capacetes azuis” passaram a receber
acOes diretas por meio de tiros de armamento de varios calibres e ndo apenas
reclamacdes exigindo providéncias sociais. Dessa forma, tiveram que empregar
taticas aprendidas na década de 1970, quando o Exército enfrentara a guerrilha
organizada nos grandes centros urbanos brasileiros. (RODRIGUES, 2013).

Com o objetivo de dar suporte aos militares durante suas missdes de paz,
em agosto de 2004, foi criado o Grupo de Acompanhamento e Apoio as Missdes de
Paz na Forca Terrestre (GAAPAZ), composto por militares das areas de pessoal,
inteligéncia, operacdes, logistica, comunicacao social e financas. Observa-se que 0
Exército Brasileiro, com a MINUSTAH, procurou flexibilizar, mais ainda, as suas
estruturas organizacionais para dar suporte as suas tropas em operacfes no

exterior.

[...] o 1° Contingente, apesar das inumeras dificuldades logisticas
enfrentadas, cumpriu sua missao, substituindo a MIF [Forca Multinacional
Interina — composta pelos EUA, Canadéa, Franca e Chile] e mantendo um
ambiente de relativa paz em Porto Principe, ainda que sua area de atuagéo
fosse fisicamente muito superior a sua real capacidade de controle.
(GIULIANA, 2008).



Da mesma forma que o primeiro, 0 segundo contingente (dezembro dex"
2004 a junho de 2005) enfrentou varias dificuldades operacionais tendo em vista a
complexidades da missdo, a auséncia de um servico de inteligéncia eficaz e a
situagao socioeconOmica existente no Haiti. (NETO, 2012).

Com o emprego de técnicas de combate aprendidas durante as instrucdes
de ataque em localidades previstas nos Programas—Padréo de instrucao aliada com
os procedimentos doutrinarios existentes em antigos manuais, como por exemplo, o
C 31-50 “Combates em Zonas Fortificadas e Localidades” (1976) e o manual de
“‘Operacbes em Localidades contra Forgas Irregulares” (1966), os oficiais e
graduados passaram a adaptar essas taticas e procedimentos, nas patrulhas a pé e
motorizadas, além nas operacdes de cerco e vasculhamento. (RODRIGUES, 2013).

Por exemplo, o Maj Carlos Geovanini dos Santos, comandante do
Esquadréo de Cavalaria, no segundo contingente da MINUSTAH, mencionou que:

A maior dificuldade do comandante de subunidade era a de filtrar as
diversas informacg@es enviadas pelos pelotbes, entender a situacdo, montar
um quadro mental do que estava ocorrendo, definir sua intencdo e traduzi-la
em um comando simples, objetivo e exequivel. As ordens eram transmitidas
pelo radio, através de ordens fragmentarias, pelo modelo preconizado pelo
Centro de Instrucéo de Blindados. A correta emissdo desses comandos foi
de vital importancia para o éxito da operacdo. (SANTOS, 2010).

Em fevereiro de 2005, o Exército Brasileiro criou o Centro de Instrucdo de
Operacdes de Paz (Cl Op Paz) a fim de possibilitar a pratica e a disseminacéo dos
procedimentos e normas vigentes nas missoes de paz, sob a orientacdo do COTER.

Dessa forma, o Cl Op Paz iniciou suas atividades com a missédo de conduzir
0 preparo do terceiro contingente, a luz do Capitulo VII da carta das Nacfes Unidas,
coerente com o mandato da MINUSTAH, produzindo significativas modificacées no
comportamento das tropas no terreno. (BRASIL, 2013b). Foi apenas com o terceiro
contingente, que os militares receberam treinamento para atuar em uma missao de
capitulo VII. (GIULIANA, 2008).

Diante do exposto, mais uma vez, a Forca Terrestre procurou adaptar-se
frente as necessidades de preparo das tropas brasileiras em missfes de paz. No Cl
Op Paz, também foi procurado acompanhar, por meio dos relatérios dos
contingentes, as licdes aprendidas ou necessidades doutrinarias vigentes.

Durante os combates travados contra grupos armados em Porto Principe, o
segundo contingente conseguiu controlar areas tomadas por grupos criminosos,

sempre buscando realizar agbes civico-sociais junto a populagdo haitiana. Isso
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x\ﬂ‘
contribuiu para melhorar a circulagdo na cidade e o funcionamento do comércio e "!
das escolas.

Houve a necessidade do estabelecimento de uma presenca mais efetiva e
constante das tropas brasileiras nas areas criticas. Decidiu-se estabelecer Pontos-
Fortes em locais estratégicos e aumentar a utilizacdo de patrulhas, motorizadas e a
pé, a fim de preservar a sensacdo de seguranca da populacdo local e, com isso,
aumentar sua confianca perante as tropas da ONU. (LESSA, 2007; NETO, 2012)

Cabe observar que, principalmente nos anos iniciais da misséo, havia uma
descentralizacdo de informacdes coletadas em relacdo a MINUSTAH. Os relatérios
por término de missao eram enviados ao Estado-Maior do Exército, em Brasilia. No
entanto, existiam varias se¢bes e estruturas na Forca Terrestre que cuidavam de
missOes de paz como, por exemplo, o CEPAEB, o GAAPAZ e o Cl Op Paz. Diante
do exposto, pode-se supor que, caso haja necessidade de aplicacdo efetiva das
licbes aprendidas na missdo, uma inovacgao doutrinaria poderia ser comprometida no
futuro.

O terceiro contingente (junho a novembro de 2005) operou no Haiti em
um periodo conturbado, quando passou a ser constituido o Batalhdo de Infantaria de
Forca de Paz em substituicdo a Brigada Haiti. Nesses meses, estava ocorrendo o
periodo eleitoral e houve um aumento significativo de violéncia na capital.
Entretanto, foram desencadeadas operacdes militares de grande envergadura, com
a realizacdo de cercos e vasculhamentos, que empreenderam fortes baixas nas
Forcas Adversas, que “passaram a temer a tropa brasileira”. Bel Air foi totalmente
pacificado e acdes militares foram iniciadas em Cité Militaire. Vale ressaltar também,
gue as operacdes incluiram a retirada de lixo de vias urbanas, a prestacdo de
atendimento médico e odontologico, além de atividades culturais. (WOELLNER
JUNIOR, 2005; LESSA, 2007; NETO, 2012).

Cada BRABATT (Brazilian Battalion) permanecia no Haiti por
aproximadamente seis meses e depois realizava um rodizio, por levas, com outro
Batalhdo (Btl) oriundo do Brasil. Nos rodizios iniciais, 0os contingentes impares
normalmente passavam suas informacbes para os BRABATT impares e o0s
BRABATT pares vice-versa. Por exemplo, o Batalhdo de Forca de Paz que operava

no Haiti no primeiro semestre, passava os detalhes da sua missdo (os problemas,



necessidades, situacdo das gangues, entre outros.), e as atividades desenvolvidas,x"
para o Btl do primeiro semestre do ano seguinte.

Todavia, neste intervalo de tempo, na maioria das vezes, a situagdo mudava
drasticamente no Haiti, fazendo que os militares chegassem com informacdes
desatualizadas para a missdo. Pode ser citada, como exemplo, a informacgao
fornecida pelo quarto para o sexto contingente, a respeito da completa pacificacéo
de Cité Soleil. Quando |4 chegaram as tropas brasileiras do sexto contingente, ao
realizarem patrulhas na area da localidade, receberam forte resisténcia de grupos
armados em diversas locais. (RODRIGUES, 2013).

O Ten Cel Nilton Rodrigues ressaltou, ainda, que por diversas vezes, as
licdes aprendidas e as melhores préaticas eram passadas apenas oralmente entre as
fracbes. Nao havia o habito de escrever relatorios ou coletar as licbes para uma
analise, com objetivos de confeccionar Cadernos de Instrugdo ou Manuais de
Campanha. Acrescentou que, na cultura militar brasileira, pode-se verificar ao longo
da histéria, que a experiéncia adquirida, os costumes e a transmissao dos
ensinamentos ou licdes basearam-se, predominantemente, sendo realizada na
forma oral em detrimento da forma escrita. Isso pode ser verificado em muitos
integrantes das Forcas Armadas que ndo possuem frequentemente o habito de ler e
consequentemente de escrever.

Realizando uma comparacdo com o caso histérico estudado no inicio desse
capitulo, enquanto o comando alemao pressionava suas tropas para a confeccéo de
relatorios de todas as licbes adquiridas nos combates da Batalha do Somme, no
Haiti, os primeiros contingentes brasileiros ndo possuiam a preocupacdo constante
em passar 0s ensinamentos entre as tropas por meio de relatérios escritos. Nem
havia também, o costume do comando brasileiro em mandar que fossem
confeccionados. Mais uma vez, pode-se verificar a cultura organizacional
influenciando a aplicabilidade das licbes aprendidas.

Vale ressaltar que, gradativamente, diversos relatdrios foram até sendo
produzidos, mas ndo foram muito consultados pelos militares dos contingentes
futuros em uma primeira instancia. (RODRIGUES, 2013). Posteriormente, em face
da duracdo, da magnitude e da crescente complexidade da missdo, os relatdrios
foram sendo levados mais em consideracdo. NoO entanto, necessitava-se da

atualizacdo de Manuais de Campanha, como o C 95-1 Operac¢des de Manutencéo



de Paz (1998) e a confeccéo de Cadernos de Instrucdo descrevendo procedimentosx‘
operacionais nas situagOes vivenciadas pelas tropas brasileiras. (RODRIGUES,
2013).

Varios ensinamentos foram levantados ao longo das operacdes executadas
pelos primeiros contingentes. Apesar das diversas deficiéncias elencadas neste
Estudo de Caso quanto a inovacdo da doutrina de missbes de paz, varios
conhecimentos foram adquiridos individualmente por militares ou por tropas
constituidas. Analisando-se alguns aspectos podemos citar 0 surgimento da
necessidade de maior emprego de apoio de engenharia, de adicionar maior protecéo
blindada as viaturas Land-Rover e aos caminhdes, da adaptacdo ao ambiente
urbano da instrucédo de designacdo de alvos e objetivos e do incremento do tiro das
pequenas fragbes com treinamento especifico para situacdes de estresse fisico e

psicologico. (SANTOS, 2010). Quanto aos blindados, pode-se afirmar que:

[...] transportavam a tropa com seguranga e ampliavam-lhe a capacidade de
concentracdo e dispersdo em curto espaco de tempo. Na VBTP EE-11
Urutu, verificou-se a necessidade de adaptacdes técnicas tais como
aumento da blindagem na parte superior da viatura para proteger o atirador
da metralhadora, dotacdo de um vidro blindado para o motorista para que
este pudesse dirigir em boas condicbes mesmo estando escotilhado,
adaptacdes nas antenas dos radios, pois elas atrapalharam a progressao
em Cité Soleil, bem como a necessidade de revisdo do sistema de
intercomunicacéo das viaturas. (SANTOS, 2010).

Esses ensinamentos, mesmo que oralmente, ou vez ou outra por vastos
relatorios escritos por término de contingentes, modificacBes foram realizadas para
adaptar as tropas brasileiras aos desafios surgidas ao longo da misséao.

Com o objetivo de proporcionar condi¢cdes favoraveis para a realizacdo das
eleicbes presidenciais e legislativas em Porto Principe, o quarto contingente
(novembro de 2005 a junho de 2006) executou operacdes tipo policia e de
combate em toda a area de responsabilidade do BRABATT. Essas operacdes
buscavam minimizar e até mesmo neutralizar as acfes das Forcas Adversas,
consolidar o controle dos Pontos-Fortes ja estabelecidos, restringir a liberdade das
gangues criminosas e ampliar o apoio da populacdo haitiana por meio de acfes
humanitarias. (LESSA, 2007; NETO, 2012).

Em Cité Militaire, a Unica tropa que permanecia na posicao, depois de cair
da noite, era a brasileira. Havia um grande receio por parte dos integrantes
da MINUSTAH quanto aos perigos da area. Os guerrilheiros hormalmente
atacavam de maneira violenta no periodo noturno. A quantidade de policiais
mortos nas proximidades, mesmo durante o dia, era enorme. (MOREIRA,
2011).



Ao longo dos anos, pode-se verificar que, pelo aumento de missbes em*

ambito internacional, a cultura militar brasileira respondeu em criar 6rgaos de apoio
e gerenciamento na medida em que novos problemas e desafios fossem
enfrentados. Porém, no prosseguimento das operacdes de paz com emprego de
tropas, ocorreu a necessidade de fontes doutrinarias, que facilitassem a troca de
informacdes e permitissem uma forma de padronizacéo e de eficiéncia no preparo e
emprego dos contingentes. Dessa maneira, as dificuldades poderiam ser
enfrentadas de forma preventiva ao invés de reativa, como ocorreu, muitas vezes,
na MINUSTAH.

O treinamento do pelotdo, no Brasil, foi intenso; muitas das instrucbes
ministradas durante a preparacdo ndo eram previstas pelo programa de
treinamento do Exército. Eram fruto de experiéncias colhidas por outros
contingentes que haviam enfrentado situacdes de combate no Haiti, bem
como de aprendizagens dos comandantes de companhia, pelotdes e grupos
em cursos nas Forgas Armadas e com as policias. (MOREIRA, 2011).

Em decorréncia das missfes desenvolvidas pelos contingentes anteriores, 0
guinto e o sexto contingente (Jun a Nov 2006 e Dez 2006 a Jun 2007,
respectivamente) operaram em um ambiente mais seguro, pois as atividades

violentas e 0s grupos armados estavam aparentemente sob controle.

Em maio [de 2007], o Force Commander da MINUSTAH afirmou que desde
marco daguele mesmo ano a MINUSTAH tinha retomado todo o territério
haitiano. O Ultimo bairro a ser reconquistado foi o de Cité Soleil,
considerado reduto de gangues criminosas [...] (NETO, 2012).

Dessa forma, foi possivel iniciar os projetos de engenharia de rapido impacto
ou Quick Impact Project (QIP). As operacdes militares continuaram a ser realizadas,
no intuito de coibir possiveis acdes de Forcas Adversas. Porém cada vez mais
ocorreu um incremento da ajuda humanitaria por parte das tropas brasileiras, fato
gue serviu de elemento facilitador das missfes militares (BERNARDES, 2006;
LESSA, 2007).

Esses projetos foram intensificados no sétimo contingente (Jun a Nov
2007), como também a ajuda humanitaria. Aspectos culturais brasileiros e os valores
militares puderam influenciar o desempenho das tropas brasileiras na execucéo
também dessas missdes. Em relacdo ao relacionamento com os haitianos, toda a
populacdo tinha ciéncia da competéncia da tropa brasileira desde os primeiros
contingentes. A opinido era unanime em dizer que onde o EB operava, pacificava a

regido. Na opinido de Luciano R. Moreira, que comandou um pelotdo de fuzileiros na




MINUSTAH: “Para os bandidos, seria melhor cederem Cité Militaire e sex"
organizarem do outro lado da Nationale 1, onde nao havia tropa brasileira.”

A Forca Terrestre, aliada a sua identidade cultural, teve a sua atuagdo como
resultante do peculiar carater sociocultural brasileiro. (SILVESTRE NETO, 2011).
Cabe ressaltar que as Nacdes Unidas consideram que essa funcdo deve ser
desempenhada por organizacdes civis ao invés dos contingentes militares. Nesta
nova fase, algumas agéncias humanitarias reclamaram a MINUSTAH da realizacédo
de assisténcia humanitaria a populacéo haitiana realizada pelo componente médico
do contingente brasileiro. (NETO, 2012).

Os meses de junho e julho 2007 foram marcados por mudanc¢as no ambito
da MINUSTAH. As operag0es tipicamente militares foram desaconselhadas
pelo Force Commander, tendo em vista que a ONU ndo as considerava
adequadas politicamente. Em agosto, havia indicios suficientes para se
chegar a conclusdo de que era o momento oportuno para mudanca do
desdobramento da unidade. O comando do Batalhdo teve certeza, portanto,
de que a pacificacdo fora concretizada. (CUNHA, 2008).

Apesar do caso estudado estar focado apenas nos contingentes iniciais da
MINUSTAH (do primeiro ao sexto), tendo em vista a partir do sétimo marcar o
periodo de transicdo, pacificacdo e estabilizacdo do Haiti, considera-se
extremamente importante ressaltar a dinamica da resposta do Exército Brasileiro
apos o terremoto de magnitude 7.0 em 12 de janeiro de 2010.

O Brasil precisou organizar mais um BRABATT para enviar para o Haiti,
porém teve inumeras dificuldades para compor um Batalhdo, realizando
levantamentos e buscando voluntarios para a missao. Foi decidido enviar militares
gue ja haviam passado pelo Haiti para reduzir o tempo necessario de preparacao.
Apesar de varios contingentes terem passado pela missao até 2010, até o presente
momento nao foi confeccionado um s6 Manual de Campanha de Operacdes de Paz
de Estabilizacdo ou Vade-Mécum de procedimentos, instru¢des preparatérias ou de
técnicas, taticas e procedimentos pelo Exercito Brasileiro. (RODRIGUES, 2013).

Por meio dos relatorios do Sistema de LicBes Aprendidas de Missdo de Paz,
pode-se observar a dificuldade que houve para o envio de tropas para apoio a
tragédia ocorrida. Tendo em vista a perda de poder de combate ap6s o terremoto de
12 de janeiro de 2010, houve a solicitacdo ao EB, pelo Gen Bda Floriano Peixoto,
Force Commander da MINUSTAH, do reforco de uma Companhia de Policia do
Exército. Quando solicitada a previsdo do envio de tropas de apoio, ndo houve

resposta. Em 25 de janeiro de 2010, por meio do Decreto Legislativo n° 75, foi



autorizado o aumento de mais mil e trezentos militares, os quais foram enviados ao °
Haiti de 10 de fevereiro a 16 de margo de 2010. Transcricdo da observagcao sobre o
evento no Sistema de LicOes Aprendidas de Missao de Paz:

Tipo de observacgéo: Licdo Aprendida

Comparando-se com a resposta militar dos EUA, Franca e Canada a crise
do terremoto, os quais estavam enviando tropas em 8h apés o evento e, em
seis dias, somente os EUA ja tinham trés mil efetivamente desdobrados no
Haiti, dentre outros meios, a resposta militar brasileira foi relativamente lenta
e reduzida. Nao é apenas uma questao de recursos, pois 0 setor de missao
de paz do Brasil possui recursos consideraveis e ndo péde responder com
rapidez a necessidades do contingente durante o terremoto. Aspectos nao
relacionados com a simples existéncia de recursos, tais como comando
Unico entre as Forcas, processo decisorio rapido e adestrado,
desburocratizacdo de processos, apoio logistico adestrado e eficiente, etc.,
devem ser considerados para aperfeicoar a capacidade de pronta resposta
militar do EB e do Brasil em momento de crise. Propbe-se um estudo
especifico desses fatores de sucesso, com visitas de intercambio para
colher nos EUA e em outros paises, em busca de solucdes de como
responder com eficacia a crises de grande magnitude. (BRASIL, 2010b).

Da anélise do Estudo de Caso da influéncia da cultura organizacional nas
licdes aprendidas e na inovacdo doutrinaria na MINUSTAH, fica evidente que, a
lentiddo de adaptabilidade e flexibilidade da cultura de uma instituicdo na aplicacéo
das licbes aprendidas para a inovacdo doutrinaria pode ocasionar varios problemas,
como a ineficacia de uma pronta resposta em face de um acontecimento inesperado
ou acao surpresa do inimigo no campo de batalha.

No periodo do Estudo de Caso dos primeiros contingentes brasileiros na
MINUSTAH (junho 2004 - junho 2007), conclui-se que as operacdes criaram
condicbes para que a inovacao doutrinaria pudesse desenvolver técnicas de
intervencédo de tropa em conflitos de baixa intensidade. Algumas importantes licdes
aprendidas no Haiti certamente foram empregadas para melhorar os padrdes
operacionais das pequenas fracdes blindadas e mecanizadas do Exército Brasileiro.
(SANTOS, 2010).

No entanto, ha a necessidade de uma maior conscientizacdo da
necessidade de uma adequacao e flexibilidade da cultura organizacional da Forca
Terrestre para que a eficiéncia do processamento das licdes aprendidas seja feita de
forma mais concreta e habitual. Espera-se que os militares possam identificar e
registrar as experiéncias obtidas nos combates e nas experimentacdes e que o
processo de geracdo de fontes doutrinarias possa ser mais efetivo e contribua para

a disseminacgao do conhecimento militar.




Finalmente, é importante ressaltar que o Exército Brasileiro ser4d mais bem*
empregado caso as licbes ja aprendidas, decorrentes de nossas operacdes
finalizadas ou em curso, possam ser corretamente codificadas em nossa Doutrina
Militar Terrestre pelo alinhamento com a cultura organizacional da Forca Terrestre.
(NASCIMENTO, 2013).
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secao tem por finalidade apresentar e analisar os resultados
provenientes da pesquisa bibliogréfica, da pesquisa de campo destinada a oficiais
superiores de turma especifica da AMAN e de discentes da Escola de Comando e
Estado-Maior do Exército, que participaram da Missao das Nacbes Unidas para a
Estabilizacdo no Haiti (MINUSTAH), bem como o resultado do Estudo de Caso com
base nos primeiros contingentes brasileiros nessa missao.

Os dados afetos a pesquisa de campo conduzida foram levantados junto do
universo (populagao): “oficiais superiores que participaram da MINUSTAH”.

Deste universo, foram selecionadas duas amostras nao-probabilisticas
por tipicidade, selecionando militares que foram considerados representativos da
populacao-alvo:

1) Amostra 1: oficiais-alunos do Curso de Comando e Estado-Maior (CCEM)
1° ano, 2° ano e Médicos da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército
(ECEME) que foram para a MINUSTAH.

2) Amostra 2: oficiais da Turma de 1996 da AMAN (n&do pertencentes ao
Quadro do Estado-Maior - QEMA) que foram para a MINUSTAH.

A Amostra 1 abrangeu um total de 46 militares, enquanto que a Amostra 2
abarcou 24 militares. Desta forma, o universo foi constituido de 70 militares. Até a
data-limite para a tabulacdo dos dados, 52 militares participaram da pesquisa,
perfazendo um total de 74% do total. A Amostra 1 teve uma representatividade de
78% e a Amostra 2 de 67%.

A primeira parte do questionario distinguiu o0 posto durante a missdo, o
contingente, o ano, as fungbes exercidas na MINUSTAH e a OM em que o militar
estava servindo. Assim, as amostras permitiram enquadrar representantes de varios
contingentes, que desempenharam as mais diferentes fun¢des, conforme Quadro
Nr 5.
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Quadro 5 — Funcdes desempenhadas pelos entrevistados

Comando da Misséo

Batalhao Brasileiro

Companhia de Engenharia de

(Quartel General) (BRABATT) Forca de Paz
Oficial Ajudante do Force|Cmt de Companhia de|G3 — Oficial de Operacbes da
Commander Fuzileiros companhia
Cmt do Destacamento de|Sub Cmt de Companhia de|G4 - Oficial de Logistica da
Operacdes Especiais Fuzileiros companhia
Sub Cmt do Destacamento de|Cmt de  Companhia de|Oficial de Finangcas da
Operacbes Especiais Comando e Apoio companhia

Cmt do Destacamento de

Operag0es Psicologicas

Cmt de Esquadrdo de Cavalaria
Mecanizado

Cmt do Pelotéo de Apoio

G1 - Oficial de Pessoal

S Cmt de Esquadrédo de
Cavalaria Mecanizado

G2 - Oficial de Inteligéncia

Cmt de Pelotdo de Manutengéo
e Transporte

Adj G2 - Adjunto
Inteligéncia

de

Médico do BRABATT

Adj G3 - Adjunto de Operactes

Adj G4 - Adjunto de Logistica

Adj G6 - Adjunto de
Comunicac¢fes
Adj G9 - Adjunto de

Administracao

Oficial de Patrimbénio

Oficial de Coordenacdo civil-
militar

Médico do Comando

Intérprete de francés

Fonte: o Autor

Este questionamento possibilitou subdividir as duas amostras para melhor
tratamento dos dados e analise da pesquisa: subgrupo a - 1° ao 6° contingentes (12
Fase da MINUSTAH - imposicédo da paz) e subgrupo b - 7° contingente em diante
(22 Fase da MINUSTAH - predominancia de a¢cdes humanitarias).

Além disso, pela abrangéncia da participacdo do universo nos diversos
contingentes da MINUSTAH, conforme observado no Gréafico Nr 1 (entre 0 1° e 0
16° contingente - 2004 a 2012) e vasta experiéncia profissional do militar que
respondeu aos questionarios, a pesquisa possibilitou uma forte representatividade
da situacéo vivenciada na MINUSTAH e dos aspectos levantados pelo questionario

realizado.



Gréfico 1 — Contingentes dos participantes

AMOSTRA 1 e 2 - TOTAL | 12 Contingente

W 22 Contingente

M 32 Contingente

2% 4% 5

% M 42 Contingente
M 52 Contingente
M 62 Contingente
H 72 Contingente
82 Contingente
92 Contingente
m 102 Contingente
m 112 Contingente
W 129 Contingente
132 Contingente
142 Contingente
152 Contingente

162 Contingente

Fonte: o Autor.
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A segunda parte do questionario abrangeu indagacdes sobre LICOES
APRENDIDAS E INOVACAO DOUTRINARIA.

A pergunta a. foi: “Na sua experiéncia militar, as licbes aprendidas séo

importantes para a inovagao da Doutrina Militar Terrestre?”.

Gréfico 2 — Importancia das L¢ Aprd para a inovagao a DMT

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

0%

E Concordo
totalmente

E Concordo
parcialmente

= Discordo
parcialmente

m Discordo
totalmente

Fonte: o Autor.

e
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Esta pergunta permitiu avaliar o grau de importancia das licdes aprendidas * !

para a inovacdo da DMT. Verifica-se no Grafico 2, que 94% da populacdo
concordaram totalmente que as licdes aprendidas sao essenciais para a doutrina

militar terrestre.

Da mesma forma, nas duas amostras também houve uma quantidade
significativa de militares que concordaram totalmente, 94% (Amostra 1) e 93%
(Amostra 2). (ver Apéndice B).

Analisando-se as respostas do subgrupo a - 1° ao 6° contingentes (12 Fase
da MINUSTAH - imposicdo da paz) das duas amostras ECEME e AMAN 96,
observa-se que a concordancia total chega a 100%.(ver Apéndice B).

Assim, permitiu verificar que, na experiéncia militar do universo, todos
possuem o0 conhecimento da ligacdo existente entre as licbes aprendidas e a
doutrina militar terrestre. Da mesma forma, sabem que a L¢ Aprd pressupbe
inovacao, tendo reflexos sobre a DMT vigente.

No decorrer do trabalho, observamos também que a L¢ Aprd é o produto do
processo de coleta, registro e tratamento de experiéncias (individuais e coletivas) e
de relatérios de analises pds-acao e/ou de operacdes que possam contribuir para a
evolucao da Doutrina Militar Terrestre. (BRASIL, 2012).

Gréfico 3 — Registro das L¢ Aprd - relatérios escritos

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

uSIM

Fonte: o Autor.
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O questionamento b. foi: “Durante a sua missdo na MINUSTAH, as licbes " !
aprendidas e as melhores praticas eram registradas por meio de relatérios escritos
ao Escalao Superior”.

Este questionamento a pergunta permitiu verificar quanto a coleta de licdes
aprendidas e melhores préticas realizadas nos contingentes da MINUSTAH.

Conforme apresenta o Gréafico Nr 03, analisando-se todo o universo
pesquisado (ECEME e AMAN 96), 65% dos militares reportavam suas licbes
aprendidas por meio de relatérios escritos.

Na 12 Fase da MINUSTAH (subgrupo a - 1° ao 6° contingentes), ha uma
grande incidéncia de registros escritos de licbes aprendidas pelos militares (82%),
enquanto que no subgrupo b (7° contingente em diante), verifica-se um decréscimo
dessas escrituracoes (63%). (ver Apéndice B).

Isso pbde ser verificado também, tanto na Amostra 1 (Grupo 1 — ECEME)
guanto na Amostra 2 (Grupo 2 - AMAN 96) que houve uma queda na proporcéo de
utilizacéo de relatorios escritos (Grupo 1 — 12 Fase: 89%, Grupo 1 — 22 fase: 74% e
Grupo 2 — 12 Fase: 50%, Grupo 1 — 22 fase: 43%%. (ver Apéndice B).

Estima-se que durante a fase de “imposicdo da paz”’, em face aos inumeros
combates travados, a auséncia de procedimentos padronizados em relagdo as
respostas e ataques das Forcas Adversas, necessidade de adaptacédo das técnicas
e taticas de combate urbano, as tropas brasileiras buscavam redigir mais ou eram
até mesmo mais exigidas pelo escaldo superior para que fizessem do que na fase
de “acdes humanitarias”.

Nos casos histéricos estudados no trabalho, constata-se que a escrituracéo
de relatérios pelo Exército Alemédo sobre as experiéncias obtidas no campo de
batalha tornou-se um método importante ndo apenas para que unidades especificas
aprendessem suas licbes aprendidas nos combates travados, mas também para
disseminar esses ensinamentos rapidamente para outras unidades. (FOLEY, 2011).

No caso da MINUSTAH, observa-se que nos anos iniciais da missdo no
Haiti, o Cl Op Paz (hoje CCOPAB), também procurou acompanhar, por meio dos
relatérios escritos dos contingentes, as licdes aprendidas ou as necessidades

doutrindrias vigentes.



Gréfico 4 — Modo de coleta das L¢ Aprd na MINUSTAH

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

m Relatos verbais;

m Briefings diérios;

Reunides formais
periddicas;

Fonte: o Autor.

A pergunta bl. foi: “Caso negativo, como as licdbes aprendidas e as
melhores praticas eram colhidas?”.

Esta questao permitiu verificar a maneira que era comumente realizada para
coletar informacdes importantes durante as missdes na MINUSTAH, dentre os
militares que nao utilizavam relatérios escritos para transmitir as licbes aprendidas e
experiéncias adquiridas (35% do universo questionado).

Segundo o Gréafico Nr 04, analisando todo o universo da pesquisa, nota-se
gue a maior parte das difusdes das licdes aprendidas e melhores préaticas eram
realizadas por meio de relatos verbais (50%).

Cabe ressaltar que, isso pode ser confirmado também examinando o
subgrupo a (12 Fase da MINUSTAH) com 100% e o subgrupo b (22 Fase da missao)
com 50%.(ver Apéndice B).

Verifica-se que os briefings e as reunides formais eram utilizados em menor
guantidade. Pode-se concluir que, constituiu uma forte tendéncia a transmissao de
licbes aprendidas oralmente durante a MINUSTAH. Isso dificulta o repasse para
outros militares das experiéncias adquiridas na misséao.

Tais resultados estdo corroborando com as informaces obtidas por meio
das entrevistas realizadas e relatadas anteriormente, onde foi ressaltado que, por
diversas vezes, as licbes aprendidas e as melhores préaticas foram repassadas

apenas oralmente entre as fragdes no Haiti. “Infelizmente, pouquissimos oficiais e
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pracas deixaram algum relato escrito de suas experiéncias em solo haitiano”.‘!
(FREITAS, 2013). '

Gréfico 5 — L¢ Aprd de outros contingentes - modificacdo de procedimentos

AMOSTRA 1e2-TOTAL

u SIM.

NAO SABE SE
OCORREU.

Fonte: o Autor.

O questionamento c. foi: “Durante o seu contingente, as licdes aprendidas
pelos contingentes anteriores foram disseminadas e modificaram procedimentos na
MINUSTAH?”.

Este questionamento permitiu estimar quanto a disseminacdo das
experiéncias entre os contingentes na MINUSTAH.

Observando-se o Grafico Nr 05, nota-se que, dentre todo 0 universo
pesquisado (ECEME e AMAN 96), 84% dos militares entrevistados, nos
contingentes abrangidos por esta investigacdo, consideram que procedimentos na
MINUSTAH foram modificados pela disseminacdo de licdes aprendidas pelos
contingentes anteriores. Tanto na 12 Fase (subgrupo a) quanto na 22 Fase
considerada nesta analise, as porcentagens calculadas foram significativas: 82%
dos entrevistados (1° ao 6° contingente) e 83% (a partir do 7° contingente)
concordaram com a disseminacao. (ver Apéndice B).

Durante o caso estudado (Capitulo 6), verificou-se também que varios
ensinamentos foram desenvolvidos ao longo das operacbes executadas pelos
primeiros contingentes, e que varios conhecimentos foram adquiridos

individualmente por militares ou por tropas constituidas.



Gréfico 6 — Meios de disseminagédo de procedimentos e L¢ Aprd

AMOSTRA 1e 2-TOTAL

0% 0%
® Novos Manuais de
Campanha

379% \ " Relatorios periddicos
distribuidos;

63% Reunides e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

Fonte: o Autor.

O questionamento cl. foi: “Caso positivo, vocé tomava ciéncia de novos
modus operandi das operacdes militares ou procedimentos administrativos por meio
de [...]".

Este levantamento permitiu avaliar de que maneira o militar recebia as
informacfes adquiridas por outros militares da missdo ou na sua fase de
preparacao. Essa questao somente foi respondida pelos militares que integravam os
84% do universo (ECEME e AMAN 96).

Da andlise do Grafico Nr 06, constata-se que 63% de todo o universo,
ratificou que os novos procedimentos operacionais e administrativos eram adquiridos
por meio de reunides e briefings verbais, enquanto que 37% por relatérios periddicos
distribuidos. Essa proporcionalidade foi verificada em ambas as amostras (Grupo 1 e
2) e também em ambas as fases (subgrupo a e b). Isso confirmou dados conclusivos
obtidos pela pergunta bl. (ver Apéndice B)

E importante ressaltar que, no Estudo de Caso da MINUSTAH, observou-se
também que, entre as tropas brasileiras ndo havia o habito de escrever relatérios ou
coletar as licbes para uma analise, com objetivos de confeccionar Cadernos de
Instrucdo ou Manuais de Campanha. Durante entrevista realizada, o Ten Cel Nilton
abordou que, na cultura militar brasileira, pode-se verificar ao longo da historia, que

a experiéncia adquirida, os costumes e a transmissdo dos ensinamentos ou licdes



115

basearam-se, predominantemente, sendo realizada na forma oral em detrimento da
forma escrita.
Gréfico 7 — MINUSTAH : processamento das L¢ Aprd em DMT

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

u SIM.

60%

NAO SABE SE
OCORREU.

Fonte: o Autor.

O guestionamento d. foi: “Durante o seu contingente, as licbes aprendidas
foram reunidas, consolidadas e difundidas no Haiti e posteriormente, se
transformaram em doutrina, sendo implementadas no Exército Brasileiro?”.

Esta pergunta proporcionou estimar o grau de analise e processamento
realizado com as experiéncias absorvidas e coletadas pelas tropas que puderam se
converter em doutrina para o EB.

Segundo os relatos apresentados pelo universo pesquisado (ECEME e
AMAN 96) presentes no Grafico Nr 7, 60% dos militares desconhecem se todo o
processo de inovacdo doutrinaria no EB, oriundo das experiéncias adquiridas na
MINUSTAH, realmente tenha ocorrido.

Todavia, hd um equilibrio entre os pesquisados que participaram da 12 Fase
da MINUSTAH (subgrupo a: 1° ao 6° contingente) e da 22 Fase (subgrupo b: 7°
contingente em diante). Os pesquisados do subgrupo a, tanto da Amostra 1
(ECEME) como da Amostra 2 (AMAN 96), possuem um posicionamento mais efetivo
em relacdo ao processo de aproveitamento das L¢ Aprd. Na Amostra 1 (subgrupo a
— 12 Fase MINUSTAH), 45% afirmam que houve inovacéo doutrinaria implementada
no EB, enquanto que 33% afirmam que ndo houve. Na Amostra 2 (subgrupo a — 12
Fase MINUSTAH), ocorre também um equilibrio (50% cada). (ver Apéndice B)

A
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Estima-se que os militares que participaram dos primeiros contingentesk‘
tenham observado mais efetivamente avancos doutrinarios na Forga Terrestre em
relacdo a algumas inovacdes advindas de seu periodo de missédo de paz.

No entanto, nas entrevistas realizadas, verificou-se que o Haiti poderia ser
um “grande laboratério” para as Forgas Armadas, tanto na parte operacional como
na area logistica, porém o que esta sendo constatado € que 0s contingentes se

sucedem e ocorre pouca ou henhuma inovagéo doutrinaria.

Gréfico 8 — MINUSTAH contribui para melhor desempenho em futuras missées de paz

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

2% 0%

m Concordo
totalmente.

= Concordo
parcialmente.

Discordo
parcialmente.

Discordo
totalmente.

Fonte: o Autor.

O questionamento e. foi: “A MINUSTAH contribuiu para a inovagao
doutrinaria do EB, permitindo, no futuro, um melhor desempenho das tropas
brasileiras em missdes de paz.”.

Esta questdo permitiu levantar a opinido dos militares participantes da
pesquisa quanto ao nivel de inovagcdo, desenvolvido pela participacdo das tropas
brasileiras na MINUSTAH, que beneficiardo o Brasil em futuras missfes de paz.

De acordo com o Gréafico Nr 8, foi observado que 98% dos militares
concordam, no minimo parcialmente, que a Missdo de Estabilizacdo do Haiti
contribuiu para a inovacao doutrinaria e para as futuras missdes de paz do Brasil.

Em todas as amostras e contingentes, a pesquisa atingiu altas porcentagens
de “total concordancia” com a assertiva apresentada (subgrupo a: 64% e subgrupo
b: 80% concordando totalmente com a afirmacao). (ver Apéndice B)




Como vimos no Capitulo 3, adaptacdes bem-sucedidas de doutrina militar nok‘
curso de uma guerra sdo casos interessantes de adaptacdo organizacional sob
extrema pressao. (NAGL, 2002).

E importante ressaltar que a inventividade do soldado brasileiro e a
capacidade de adaptacao frente as dificuldades contribuiram para novas solucdes
envolvendo a doutrina. Nesse contexto, no caso estudado, conseguiu-se verificar
algumas inovacgdes desenvolvidas como da adicdo de uma maior protecao blindada
as viaturas Land-Rover e aos caminhfes, da adaptacdo ao ambiente urbano da
instrucdo de designacgéo de alvos e objetivos e do incremento do tiro das pequenas
fracBes com treinamento especifico para situacdes de estresse fisico e psicoldgico.

Gréfico 9 — Contribuicao da MINUSTAH para a inovacéo doutrinaria

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

N&o sabe 0 que a MINUSTAH possa ter
contribuido.

Aprimoramento da preparacgao dos militares que
participam de miss@es de paz.

Modificagdes e aperfeicoamentos nos
treinamentos e adestramentos nas OM no ano..

Atualizacdes das instrugfes militares nos Corpos
de Tropa e nos Programas-Padréo;

Aquisicdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotacgao de Material das OM,;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confeccéo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrugdo na Forca Terrestre;

Fonte: o Autor.

O guestionamento el. foi: “Caso positivo, desde o inicio da missdao em
2004, o que a MINUSTAH contribuiu para a inovacdo e o aperfeicoamento
doutrinario?”.

Esta pergunta foi realizada apenas para os militares que afirmaram “sim” na
pergunta anterior. Teve 0 objetivo de levantar a opinido quanto a inovacao
doutrinéria com a missao de paz no Haiti.

Observa-se no Gréafico Nr 9 que, dentre o universo pesquisado, a grande

maioria dos militares afirmou que a MINUSTAH, desde o inicio da missdao em 2004,




contribuiu para o aprimoramento da preparacdo dos militares que participam dex"
missfes de paz. Outras inovacdes e aperfeicoamentos doutrinarios elencados por

grande parte do universo que se destacaram entre os demais foram a aquisicao de

novos materiais que modificaram os Quadros de Dotagédo de Material das OM e os

novos procedimentos operacionais militares em Areas Edificadas, diferente da

doutrina ja existente.

Cabe ressaltar que os materiais de intendéncia de uso individual, como
joelheiras, cotoveleiras, coletes taticos, etc., usados no Haiti, passaram a constituir o
material de emprego da OM, pois ao retornarem da missdo, eram incluidos na
relacdo de controle de dotacdo do quartel. Isso possibilitou o inicio da recuperacéo
da eficiéncia operacional na vertente de material de emprego militar para o Exército.

Da mesma forma, as técnicas individuais e coletivas empregadas,
principalmente pelas pequenas fragdes, no investimento no interior das éareas
edificadas, foram aperfeicoadas e difundidos nas tropas brasileiras.

Outros exemplos foram verificados, como exemplo, as adaptacdes técnicas
realizadas nas viaturas blindadas Urutu, normalmente utilizadas nas missdes de paz,
como o0 aumento da blindagem na parte superior para proteger o atirador da

metralhadora e a dotacdo de um vidro blindado para o motorista.

Grafico 10 — Atualizacédo da Doutrina de Op de Paz no EB

AMOSTRA 1 e 2 - TOTAL

E Sim, totalmente.

40% Atua_llzou
parcialmente.

44% Nao houve
atualizacao
significativa.

Nao sabe se

0
6% ocorreu.

Fonte: o Autor.

A pergunta f. foi: “O EB, por meio das licbes aprendidas no Haiti, atualizou a

Doutrina de Operacdes de Paz da Forga Terrestre?”.



Esta pergunta foi feita no intuito de verificar o conhecimento/opiniéok‘
referente a modernizacao de aspectos doutrinarios para a Forca Terrestre como um
todo, ndo apenas para missoes de paz.

De acordo com o Grafico Nr 10, dentre todo o universo pesquisado 40%
desconhece se aconteceu ou nao; 6% acredita que nao houve mudancas
doutrinarias expressivas; e 44% menciona que a doutrina foi atualizada
parcialmente. Por outro lado, ha que se ressaltar que em todas as amostras e
subgrupos quase que metade do total dos militares pesquisados se inclui nos grupos
“ndo sabe se ocorreu” e “ndo houve atualizacdes significativas” (48% da Amostra 1 e
44% da Amostra 2; 45% do subgrupo a — 12 Fase e 46% do subgrupo b — 22 Fase).
(ver Apéndice B)

Durante a MINUSTAH havia a necessidade da atualizacdo de Manuais de
Campanha, como o C 95-1 Operacdes de Manutencéo de Paz (1998) e a confec¢ao
de Cadernos de Instrucdo descrevendo procedimentos operacionais nas situacdes

vivenciadas pelas tropas brasileiras.

Gréfico 11 — Areas aprimoradas da Doutrina de Operacdes de Paz

AMOSTRA 1e 2-TOTAL

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasiao
de catastrofes naturais;
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Atuacé@o em postos de controle;
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Patrulhas maritimas;

Operacgdes de cerco e vasculhamento;

Operacgdes militares (patrulhas a pé e
motorizadas);

0O 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Fonte: o Autor.

A pergunta fl. foi: “Caso positivo, em qual (is) areas da Doutrina de

Operacdes de Paz foi aprimorada?”.
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Esta questdo foi realizada para os militares que afirmaram na pergunta‘!
anterior, que houve, pelo menos parcialmente, desenvolvimento doutrindrio no "
Exército Brasileiro. Essa questdo solicitou que o militar listasse 0s assuntos
doutrinarios que foram aperfeicoados por meio das licdes aprendidas na
MINUSTAH.

Segundo o0s assuntos mais selecionados pelo universo pesquisado,
constata-se no Gréafico Nr 11, que as operacdes militares (patrulhas a pé e
motorizadas) foram as mais indicadas, seguido em segundo, pelas acdes de
assisténcia humanitaria a populacdo carente e, por fim, pelas atividades de
assisténcia humanitaria por ocasido de catastrofes naturais atividades.

Cabe ressaltar que, na Amostra 2, foi evidenciado mais a¢6es humanitérias
e atuacdo em postos de controle que as outras atividades. Analisando-se o0s
contingentes que os integrantes dessa amostra mais participaram, nota-se que 63%
dos militares fizeram parte dos contingentes da 22 Fase da MINUSTAH. Desta
forma, conclui-se que a Amostra 2 atuou mais nessas areas, possibilitando maiores

aperfeicoamentos nos procedimentos realizados. (ver Apéndice B).

A terceira parte do questionario abrangeu indagacdes sobre CULTURA
ORGANIZACIONAL.

Gréfico 12 — Contribuicdo da cultura brasileira para a MINUSTAH

0% AMOSTRA 1 e 2 -TOTAL
0% 0-\

m SIM, de forma
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negativa,

NAO contribuiu.

Fonte: o Autor.



A pergunta a. foi: “A cultura brasileira contribuiu para o desempenhok‘
brasileiro nas missdes de paz?”.

Esta pergunta buscou avaliar a opinido do participante quanto ao grau de
aceitabilidade de que a cultura brasileira poderia contribuir para a atuagéo individual
do militar brasileiro, uma vez que costumeiramente atribui-se uma vertente positiva
nesta associacao.

De acordo com o Grafico Nr 12, 98% de todo o universo examinado
afirmaram que a cultura brasileira contribui de forma positiva.

Analisando-se as amostras e os subgrupos, vale ressaltar que a Amostra 1
alegou que a cultura brasileira contribui 100% positivamente e os militares inseridos
no subgrupo a (12 Fase MINUSTAH) também concordaram neste aspecto. (ver
Apéndice B)

Nos estudos de cultura e cultura organizacional, pode-se refletir sobre a
correlacdo entre cultura e organizacdo: a cultura como elemento componente da
organizacao ou a organizacao como um reflexo da propria cultura. Todas apontam
para a importancia da cultura para o estamento militar, sendo esta um reflexo da
prépria natureza da atividade militar, ou seja, conduzir a guerra. (WISLOW, 2007).

Como vimos no trabalho, a Forca Terrestre tem reunido e filtrado o que se
tem de melhor da cultura brasileira, tornando-se apta a enfrentar os desafios que a
dindmica do século XXI impde, como por exemplo, a realizacdo da missao de paz no
Haiti.

Gréfico 13 — Influéncia da Cultura Organizacional do EB na MINUSTAH
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Fonte: o Autor.
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O questionamento b. foi: “Segundo Schein: A cultural organizacional exerce *

influéncia sobre a forma de se administrar uma organizacédo. Dessa forma, a cultura
organizacional da Forgca Terrestre influenciou o desempenho das tropas na
MINUSTAH”. Este questionamento permitiu estimar o nivel de influéncia,
considerada pelo interrogado, que as caracteristicas da cultura da instituicdo militar
puderam exercer sobre o desenrolar da missdo no Haiti e sobre os militares
brasileiros.

Verifica-se no Grafico Nr 13 que 96% da populacdo considerou, no
minimo parcialmente, que a cultura organizacional do Exército Brasileiro exerceu
influéncia sobre as ac¢Oes realizadas pelas tropas na missdo de paz no Haiti. Em
todas as amostras, mais da metade do universo concordou totalmente com essa
afirmacao.

Como pesquisado durante o trabalho, a cultura organizacional das Forgas
Armadas, de uma forma geral, influencia o modo de como elas interpretam todas as

informacdes recebidas, seja ho ambiente nacional ou internacional. (KIER, 1995).

Grafico 14 — Influéncia da cultura organizacional no processamento das L¢ Aprd

AMOSTRA 1e 2 -TOTAL

4%
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rapidez e flexibilidade;

Causando lentiddo e nédo
aproveitando devidamente
as experiéncias obtidas.

40%

Outros

Fonte: o Autor.

A pergunta b1. foi: “De que forma a cultura organizacional do EB influenciou
o processamento (coleta, analise, disseminagao) das licbes aprendidas?”.

Esta questdo foi respondida pelos militares que consideraram que as
peculiaridades da Forca Terrestre exerciam, mesmo que parcialmente, influéncia

nas acbes na MINUSTAH (97%). Permitiu, de uma maneira holistica, verificar junto
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aos interrogados, o grau de influéncia da cultura do EB em todo o processo de "!
aproveitamento das licbes aprendidas.

De acordo com o Gréafico 14, analisando-se a populagdo pesquisada, 56%
considerou que a cultura organizacional do EB proporcionou rapidez e flexibilidade
para o processamento das L¢ Aprd na MINUSTAH, enquanto que 40% avaliou que a
cultura da instituicdo proporciona lentiddo no processamento e no aproveitamento
das experiéncias obtidas na missdo. Agrega-se a esse aspecto 4% do universo
identificou que a cultura da organizagéao pode ser influenciada pela personalidade do
comandante, resistindo as mudancas.

E importante ressaltar que examinando os subgrupos (12 e 22 Fase da
MINUSTAH), notam-se diferencas nos resultados. No subgrupo a (12 Fase
MINUSTAH), 82% dos averiguados acredita que a cultura organizacional influenciou
0 processo causando lentiddo e ndo aproveitando as experiéncias, enquanto que
18% rapidez e flexibilidade. Por outro lado, no subgrupo b (22 Fase MINUSTAH),

63% lentidao e 32% rapidez. (ver Apéndice B)

Durante os estudos realizados sobre cultura organizacional, verificou-se que
na maioria das vezes, a lentidao das inovacdes doutrinarias militares € um indicador
do grau de aprendizagem de uma instituicdo. (NAGL, 2002).

Outro aspecto levantado na pesquisa foi que a cultura organizacional pode
promover ou inibir o processamento das licdes aprendidas. Diante disso, €
fundamental o desenvolvimento de uma cultura organizacional que incentive a
pratica da gestdo do conhecimento e que crie cargos responsaveis pelo estimulo a

coleta e difusdo das licdes aprendidas em uma organizacao. (SOUZA e col., 2011).



Gréfico 15 — Influéncia da cultura organizacional na inovagao doutrinaria
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Fonte: o Autor.

A pergunta b2. foi: “De que forma a cultura organizacional do EB influenciou
a inovacao doutrinaria nas missdes de paz?”.

Esta questdo também foi respondida pelos militares que consideraram que
as peculiaridades da Forca Terrestre exerciam influéncia nas acdes na MINUSTAH.
Porém a mesma focou na influéncia sobre o aperfeicoamento da doutrina militar do
EB.

Verifica-se no Gréafico Nr 15, que 67% de todo o universo avaliou que a
cultura organizacional do EB se caracterizou por influenciar a inovacdo doutrinaria
pela falta de publicacGes doutrinarias e programas de adestramento especificos para
auxiliar o preparo das tropas. Os outros 10% do universo citaram outras formas,
como a influéncia das instru¢cdes preparatérias no CCOPAB e uso de e-mails entre
as tropas.

Examinando os dois subgrupos, 12 e 22 Fase da MINUSTAH (55% e 71%,
respectivamente), e as duas amostras da pesquisa, ECEME e AMAN 96 (70% e
63%, respectivamente), todos julgaram que a inovacdo doutrinaria nas missdes
sofreu a influéncia da cultura pela auséncia de orientacfes versando sobre aspectos
doutrinérios, quer impressos ou de instrucdo. (ver Apéndice B)

Conclui-se que ha certas dificuldades para inovacGes doutrinarias militares
na cultura da instituicdo. Segundo Posen (1986), levando em consideracgéo a teoria

da organizacdo, as Forcas Armadas raramente promovem a inovacdo de suas




doutrinas devido a influéncia de sua cultura organizacional que, normalmente, ék‘
resistente e avessa a mudancas e a propria natureza das instituicbes militares,
altamente burocratizadas.

Como examinamos ao longo do trabalho, os fatores culturais da instituicéo,
do individuo ou da organizacdo, influenciam a inovacao e a adaptacdo em relacédo
aos desafios. (CUSHMAN, 1988)

Outro aspecto que pode ser levantado é que o comportamento demonstrado
em relagdo ao aproveitamento e a aplicacdo dos ensinamentos recolhidos nos
campos de batalha e nos treinamentos de combate podem ser explicados pelo
estudo da cultura organizacional. Neste contexto, a cultura organizacional é
estratégica para o entendimento, aprendizagem e modernizacdo de um exército.
(GRAY, 1999).

Graéfico 16 — A cultura militar e a resisténcia a mudancas na DMT
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Fonte: o Autor.

O questionamento c. foi: “A cultura militar brasileira, burocratica e
hierarquizada, faz com que haja resisténcia a mudancas significativas na aplicacéao
das licbes aprendidas e consequentemente para a inovacao doutrinéria.”.

Este questionamento permitiu estimar se o militar tinha ciéncia da tendéncia,
entre instituicdes tipicamente militares, da existéncia de resisténcia a mudancas no
ambiente organizacional e o grau de repercussao sobre as L¢ Aprd.

Verifica-se no Gréafico Nr 16 que 90% da populacdo considerou, no minimo

parcialmente, que a cultura militar brasileira possui tendéncias de resistir a
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mudancas significativas na aplicagédo das licdbes aprendidas e consequentemente

para a inovagao doutrindria. Em todas as amostras e subgrupos, mais da metade do
universo concordou totalmente com essa afirmagao.

Conclui-se que os militares envolvidos na pesquisa tem ciéncia da
existéncia, dentro da cultura organizacional do Exército Brasileiro, dessa
carateristica. E um primeiro passo para poder iniciar a transformacéo almejada para
o Exército do século XXI, na Era da Informacéo e do Conhecimento.

Como ja vimos anteriormente, analisando-se as dificuldades para inovacdes
doutrinarias militares, a teoria da organizacdo destaca que as Forcas Armadas
raramente promovem a inovagdo de suas doutrinas devido a influéncia de sua
cultura organizacional que, normalmente, € resistente e avessa a mudancas.

Mac Gregor Knox (1994) destaca que organizacdes hierarquizadas possuem
sérios impedimentos a uma adaptacao efetiva devido a dificuldades de se moldar as

transformacgdes constantes do mundo que as cercam.

Gréfico 17 — Adaptabilidade da cultura organizacional traz beneficios para DMT
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Fonte: o Autor.

O questionamento d. foi: “Uma maior flexibilidade e adaptabilidade da
cultura organizacional da Forca Terrestre trara beneficios para a inovagéo
doutrinaria do EB.”.

Este questionamento permitiu verificar o posicionamento quanto a

concordéancia da necessidade ou ndo de mudancgas organizacionais no EB.
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De acordo com o Grafico 17, analisando-se a populagéo pesquisada, 100%

considerou que concorda, no minimo parcialmente, que a busca pela flexibilidade e
adaptabilidade da cultura organizacional do EB permitirA mais facilmente as
inovacgOes doutrinarias necessarias na forga.

Em ambas as amostras o resultado é semelhante: na Amostra 1 (64%) e na
Amostra 2 (69%) concordam totalmente com essa afirmagéo. (ver Apéndice B).

Por ocasido do Estudo de Caso, constatou-se da necessidade de uma maior
conscientizacdo da adequabilidade e da flexibilidade da cultura organizacional da
Forca Terrestre, para que a eficiéncia do processamento das licbes aprendidas
fosse feita de forma mais concreta e habitual.

Por meio dos questionarios, foi verificado que a conscientizacdo necessaria
levantada durante os primeiros contingentes da missdo, esta sendo desenvolvido

paulatinamente ao longo desses anos dentro da institui¢ao.

Gréfico 18 — Estudo da cultura organizacional do EB traz beneficios para DMT
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Fonte: o Autor.

O questionamento e. foi: “O estudo e o entendimento das caracteristicas e
das especificidades da cultura organizacional do Exército Brasileiro € essencial na
aplicacdo das licbes aprendidas para a inovacao doutrinaria, tanto na MINUSTAH
como em toda a Forca Terrestre.”.

Este questionamento permitiu ver o nivel de importancia dada ao
conhecimento e busca pela aprendizagem necessaria para obter as informacdes

sobre as especificidades da cultura militar brasileira.



De acordo com o Gréfico 18, analisando-se todo o universo pesquisado, "
100% considerou que concorda, no minimo parcialmente, que € essencial
estudarmos e compreendermos as especificidades da cultura organizacional da
Forca Terrestre.

Desta forma, pode-se contribuir positivamente para uma melhor aplicacéo
das licbes aprendidas para a inovacao doutrinaria, tanto nas missées de paz como
para todo o Exército.

Verificou-se nos estudos sobre realizados nessa pesquisa, que €
fundamental para qualquer For¢ca Armada o entendimento da influéncia exercida por
sua cultura organizacional, hierarquizada e burocratica, nos processos de inovacéo
em tempo de paz e de adaptacdo em tempo de guerra.

E importante ressaltar ainda que, outro aspecto importante da cultura é o elo
entre a cultura organizacional e mudanca organizacional ligada a aprendizagem por
meio das licbes aprendidas (NAGL, 2002).




8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A seguir serdo apresentadas as conclusdes, recomendacdes e sugestbes
futuras acerca do estudo conduzido. Vislumbra-se que grupos de pesquisa poderéo
tomar por base o0 conhecimento produzido no presente trabalho para o
prosseguimento dos estudos e o aperfeicoamento constante da questdo da

influéncia exercida pela cultura organizacional militar na inovagéo doutrinaria.
8.1 CONCLUSOES

A pesquisa realizada contribuiu para avaliarmos como a cultura
organizacional do Exército Brasileiro tem influenciado a aplicacdo das licbes
aprendidas na inovacdo da Doutrina Militar Terrestre. Permitiu também ampliar a
compreensdao da importdncia em se buscar, constantemente, que todo
conhecimento consolidado nas organizacdes militares por meio das licbes
aprendidas deva ser aplicado para a inovacdo da DMT, tornando-o util a todo o
Exército Brasileiro.

Na abordagem tedrica, varios conceitos foram estudados e muitas
conclusbes puderam ser obtidas. As ideias principais levantadas serao
desenvolvidas ao longo dessa conclusdo. Todos os objetivos propostos (gerais e
especificos) foram plenamente alcancados.

Durante a pesquisa, ficou evidenciado que ha na Forca Terrestre a presenca
tanto dos elementos basicos da cultura individual do militar quanto da cultura da
organizacao (crencas, valores, normas, san¢des, simbolos, idioma, tecnologia). Isso
pode ser observado durante os exercicios no terreno ou no combate, nas atividades
cotidianas na caserna ou na forma de como as experiéncias sdo adquiridas pelo
militar. Com isso, houve a confirmacdo que a cultura organizacional do Exército
Brasileiro influencia varios processos existentes na Forca Terrestre, sobretudo os
processos de inovacao doutrinaria.

A metodologia escolhida para este trabalho, mesmo com limitacdes,
possibilitou alcancar com sucesso o objetivo final desta pesquisa. Ela contribuiu
para a consecucdo dos objetivos e as técnicas utilizadas buscaram abarcar todas as
eventualidades ocorridas ao longo da pesquisa e contribuiram para a solucdo do

problema proposto.




O estudo comparativo, o estudo de caso e a pesquisa de campo foram*
favoraveis para o estudo e a analise do problema proposto, apresentando resultados
conclusivos. As visbes dos participantes dos questionérios e das entrevistas também
contribuiram para a reuni@o de informacdes relevantes.

O paradigma adotado (pOs-positivista) e a ado¢cdo de cuidados especificos
listados no capitulo 5 possibilitaram aumentar o rigor da conducdo da investigacédo
na pesquisa realizada.

Durante o estudo do conceito de licdes aprendidas, conseguiu-se ampliar a
abrangéncia do conceito tanto em ambientes militares como também em ambientes
civis. A correta gestdo dessas licbes tem sido buscada incessantemente por Varios
exeércitos e empresas, com o objetivo de estar sempre em condi¢cdes de se antecipar
aos desafios do século XXI.

Nas pesquisas realizadas sobre doutrina e doutrina militar, observou-se que
h&d uma discussdo muito extensa sobre o assunto por diversos autores, havendo
opinides convergentes e divergentes sobre a imutabilidade e a inflexibilidade da
mesma. No entanto, os conceitos encontrados permitiram o entendimento do papel
fundamental que a doutrina possui no processo de preparo, emprego e evolucdo da
Forca Terrestre.

O entendimento dos conceitos sobre inovagao militar, abordados no capitulo
2, também foram importantes e contribuiram para a compreensao da necessidade
de inovacdo constante no Exército Brasileiro como em outros exeércitos, ja que
vivemos periodos de recursos incertos e aparentemente escassos, na presenca de
inimigos desconhecidos, porém com um mundo com indmeras novas ameacas.
Inferiu-se que, para que ocorra a inovacdo doutrinaria € necessario o
comprometimento de todos durante um longo periodo de transformacdo. Ndo é um
processo rapido nem facil.

O estudo da cultura organizacional, realizado no capitulo 3, foi essencial
para entender o grau de influéncia que a mesma exerce sobre a instituicdo militar.
Verificou-se que a cultura militar € um fator crucial para o sucesso da inovacgao.

A transformacao buscada pelo Exército Brasileiro tem como um dos fatores
criticos a mudanca da sua cultura organizacional, para que a inovacéao, sobretudo a

doutrinéria, ocorra da melhor forma.




O conjunto de valores e de atributos a ser aperfeicoado para a preparagao

dos soldados para o combate, o delineamento dos processos de preparo e emprego
da Forca Terrestre, a avaliagdo das ameacas e das respostas a essas ameacas, as
inovagbes tecnoldgicas a serem desenvolvidas serdo fundamentadas através do
estabelecimento de um arcabouco doutrinario, que serd somente realizado com uma
eficiente aplicagcdo de experiéncias e licbes aprendidas em meio a uma cultura
organizacional inovadora.

Constatou-se que a superacdo as resisténcias a modificagcbes na cultura
militar e a dinamizacdo de procedimentos contribuira para uma transformacao
efetiva. A educacdo e os valores sdo fatores criticos, que precisam ser melhor
desenvolvidos no Exército Brasileiro a fim de permitir uma transformacéo cultural e
consequentemente doutrinaria.

Os estudos realizados dos trés casos historicos permitiu compreender, mais
profundamente, que é essencial desenvolver uma cultura organizacional que
incentive a pratica da gestdo do conhecimento, e que estimule a coleta e a difusédo
das licbes aprendidas em uma organizacao.

Ao comparar o Exército Alemdo e o Francés em periodos semelhantes
constata-se que cada um possuia visdes estratégicas e opinides distintas, realizando
procedimentos diferentes, tanto por oficiais do Alto Comando como por subalternos.
O processamento das licdes aprendidas na | GM foi tratado de forma diferente, em
um ambiente fortemente influenciado pelas culturas organizacionais distintas dos
dois exércitos. Isso contribuiu para que ocorresse uma aprendizagem também
diferenciada, que ocasionou o sucesso de um e o fracasso do outro na guerra
subsequente.

A decisdo de inovar a doutrina militar vigente induz a exposicdo de
problemas da organizacdo, deficiéncias individuais e coletivas, que nao foram
adotadas pelo Exército Francés. Por outro lado, o Exército Alemdo analisou suas
licbes aprendidas positivas, negativas e desconhecidas, proporcionando uma
inovacdo doutrinaria organizacional intensa. A consequéncia foi a vitéria
esmagadora perante todos 0s outros exércitos no inicio da Il GM.

E importante observar que, naquele periodo estudado, o Exército Francés
nao conseguiu quebrar os paradigmas institucionais devido as caracteristicas da sua

cultura militar.




Na apresentagéo do caso historico do Exército de Libertagdo Popular chinésx‘
conseguiu-se também observar que as decises foram realizadas em um periodo de
paz, ou também chamado de “auséncia de guerra”.

No final do século XX, o ELP procurou entender melhor a sua cultura
organizacional por meio da aplicabilidade das licdes aprendidas ao longo da historia,
dos seus reveses em combate e das necessidades de transformacao interna do
exército e do pais.

Os civis e os lideres do Partido Comunista Chinés (PCC), com objetivos bem
definidos para o desenvolvimento da nagéo, se conscientizaram da necessidade de
adocdo de acOes estratégicas para as Forcas Armadas e para o pais.
Estabeleceram politicas de defesa e disponibilizaram recursos financeiros, para que
suas industrias de defesa pudessem buscar continuas inovacdes tecnologicas
interligando-se com o aperfeicoamento da doutrina militar.

Porém ainda possuem varios Obices que ja foram identificados e estdo
sendo buscadas as respostas para a solucdo. Isso esta sendo realizado,
principalmente, observando-se as experiéncias adquiridas e as licbes aprendidas
pelos outros paises nas guerras contemporaneas e no sistema internacional.

E interessante aproveitar os exemplos dos trés casos historicos para colher
ensinamentos para o Exército Brasileiro. O ELP chinés, apesar de ser fortemente
influenciado pelo PCC, conseguiu adaptar-se e proporcionar uma maior flexibilidade
em sua cultura organizacional.

Em seguida, as experiéncias brasileiras adquiridas nos primeiros
contingentes da MINUSTAH foram examinadas, por meio de uma pesquisa
bibliografica e uma pesquisa de campo. Integrando com o0s conhecimentos
adquiridos pela revisdo tedrica e com 0s casos historicos, pode-se analisar mais
profundamente o grau de influéncia da cultura organizacional do Exército Brasileiro
na inovacgao doutrinaria.

A missdo de paz foi uma oportunidade de verificar possibilidades e
limitacbes da Forca Terrestre. A cultura brasileira e suas caracteristicas
influenciaram o modus operandi das tropas. A grande velocidade de adaptacao que
0 soldado brasileiro teve com os desafios encontrados possibilitou um rapido
ajustamento na missdo. As adversidades encontradas com a reacao violenta das

forcas adversas foram suplantadas com o alto desenvolvimento da liderangca entre




os oficiais e sargentos com seus soldados, o que permitiu respostas eficazes ex"
eficientes, n&o ocorrendo baixas durante os combates.

A criatividade inserida na cultura organizacional permitiu a inovacdo de
materiais, armamentos e blindados para permitir a melhor execucao das missdes. A
capacidade de relacionamento afetivo, ocorrido no Haiti, permitiu um bom apoio da
populacdo haitiana e facilitou a execucao das ac6es humanitarias.

Varias aprendizagens foram sendo realizadas ao longo dos contingentes.
Técnicas, taticas e procedimentos foram aperfeicoados, porém muitas das vezes
foram esquecidas até o rodizio dos dois préximos contingentes. As entrevistas
relataram que, pela rotatividade de militares e pouca confeccdo de relatorios, o
desenvolvimento de publicagbes as inovacdes doutrinarias surgidas no Haiti ndo
estdo ficando arraigadas na instituicdo. Ficaram apenas nos militares que por la
passaram.

A transmissado das licdes aprendidas predominantemente verbais, a pouca
consulta aos relatorios do escaldo superior e a falta de atualizacbes de manuais
estdo ocasionando a perda e permitindo o esquecimento das experiéncias
adquiridas no Haiti.

Pelo levantamento realizado nos questionarios, ha a necessidade de uma
mudanca e maior dinamismo na cultura organizacional do Exército Brasileiro.

Comparando-se com 0s casos historicos, alguns aspectos puderam se
assemelhar com o Exército Francés, no que se refere a pulverizacdo das
informacfes aprendidas por varios 6rgdos do Exército; a preocupacdo com outros
assuntos mais importantes do cotidiano da Forca Terrestre; a auséncia de debates
doutrinérios que geram doutrina e modificam e aperfeicoam os manuais existentes; e
de militares que busquem eternizar os conhecimentos escrevendo livros, artigos e
publicacdes.

Todas as vezes as mesmas dificuldades ocorrem durante a preparacéo dos
contingentes referentes a instrucdo que deve ser ministrada, ao material empregado,
ao emprego dos recursos financeiros e os procedimentos com a tropa.

Enfim, conclui-se que as caracteristicas da cultura organizacional do
Exército Brasileiro dificultam a inovacéo de sua doutrina militar, na medida em que o
processo de gerenciamento das licdes aprendidas € comprometido pela baixa

participacdo e pouca conscientizacdo dos militares quanto & importancia da coleta e
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disseminacao das licbes aprendidas e também pela presenca na instituicdo de uma*

resisténcia organizacional a mudancas.
8.2 RECOMENDACOES E SUGESTOES FUTURAS

A cultura organizacional pode ser ajustada e aprimorada pelo Exército
Brasileiro, para permitir uma maior rapidez na inovagdo doutrinaria e uma correta
interpretacdo das capacidades que devam ser a ser desenvolvidas para as guerras
do futuro, e a interpretacao/ aplicacdo correta das licdes aprendidas por meios dos
ensinamentos da historia. Essa conscientizacdo pode ser realizada em todas as
escolas de formacéao e aperfeicoamento da Forca Terrestre.

Pode-se inferir que, para a adocdo de praticas bem-sucedidas e para a
aplicagcéo das licbes aprendidas na inovagao doutrinaria, a organizagao militar deve
passar por algumas mudancas. A capacitacdo organizacional requer uma mudanca
de cultura organizacional.

Isso deve ser buscado principalmete pelo Alto-Comando do Exército Brasileiro,
pela realizacdo de mais experimentacdes doutrinarias e pelo desenvolvimento de
uma cultura de controle doutrinario mais flexivel mesmo sendo de cima para baixo
(top down).

A criacdo de um 6rgédo unico destinado a concentrar todos os relatorios e
realizar o processamento das licdes aprendidas, reunir as informacdes da
preparacdo das tropas, com a permanéncia de militares especificos, com baixa
rotatividade deve ser pensado e analisado pela Forca Terrestre.

Héa a expectativa que o contetdo deste trabalho sirva de motivacéo e venha
a gerar futuros estudos com o objetivo de avaliar as caracteristicas da cultura
organizacional do Exército Brasileiro, com a finalidade de trabalhar itens especificos
visando diminuir a resisténcia a mudancas e permitindo uma maior flexibilidade
cultural.

Sugere-se que, por meio do estudo gradual das caracteristicas e
peculiaridades existentes na cultura organizacional do Exército Brasileiro, ocorram
as adaptacdes necessarias e o aperfeicoamento do uso das lices aprendidas na
inovacdo doutrinaria, a fim de capacitar a instituicAo a enfrentar os desafios
operacionais futuros. Isso permitira e contribuird para o processo de transformacéao

vigente da Forcga Terrestre
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Espera-se que novos trabalhos envolvendo a missdo de paz brasileira no
Haiti (MINUSTAH) venham a ser escritos, para melhor compreendermos a missao e
agregarmos as licdes aprendidas pelo Exército Brasileiro a Doutrina Militar Terrestre.
Acredita-se que o primeiro passo tenha sido dado como contribuicdo
relacionada a cultura organizacional da Forca Terrestre ao desenvolvimento e

atualizacdo da Doutrina Militar Terrestre Brasileira.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE DISSERTACAO DE MESTRADO xi\

Abaixo, encontra-se o0 instrumento utilizado para coleta de dados
guantitativos. Ele foi confeccionado na ferramenta Google Drive e enviado aos
participantes das amostras detalhadas no Capitulo 5- METODOLOGIA.

QUESTIONARIO - A influéncia da cultura organizacional do EB na aplicacéo
das Licdes Aprendidas para a inovacao doutrinéaria

O presente QUESTIONARIO visa colher dados para a Dissertacio de Mestrado do
Maj Inf Alexandre AMORIM DE ANDRADE. Tem o objetivo de estimar como a cultura
organizacional da Forca Terrestre exerce influéncia sobre a geracdo de licOes
aprendidas e consequentemente na inovacao da Doutrina Militar Brasileira.

A percepcdo dos Senhores (as) sera de grande valia para a consecucdo dos
objetivos do trabalho intitulado:

“A influéncia da cultura organizacional do Exército Brasileiro na aplicacdo das
Licoes Aprendidas para a inovagao da Doutrina Militar Terrestre”; a ser apresentado a
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.

Agradeco antecipadamente a disponibilidade e a atencdo em responder aos
guestionamentos.

ALEXANDRE AMORIM DE ANDRADE - MAJOR DE INFANTARIA

amorim.eceme@yahoo.com.br

1. IDENTIFICACAO DO PARTICIPANTE
a. Posto durante a Missdo:

b. Contingente:

c.Ano._

d.. Funcgbes exercidas na MINUSTAH:

e. OM em que estava servindo:

2. LICOES APRENDIDAS E INOVACAO DOUTRINARIA

Licbes Aprendidas é o produto do processo de coleta, registro e tratamento de experiéncias
(individuais e coletivas) e de relatorios de andalises pos-acdo e/ou de operacdes que possam
contribuir para a evolugdo da Doutrina Militar Terrestre (DMT). As Li¢cBes Aprendidas
pressupde inovacao, tendo reflexos sobre a DMT vigente.(Manual EB10-1G-01.005, 2012).

o)

e}

[
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1.1 Importancia

a. Na sua experiéncia militar, as licbes aprendidas séo importantes para a inovagéo da
Doutrina Militar Terrestre?

( ) Concordo totalmente;

( ) Concordo parcialmente;

( ) Discordo parcialmente;

( ) Discordo totalmente.

1.2 Coleta

b. Durante a sua missdo na MINUSTAH, as licbes aprendidas e as melhores praticas eram
registradas por meio de relatérios escritos ao Escalao Superior?

() SIv;

( ) NAO.

b1l. Caso negativo, como as licdes aprendidas e as melhores praticas eram colhidas? Por
meio de:

() relatérios verbais,

() brifings diérios;

( ) reunides periddicas;

( ) outros. Qual?

1.3 Disseminacao

c. Durante o seu contingente, as licbes aprendidas pelos contingentes anteriores foram
disseminadas e modificaram procedimentos na MINUSTAH ?

() SIm;

( ) NAO;

( ) NAO SABE SE OCORREU.

cl. Caso positivo, vocé tomava ciéncia de novos "modus operandi" das operag¢des militares
ou procedimentos administrativos por meio de:

( ) novos Manuais de Campanha;

() relatérios periédicos distribuidos;

( ) reunides e briefings verbais;

( ) reconhecimentos no terreno ou locais especificos.

( ) outros. Qual?




1.4 Processamento

d. Durante o seu contingente, as licbes aprendidas foram reunidas, consolidadas e
difundidas no Haiti e posteriormente, se transformaram em doutrina, sendo implementadas
no Exército Brasileiro?

()SIM

( )NAO

( ) NAO SABE SE OCORREU

1.5 Inovacdao
e. A MINUSTAH contribuiu para a inovacao doutrinaria do EB, permitindo, no futuro, um

melhor desempenho das tropas brasileiras em miss@es de paz.
() SIv;
( ) NAO.

el. Caso positivo, desde o inicio da missdo em 2004, o que a MINUSTAH contribuiu para a
inovacao e o aperfeicoamento doutrinario ? (pode se marcar mais de uma opcao):

( ) confeccdo de novos Manuais de Campanha e de Cadernos de Instrucéo;

( ) novos procedimentos operacionais militares em Areas Edificadas, diferente da ja
existente;

() aquisicdo de novos materiais que modificaram os Quadros de Dotacdo de Material das
0]\Y/}

( ) atualizacBes das instrucdes militares nos Corpos de Tropa e nos Programas-Padrao;

( ) modificacBes e aperfeicoamentos nos treinamentos e adestramentos nas OM no ano de
instrucao;

( ) aprimoramento da preparacao dos militares que participam de missbes de paz.

( ) Nao sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.

f. O EB, por meio das licdes aprendidas no Haiti, atualizou a Doutrina de Operacdes de Paz
da Forca Terrestre? Exemplos: Manual C 95-1 Op Mnt Paz; técnicas, taticas e
procedimentos, etc.

( ) Sim, totalmente.

() Atualizou parcialmente;

( ) n@o houve atualizagéo significativa,;

( ) Nao sabe se ocorreu.



f1. Caso positivo, em qual (is) areas da Doutrina de Operacdes de Paz foi aprimorada?
(pode marcar mais de uma op¢ao):

( ) operacdes militares (patrulhas a pé e motorizadas)

( ) operacdes de cerco e vasculhamento;

( ) patrulhas maritimas;

( ) operacdes aéreas de reconhecimento;

( ) atuacédo em postos de controle.

( ) na assisténcia humanitaria a populagéo carente;

() atividades de assisténcia humanitaria por ocasiao de catastrofes naturais;
() atividades civico-sociais;

( ) projetos de engenharia de rapido impacto;

2. CULTURA ORGANIZACIONAL
2.1 Cultura Brasileira

a. A cultura brasileira contribuiu para o desempenho brasileiro nas missdes de paz?
() SIM, de forma positiva;

( ) SIM, de forma negativa;

( ) NAO contribuiu.

2.2 Cultura Organizacional
"Cultura organizacional € o sistema de acfes, valores, e crencas compartilhados que se

desenvolve numa organizacdo e orienta 0 comportamento de seus membros." (SCHEIN,
1990)

b. Segundo Schein: “A cultural organizacional exerce influéncia sobre a forma de se
administrar uma organizacao”. Dessa forma, a cultura organizacional da Forca Terrestre
influenciou o desempenho das tropas na MINUSTAH.

( ) Concordo totalmente;

( ) Concordo parcialmente;

() Discordo parcialmente;

( ) Discordo totalmente.

bl. De que forma a cultura organizacional do EB influenciou o processamento (coleta,
analise, disseminacgéo) das licbes aprendidas?

( )proporcionando rapidez e flexibilidade;

( ) causando lentidao e no aproveitando devidamente as experiéncias obtidas;

( ) Outro. Qual?_



b2. De que forma a cultura organizacional do EB influenciou a inovagéo doutrinaria nas
missoes de paz?

() Pela falta de publicagdes doutrinarias, programas de adestramento especificos para
auxiliar o preparo das tropas;

() Pela abundancia de produtos doutrinarios, programas de adestramento para auxiliar o
preparo e emprego das tropas.

( )Outro. Qual?

2.3 Resisténcia a Mudancas

c. A cultura militar brasileira, burocrética e hierarquizada, faz com que haja resisténcia a
mudancas significativas na aplicacéo das licdes aprendidas e consequentemente para a
inovacao doutrinéria.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente;
( ) Discordo parcialmente
( ) Discordo totalmente.

d. Uma maior flexibilidade e adaptabilidade da cultura organizacional da Forca Terrestre
trardo beneficios para a inovacéo doutrinaria do EB.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo parcialmente;

( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente.

2.4 Caracteristicas

e. O estudo e 0 entendimento das caracteristicas e das especificidades da cultura
organizacional do Exército Brasileiro € essencial na aplicacdo das licbes aprendidas para a
inovacdo doutrinaria, tanto na MINUSTAH como em toda a Forca Terrestre.

( ) Concordo totalmente;

( ) Concordo parcialmente;

( ) Discordo parcialmente;

( ) Discordo totalmente.

3. DIVERSOS
3.1 Observacgdes e opinides
Deixe seus comentarios a respeito do tema apresentado. (OPCIONAL)

- FIM DO QUESTIONARIO -
MUITO OBRIGADO PELA CONTRIBUICAO.



APENDICE B — RESULTADOS DO QUESTIONARIO

1) Universo (Amostra 1 e Amostra 2): oficiais superiores que participaram da

MINUSTAH.

2) Amostra 1: oficiais-alunos do Curso de Comando e Estado-Maior (CCEM) 1° ano,

2° ano e Médicos da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME) que

foram para a MINUSTAH.

3) Amostra 2: oficiais da Turma de 1996 da AMAN (nao pertencentes ao Quadro do

Estado-Maior - QEMA) que foram para a MINUSTAH.

4) Subdivisdo do Universo e das duas amostras para melhor tratamento dos dados e

analise da pesquisa: - 12 FASE: 1° ao 6° contingentes - imposicédo da paz e

- 228 FASE: 7° contingente em diante - predominancia de acodes

humanitarias.

1._IDENTIFICACAQO DO PARTICIPANTE

a. Funcéo durante a Missao:

Comando da Misséo Batalhao Brasileiro
(Quartel General) (BRABATT)

Companhia de Engenharia

de Forca de Paz

Oficial Ajudante do Force Commander Cmt de Companhia de

G3 — Oficial de Operacdes da

Fuzileiros companhia
Cmt do Destacamento de Sub Cmt de Companhia de G4 - Oficial de Logistica da
Operacbes Especiais Fuzileiros companhia
Sub Cmt do Destacamento de Cmt de Companhia de Oficial de Financas da
Operagbes Especiais Comando e Apoio companhia
Cmt do Destacamento de Cmt de Esquadrao de ~ :

~ P . . Cmt do Pelotédo de Apoio

Operag0es Psicologicas Cavalaria Mecanizado

S Cmt de Esquadrao de

G1 - Oficial de Pessoal Cavalaria Mecanizado

Cmt de Pelotao de

G2 - Oficial de Inteligéncia Manutenco e Transporte

Adj G2 — Adjunto de Inteligéncia Médico do BRABATT

Adj G3 - Adjunto de Operacdes

Adj G4 - Adjunto de Logistica

Adj G6 - Adjunto de Comunicacgdes

Adj G9 - Adjunto de Administracao

Oficial de Patrimoénio

Oficial de Coordenacéo civil-militar

Médico do Comando

Intérprete de francés




b. Contingente:
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UNIVERSO - TOTAL

2%

H 12 Contingente
M 22 Contingente
M 32 Contingente
M 42 Contingente
W 52 Contingente
® 62 Contingente
W 72 Contingente
W 82 Contingente
92 Contingente
W 102 Contingente
m 112 Contingente
= 122 Contingente
= 132 Contingente
17 142 Contingente
152 Contingente
= 162 Contingente

27%

28%

12 FASE TOTAL

m 12 Contingente
M 22 Contingente
™ 32 Contingente
1 42 Contingente

52 Contingente

62 Contingente

22 FASE TOTAL

11%

14%

14%

M 72 Contingente
| 82 Contingente
m 92 Contingente
= 102 Contingente
W 112 Contingente
122 Contingente
132 Contingente
142 Contingente
152 Contingente
162 Contingente

e
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AMOSTRA 1 - TOTAL
3%

0% 3%
\0 03%3%

W 12 Contingente
M 22 Contingente
32 Contingente
M 42 Contingente
W 52 Contingente
B 62 Contingente
W 72 Contingente
| 82 Contingente
92 Contingente
M 102 Contingente
m 112 Contingente
W 122 Contingente
= 132 Contingente
7 142 Contingente
152 Contingente
162 Contingente

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

| 12 Contingente
W 22 Contingente
32 Contingente
34% = 42 Contingente

52 Contingente

62 Contingente

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

4% 0%

W 72 Contingente
| 82 Contingente
M 92 Contingente
W 1092 Contingente
m 112 Contingente
122 Contingente
132 Contingente
142 Contingente
152 Contingente

162 Contingente

e
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AMOSTRA 2 - TOTAL
0%

0%

M 12 Contingente
W 22 Contingente
m 32 Contingente
MW 42 Contingente
m 52 Contingente
M 62 Contingente
W 72 Contingente
m 82 Contingente
™ 92 Contingente
M 102 Contingente
m 112 Contingente
W 1292 Contingente
7 132 Contingente
142 Contingente
152 Contingente
7 162 Contingente

AMOTRAS 1 - 12 FASE MINUSTAH

0%—_ 0% 0%
0% \IZO%
12 Contingente
W 22 Contingente
m 32 Contingente
1 42 Contingente
52 Contingente

100% 62 Contingente

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

0,
0% 0%7°

0%
0%

| 72 Contingente

30% 10% m 82 Contingente
m 92 Contingente
W 102 Contingente
20% W 112 Contingente
™ 122 Contingente
30% 132 Contingente
° 142 Contingente
152 Contingente

162 Contingente

e



2. LICOES APRENDIDAS E INOVAGAO DOUTRINARIA

156

a. Na sua experiéncia militar, as licbes aprendidas sédo importantes para a inovagéo da
Doutrina Militar Terrestre?

UNIVERSO - TOTAL
0% 0%

m Concordo
totalmente

m Concordo
parcialmente

™ Discordo
parcialmente

M Discordo
totalmente

0%

12 FASE TOTAL

0% 0%

m Concordo
totalmente
B Concordo
parcialmente
m Discordo
parcialmente
M Discordo
totalmente

22 FASE TOTAL

H Concordo
totalmente

B Concordo
parcialmente

1 Discordo
parcialmente

M Discordo
totalmente

e



AMOSTRA 1 - TOTAL
0% 0%

H Concordo
totalmente

m Concordo
parcialmente

m Discordo
parcialmente

H Discordo
totalmente

157

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0% _— 0%

m Concordo
totalmente
m Concordo
parcialmente
1 Discordo
parcialmente
M Discordo
totalmente

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

H Concordo
totalmente

m Concordo
parcialmente

 Discordo
parcialmente

H Discordo
totalmente

e



0% 0%

AMOSTRA 2 - TOTAL

Hm Concordo
totalmente

B Concordo
parcialmente

m Discordo
parcialmente

m Discordo
totalmente

158

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0% —0% 0% m Concordo

totalmente

H Concordo
parcialmente

= Discordo
parcialmente

H Discordo
totalmente

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH
H Concordo
totalmente

B Concordo
parcialmente

m Discordo
parcialmente

m Discordo
totalmente

e
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@}/)Fl
b. Durante a sua missdo na MINUSTAH, as licbes aprendidas e as melhores praticas eram Q&
registradas por meio de relatérios escritos ao Escalao Superior?

UNIVERSO - TOTAL

= SIM

= NAO

12 FASE TOTAL 22 FASE TOTAL

mSIM mSIM

= NAO " NAO




AMOSTRA 1 - TOTAL

160

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

AMOSTRA 1- 22 FASE MINUSTAH

.



AMOSTRA 2 - TOTAL

mSIM

" NAO

161

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

-



b1l. Caso negativo, como as licdes aprendidas e as melhores préaticas eram colhidas?

UNIVERSO - TOTAL

M Relatos verbais;

M Briefings didrios;

Reunides formais
periddicas;

162

0%

12 FASE TOTAL

M Relatos verbais;

M Briefings didrios;

Reunides formais
periddicas;

22 FASE TOTAL

B Relatos verbais;

M Briefings didrios;

Reunides formais
periddicas;

\

e
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AMOSTRA 1 - TOTAL

M Relatos verbais;

M Briefings diarios;

Reunides formais
periddicas;

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0%
M Relatos verbais;

M Briefings diarios;

Reunides formais
periddicas;

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

B Relatos verbais;

M Briefings didrios;

Reunides
formais
periddicas;

e
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AMOSTRA 2 - TOTAL

M Relatos verbais;

M Briefings diarios;

Reunides formais
periddicas;

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0%
0% 0% M Relatos

verbais;

M Briefings
diarios;

Reunides
formais
periddicas;

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

M Relatos verbais;

M Briefings diarios;

Reunides formais
periddicas;

e



165

c. Durante o seu contingente, as licbes aprendidas pelos contingentes anteriores foram
disseminadas e modificaram procedimentos na MINUSTAH ?

UNIVERSO - TOTAL

HSIM.

m NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.

12 FASE TOTAL 22 FASE TOTAL

0%

HSIM. = SIM.
E NAO. = NAO.
- NAO SABE SE
NAO SABE SE
OCORREU.

OCORREU.

L
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ik&““

AMOSTRA 1 - TOTAL

m SIM.

NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0%
H SIM.

m NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

H SIM.

= NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.
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%\W

AMOSTRA 2 - TOTAL

uSIM.

m NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0% 0%

HSIM.
m NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

u SIM.

m NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.
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cl. Caso positivo, vocé tomava ciéncia de novos "modus operandi" das operacées militares

ou procedimentos administrativos por meio de:

0% 0%

UNIVERSO - TOTAL

E Novos Manuais de
Campanha

1 Relatdrios periddicos
distribuidos;

7 ReuniGes e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

0% 0%

12 FASE TOTAL

® Novos Manuais de
Campanha

M Relatérios periddicos
distribuidos;

7 ReuniGes e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

22 FASE TOTAL

o B Novos Manuais de
0% 0%
Campanha
1 Relatdrios periédicos
distribuidos;

7 ReuniGes e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

e
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0% 0%

UNIVERSO - TOTAL

® Novos Manuais de
Campanha

M Relatdrios periédicos
distribuidos;

7 ReuniGes e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

B Novos Manuais de
0% 0% Campanha
M Relatérios
periddicos
distribuidos;
I Reunides e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

B Novos Manuais de
0% 0% Campanha

W Relatérios
periddicos
distribuidos;

7 Reunides e
briefings verbais;

Reconhecimento
no terreno ou
locais especificos.

e
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0% 0%

AMOSTRA 2 - TOTAL

E Novos Manuais de
Campanha

M Relatérios periddicos
distribuidos;

7 Reunides e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

E Novos Manuais de
0% 0% Campanha

M Relatdrios periddicos
distribuidos;

I Reunides e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

B Novos Manuais de
0% 0% Campanha

W Relatdrios periddicos
distribuidos;

I Reunides e briefings
verbais;

Reconhecimento no
terreno ou locais
especificos.

e
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d. Durante o seu contingente, as licbes aprendidas foram reunidas, consolidadas e
difundidas no Haiti e posteriormente, se transformaram em doutrina, sendo implementadas

no Exército Brasileiro?

60%

UNIVERSO - TOTAL

u SIM.

m NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.

12 FASE TOTAL

NAO SABE SE
OCORREU.

66%

22 FASE TOTAL

NAO SABE SE
OCORREU.

-
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58%

AMOSTRA 1 - TOTAL

NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

H SIM.

= NAO.

NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

uSIM.

= NAO.

70% NAO SABE SE
OCORREU.

X
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AMOSTRA 2- TOTAL

| SIM.

m NAO.

= NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0%

= NAO SABE SE
OCORREU.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

= NAO SABE SE
OCORREU.

.
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e. A MINUSTAH contribuiu para a inovagéo doutrinaria do EB, permitindo, no futuro, um
melhor desempenho das tropas brasileiras em missfes de paz.

UNIVERSO - TOTAL

2% 0%

m Concordo totalmente.
= Concordo
parcialmente.

" Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

0%

12 FASE TOTAL 22 FASE TOTAL

E Concordo 0% 0% H Concordo
totalmente. totalmente.
= Concordo

= Concordo

parcialmente parcialmente.

= Discordo

1 Discordo parcialmente.

parcialmente.

Discordo totalmente.
Discordo totalmente.

e
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AMOSTRA 1 - TOTAL

3% 0%

m Concordo totalmente.

m Concordo parcialmente.

1 Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH
0% ® Concordo 0% 0% m Concordo
totalmente. totalmente.
= Concordo
parcialmente. i Concordo
parcialmente.
= Discordo
parcialmente.  Discordo
Discordo parcialmente.
totalmente.

Discordo
totalmente.




AMOSTRA 2 - TOTAL

0% 0%

H Concordo totalmente.

m Concordo
parcialmente.

= Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

176

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0%
0% H Concordo
totalmente.

= Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH
0% 0% m Concordo

totalmente.
= Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

e
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el. Caso positivo, desde o inicio da missdo em 2004, o que a MINUSTAH contribuiu para a

inovacgao e o aperfeicoamento doutrinario? (pode se marcar mais de uma op¢ao).

UNIVERSO - TOTAL

N&o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da preparac¢do dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrucgao;

AtualizagGes das instrugGes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisicao de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotagdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrugdo na Forga Terrestre;

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

12 FASE TOTAL

N&o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da preparac¢do dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrugdo;

AtualizagGes das instrugdes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisicao de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotagdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrucdo na Forga Terrestre;
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22 FASE TOTAL

N3o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da prepara¢do dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrucgao;

AtualizagGes das instrugdes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisi¢cdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotagdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrugdo na Forga Terrestre;

AMOSTRA 1 - TOTAL

N&o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido. | 0

Aprimoramento da preparagdo dos militares que 34
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos

treinamentos e adestramentos nas OM no ano de... 1

AtualizagGes das instrugdes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisicao de novos materiais que modificaram os 26
Quadros de Dotagdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em 26
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrucdo na Forga Terrestre;

0 5 10 15 20 25 30 35 40
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AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

N3o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.

Aprimoramento da preparagdo dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos

treinamentos e adestramentos nas OM no ano de...

AtualizagGes das instrugGes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrdo;

Aquisicdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotagdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em

Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrucdo na Forca Terrestre;

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

N3o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da preparagdo dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrucao;

AtualizagGes das instrugdes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisi¢cdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotacdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em

Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrugdo na Forga Terrestre;

e
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AMOSTRA 2 - TOTAL

N3o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da preparagdo dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrugao;

AtualizagGes das instrugGes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisicdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotagdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrugdo na Forga Terrestre;

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

N3o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da preparagdo dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagGes e aperfeicoamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrucao;

AtualizagGes das instrugdes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisi¢cdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotacdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrugdo na Forga Terrestre;

2,5

e
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AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

N3o sabe o que a MINUSTAH possa ter contribuido.
Aprimoramento da preparagdo dos militares que
participam de missdes de paz.

ModificagOes e aperfeigopamentos nos treinamentos
e adestramentos nas OM no ano de instrugao;

AtualizagGes das instrugGes militares nos Corpos de
Tropa e nos Programas-Padrao;

Aquisi¢cdo de novos materiais que modificaram os
Quadros de Dotacdo de Material das OM;

Novos procedimentos operacionais militares em
Areas Edificadas, diferente dos ja existentes na...

Confecgdo de novos Manuais de Campanha e de
Cadernos de Instrucdo na Forca Terrestre;

12
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f. O EB, por meio das licdes aprendidas no Haiti, atualizou a Doutrina de Operacdes de Paz
da Forca Terrestre? Exemplos: Manual C 95-1 Op Mnt Paz; técnicas, taticas e

procedimentos, etc.

UNIVERSO - TOTAL

m Sim, totalmente.

= Atualizou
parcialmente.

= Nao houve
atualizacao
significativa.

N&o sabe se
ocorreu.

12 FASE TOTAL

m Sim, totalmente.
0%

M Atualizou
parcialmente.

7 Nao houve
atualizagdo
significativa.

N&o sabe se
ocorreu.

41%

5%

22 FASE TOTAL

m Sim, totalmente.

m Atualizou
parcialmente.

' Ndo houve
atualizacao
significativa.

N3o sabe se ocorreu.

e
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42%

AMOSTRA 1 - TOTAL

B Sim, totalmente.

H Atualizou parcialmente.

7 Ndo houve atualizagdo

significativa.

Ndo sabe se ocorreu.

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

B Sim, totalmente.

0%

H Atualizou

44% parcialmente.

1 Ndo houve
atualizacdo
significativa.

N3o sabe se ocorreu.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

B Sim, totalmente.

m Atualizou
parcialmente.

= Nao houve atualizagdo
significativa.

4% N3o sabe se ocorreu.

N



AMOSTRA 2 - TOTAL

B Sim, totalmente.

M Atualizou
parcialmente.

1 Ndo houve
atualizacao
significativa.

N&o sabe se ocorreu.

184

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0%__ 9% _o%

M Atualizou
parcialmente.

7 Nao houve
atualizagdo
significativa.
N3o sabe se
ocorreu.

B Sim, totalmente.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

B Sim, totalmente.

43% = Atualizou

parcialmente.

7 Ndo houve
atualizagao
significativa.

N3o sabe se
ocorreu.

e
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e

f1. Caso positivo, em qual (is) areas da Doutrina de Operacdes de Paz foi aprimorada?
(pode marcar mais de uma op¢ao):

UNIVERSO - TOTAL

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagao carente;

Atuacdo em postos de controle;

Operacdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operacdes de cerco e vasculhamento;

Operagdes militares (patrulhas a pé e motorizadas);

0O 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

12 FASE TOTAL

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasidao
de catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuagdo em postos de controle;

Operagdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

Operagdes militares (patrulhas a pé e motorizadas);
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lH |

22 FASE TOTAL

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuacdo em postos de controle;

Operacgdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

OperagGes militares (patrulhas a pé e motorizadas);

AMOSTRA 1 - TOTAL

Atividades de assisténcia humanitdaria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuacdo em postos de controle;

OperacOes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

OperagGes militares (patrulhas a pé e motorizadas);
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AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuacdo em postos de controle;

Operacgdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

OperagGes militares (patrulhas a pé e motorizadas);

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

Atividades de assisténcia humanitdria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuacdo em postos de controle;

Operacgdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

OperagGes militares (patrulhas a pé e motorizadas);

e
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lH |

AMOSTRA 2 - TOTAL

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuacdo em postos de controle;

Operacgdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

OperagGes militares (patrulhas a pé e motorizadas);

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasidao
de catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuagdo em postos de controle;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

0
0
OperagOes aéreas de reconhecimento; | 0
0
0

Operagdes militares (patrulhas a pé e motorizadas);

1,2
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lH |

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

Atividades de assisténcia humanitaria por ocasido de
catastrofes naturais;

Na assisténcia humanitaria a populagdo carente;

Atuacdo em postos de controle;

Operacgdes aéreas de reconhecimento;

Patrulhas maritimas;

Operagdes de cerco e vasculhamento;

OperagGes militares (patrulhas a pé e motorizadas);
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

a. A cultura brasileira contribuiu para o desempenho brasileiro nas missfes de paz?

UNIVERSO - TOTAL
2%

0%
m SIM, de forma
positiva;

m SIM, de forma
negativa,

NAO
contribuiu.

0%

12 FASE TOTAL 22 FASE TOTAL

H S|M, de forma
positiva;

B SIM, de forma
positiva;

H SIM, de forma

m SIM, de forma .
negativa;

negativa;

3 NAO contribuiu.
NAO contribuiu.

ik&“"’



0%

AMOSTRA 1 - TOTAL

H SIM, de forma
positiva;

H SIM, de forma
negativa;

NAO contribuiu.

191

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0%
B SIM, de forma
positiva;

H SIM, de forma
negativa;

NAO contribuiu.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

0% H SIM, de forma

positiva;

H SIM, de forma
negativa;

NAO contribuiu.

~

&}L}/J e



192

6%

/

0%

AMOSTRA 2 - TOTAL

| SIM, de forma
positiva;

m SIM, de forma
negativa;

NAO contribuiu.

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0%

B SIM, de forma
positiva;

H SIM, de forma
negativa;

NAO contribuiu.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

7%
o% [

H SIM, de forma
positiva;

m SIM, de forma
negativa;

NAO contribuiu.

~

&}L}/J e
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b. Segundo Schein: “A cultural organizacional exerce influéncia sobre a forma de se
administrar uma organiza¢do. Dessa forma, a cultura organizacional da Forca Terrestre

influenciou o desempenho das tropas na MINUSTAH.

UNIVERSO - TOTAL.
0%

m Concordo
totalmente.

m Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

12 FASE TOTAL

H Concordo
0,
0% totalmente.
H Concordo
parcialmente.

i Discordo
parcialmente.

Discordo
totalmente.

22 FASE TOTAL

H Concordo
totalmente.

H Concordo

™ Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

e



3%

0%

AMOSTRA 1 - TOTAL

m Concordo totalmente.

m Concordo parcialmente.

i Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

194

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0% 0% m Concordo
totalmente.

H Concordo

™ Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

H Concordo
totalmente.

4% 0%

m Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

e



0%

AMOSTRA 2 - TOTAL

H Concordo totalmente.
m Concordo
parcialmente.

1 Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

195

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0% B Concordo
totalmente.

H Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

0%

parcialmente.

parcialmente.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

0% 0% H Concordo
totalmente.

H Concordo

™ Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

e
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gy)wt'
bl. De que forma a cultura organizacional do EB influenciou o processamento (coleta,
andlise, disseminacgéo) das licbes aprendidas?

UNIVERSO - TOTAL
4%

® Proporcionando maior
rapidez e flexibilidade;

= Causando lentiddo e ndo
aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

Outros
12 FASE TOTAL 22 FASE TOTAL
B Proporcionando maior M Proporcionando maior
0% rapidez e flexibilidade; 5% rapidez e flexibilidade;

1 Causando lentiddo e
nao aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

™ Causando lentiddo e
nao aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

Outros

Outros
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AMOSTRA 1 - TOTAL

3%

B Proporcionando maior
rapidez e flexibilidade;

1 Causando lentiddo e ndo
aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

Outros
AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH
. H Proporcionando maior ¥ Proporcionando maior
0% rapidez e flexibilidade; 4% rapidez e flexibilidade;

1 Causando lentiddo e
ndo aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

1 Causando lentiddo e
ndo aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

Outros Outros
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AMOSTRA 2 - TOTAL

B Proporcionando maior

 Causando lentiddo e

rapidez e flexibilidade;

ndo aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.
Outros

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0% M Proporcionando
maior rapidez e
flexibilidade;

= Causando lentiddo e
ndo aproveitando
devidamente as

Outros

experiéncias obtidas.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

B Proporcionando
maior rapidez e
flexibilidade;

1 Causando lentiddo e
ndo aproveitando
devidamente as
experiéncias obtidas.

Outros

e
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b2. De que forma a cultura organizacional do EB influenciou a inovagdo doutrinria nas

missoes de paz?

UNIVERSO - TOTAL

M Pela falta de publicagdes

H Pela abundéancia de publicaces

M Qutros

doutrindrias, programas de
adestramento especificos para
auxiliar o preparo e emprego das
tropas.

doutrinarias, programas de
adestramento para auxiliar o
preparo e emprego das tropas.

12 FASE TOTAL

M Pela falta de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

M Pela abundancia de
publicagbes doutrinarias,
programas de adestramento
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

= Outros

22 FASE TOTAL

M Pela falta de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

M Pela abundancia de
publicagdes doutrindrias,
programas de adestramento
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

W Outros

e
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AMOSTRA 1 - TOTAL

M Pela falta de publicagdes doutrindrias,
programas de adestramento especificos
para auxiliar o preparo e emprego das

tropas.

M Pela abundancia de publicagdes
doutrinarias, programas de

adestramento para auxiliar o preparo e

emprego das tropas.

= Outros

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

M Pela falta de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos para
auxiliar o preparo e emprego
das tropas.

M Pela abundancia de
publicagbes doutrindrias,
programas de adestramento
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

W Outros

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

M Pela falta de publicagGes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos para
auxiliar o preparo e emprego
das tropas.

M Pela abundancia de
publicagGes doutrinarias,
programas de adestramento
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

= Outros

e
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AMOSTRA 2 - TOTAL

M Pela falta de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

M Pela abundancia de
publica¢Ges doutrinarias,
programas de adestramento
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

= Outros

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

M Pela falta de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

M Pela abundancia de
publicagdes doutrindrias,
programas de adestramento
para auxiliar o preparo e
emprego das tropas.

]
0% Outros

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

M Pela falta de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento especificos para
auxiliar o preparo e emprego
das tropas.

M Pela abundancia de publicagdes
doutrinarias, programas de
adestramento para auxiliar o
preparo e emprego das tropas.

W Outros

e
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c. A cultura militar brasileira, burocratica e hierarquizada, faz com que haja resisténcia a
mudancas significativas na aplicacdo das licbes aprendidas e consequentemente para a

inovacao doutrinéria.

UNIVERSO - TOTAL

0%

m Concordo totalmente.

m Concordo
parcialmente.

Discordo totalmente.

1 Discordo parcialmente.

parcialmente.

™ Discordo
parcialmente.

Discordo
totalmente.

12 FASE TOTAL 22 FASE TOTAL
0% 0%
H Concordo H Concordo
totalmente. totalmente.
= Concordo m Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

e



0%

AMOSTRA 1 - TOTAL

H Concordo
totalmente.

m Concordo
parcialmente.

™ Discordo
parcialmente.

Discordo
totalmente.

203

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0%
H Concordo
totalmente.

m Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

0%
H Concordo
totalmente.

m Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

e



0%

AMOSTRA 2 - TOTAL

B Concordo
totalmente.

m Concordo
parcialmente.

= Discordo
parcialmente.

Discordo
totalmente.

204

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0% 0%
H Concordo
totalmente.

H Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

0%

H Concordo
totalmente.

H Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

e



UNIVERSO - TOTAL

0% 0%

m Concordo
totalmente.

= Concordo

= Discordo

Discordo
totalmente.

parcialmente.

parcialmente.

0% 0%

d. Uma maior flexibilidade e adaptabilidade da cultura organizacional da Forga Terrestre
trara beneficios para a inovagéo doutrinaria do EB.
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12 FASE TOTAL

® Concordo 0% 0%

totalmente.

m Concordo
parcialmente.

= Discordo
parcialmente.

Discordo
totalmente.

22 FASE TOTAL

Hm Concordo
totalmente.

= Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

e



AMOSTRA 1 - TOTAL

0% 0%

H Concordo
totalmente.

m Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

206

AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0% 0%

H Concordo
totalmente.

= Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

0% 0%

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

H Concordo
totalmente.

= Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

e



AMOSTRA 2 - TOTAL

0% 0%

H Concordo
totalmente.

= Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

207

AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

0% 0%

H Concordo
totalmente.

m Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

0% 0%

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH

H Concordo
totalmente.

= Concordo

parcialmente.

= Discordo

parcialmente.

Discordo
totalmente.

e
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e. O estudo e o entendimento das caracteristicas e das especificidades da cultura

organizacional do Exército Brasileiro séo essenciais na aplicagdo das licbes aprendidas para

a inovacao doutrinéria, tanto na MINUSTAH como em toda a Forga Terrestre.

UNIVERSO - TOTAL

0% 0%

m Concordo
totalmente;

m Concordo
parcialmente;

= Discordo
parcialmente;

m Discordo
totalmente.

0% 0%

12 FASE TOTAL

H Concordo
totalmente;

H Concordo
parcialmente;

 Discordo
parcialmente;

B Discordo
totalmente.

22 FASE TOTAL

0% 0%

B Concordo
totalmente;

H Concordo
parcialmente;

1 Discordo
parcialmente;

H Discordo
totalmente.

\

e



AMOSTRA 1 - TOTAL

0% 0%

m Concordo
totalmente;

Hm Concordo
parcialmente;

m Discordo
parcialmente;

m Discordo
totalmente.
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AMOSTRA 1 - 12 FASE MINUSTAH

0% 0%

H Concordo
totalmente;

H Concordo
parcialmente;

" Discordo
parcialmente;

H Discordo
totalmente.

0% 0%

AMOSTRA 1 - 22 FASE MINUSTAH

H Concordo
totalmente;

m Concordo
parcialmente;

m Discordo
parcialmente;

B Discordo
totalmente.

e



0% 0%

AMOSTRA 2 - TOTAL

B Concordo
totalmente;

H Concordo
parcialmente;

m Discordo
parcialmente;

H Discordo
totalmente.
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AMOSTRA 2 - 12 FASE MINUSTAH

H Concordo
totalmente;

0% 0% - 0%

H Concordo
parcialmente;

= Discordo
parcialmente;

H Discordo
totalmente.

AMOSTRA 2 - 22 FASE MINUSTAH
B Concordo
0% 0% totalmente;

m Concordo
parcialmente;

m Discordo
parcialmente;

M Discordo
totalmente.

e





