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AGRADECIMENTOS

Concluir o programa de doutorado em uma universidade que sempre admirei ¢ um
sonho que se concretiza. Ao longo desta jornada, repleta de sorrisos e, por vezes, de lagrimas,
lidei com sentimentos conflitantes pela necessidade de conciliar o trabalho e os estudos.

Contudo, o caminho estava tracado e minha fé¢ — minha certeza naquilo que ¢ invisivel
aos olhos, mas plenamente palpavel ao coracdo — manteve-me firme no proposito. Hoje, nao
tenho duvidas de que esta vitoria € obra de uma forga divina, pois os desafios enfrentados
ultrapassaram explicacdes meramente humanas. Cada noite insone, cada lagrima vertida e
cada momento de desespero foram, em retrospecto, pecas fundamentais de um quebra-cabeca
que me forjaram para um amanha repleto de possibilidades.

A inovagdo no meio militar € um campo de estudo desafiador, a dificuldade de acesso
aliada ao fato de ser parte de sua estrutura por quase duas décadas, representaram barreiras
que muitas vezes me fizeram duvidar. No entanto, acredito em uma instituicdo que evidencia
um real compromisso com uma direcao inovadora, o que representa um passo historico em
sua trajetoria. Seu posicionamento estratégico revela que, ao reconhecer a necessidade de
adotar uma abordagem que prioriza as pessoas, a FAB evolui em termos gerenciais e se
coloca em sintonia com demandas organizacionais contemporaneas.

Esse avanco, no entanto, ¢ apenas o inicio de um processo que exige continuidade e
consisténcia, tendo em vista que a reflexdo sem agdo constitui mero verbalismo. Por isso,
espero que eu tenha contribuido, para de fato, demonstrar o “porqué” e o “como” € possivel
alcangar a eficidcia militar por meio de um framework devidamente operacionalizado e

validado.



RESUMO

A inovagdo no meio militar ¢ um campo de estudo regulado por correntes de pensamento que
privilegiam a utilidade pratica em detrimento da pureza tedrica. Tal fato, aliado a dificuldade
de acesso, influencia a existéncia de um nimero infimo de publicagdes sobre o assunto, em
contraste com sua relevancia estratégica. Para alterar esse panorama, o campo necessita de
pesquisas empiricas que resultem em discussdes epistemologicas e ontologicas fundamentais.
Nesse sentido, a Forca Aérea Brasileira (FAB), objeto deste estudo, reconhece em seu
discurso de reestruturagdo que o paradigma atual sob o qual se estabelecem suas praticas de
gestao ¢ insuficiente para alcangar sua visdo estratégica. Dentro do exposto, considerando que
o objetivo das forgas armadas vai além da lideranca regional, buscando consolidar-se como
poténcia militar de reconhecimento internacional, a inovagdo organizacional, fundamentada
na revisdo de métodos, estruturas e cultura, emerge como uma condi¢do indispensavel. Nao
obstante, a revisdo da literatura sobre a inovagdo militar, etapa preliminar desta tese, ressaltou
como principal lacuna a predominancia de estudos focados exclusivamente na inovagao
tecnologica sob a perspectiva top-down, negligenciando o potencial integrador de suas
vertentes e perspectivas. Portanto, a presente investigacdo problematizou o desafio enfrentado
pela FAB no tocante a sua capacidade de inovagdo, orientando-se pela indagagdo de como a
instituicdo pode transformar sua retdrica de reestruturacdo em agdes gerenciais capazes de
fortalecer sua capacidade de inovagdo organizacional mitigando desafios culturais e
estruturais? Com base nisso, o presente estudo teve como objetivo central desenvolver um
framework teorico de inovagdo militar que pudesse superar as limitagcdes das abordagens
unidimensionais existentes € promover a reestruturagao organizacional no contexto militar. A
metodologia usada, de natureza qualitativa, norteada pela abordagem critico-interpretativa,
teve duas fases, a saber: fase tedrica de andlise do discurso institucional e, posteriormente,
fase empirica de coleta de dados dentro de uma instituicdo de ensino militar brasileira
vinculada ao Comando da Aeronautica. Ademais, o método de pesquisa-ag¢ao intencionou nao
s6 compreender os principais desafios e oportunidades a inovagdo no ambito
microorganizacional mas, ainda, identificar estratégias para mitiga-los, alinhando o modelo
proposto as praticas contemporaneas de gestdo da inovacdo e as especificidades do setor de
defesa militar. Os resultados evidenciaram que, em consonancia com a percepcao do alto
comando da FAB, a subdivisdo participante da pesquisa de fato enfrenta desafios, tendo em
vista que suas acdes gerenciais em prol da inovagdo sdao predominantemente reativas,
performativas e descontinuas. Portanto, esta tese argumenta que a implementacdo do
framework de inovacao integrado, embasado na substantividade humana e na deliberagao
argumentativa, fomenta uma cultura que privilegia a conciliagdo entre a inovacdo ¢ a
preservacao de sua identidade organizacional. No plano tedrico, este estudo contribuiu com a
proposta de um framework de inovagdo militar que evidenciou a importancia estratégica da
integragdo das vertentes de inovagdo, tecnoldgica e ndo tecnoldgica, conciliando suas
perspectivas, fop-down e bottom-up. De maneira complementar, no ambito pratico,
apresentam-se os resultados provenientes da validacdo do referido modelo teorico,
corroborando a viabilidade da reestruturacdo orientada pela perspectiva de inovacao
integrada.

Palavras-Chave: Forca Aérea Brasileira; reestruturacao; inovagao militar; cultura de inovagao;
perspectiva integrada.



ABSTRACT

Innovation in the military is a field of study shaped by ideas that focus on practical use over
theoretical purity. This, along with limited access to information, results in very few
publications on the subject, despite its strategic importance. To change this, the field needs
empirical research that leads to important debates on knowledge and existence. In this
context, the Brazilian Air Force (FAB), the focus of this study, recognizes in its restructuring
speech that the current model guiding its management practices is not enough to reach its
strategic goals. Considering that the goal of the armed forces goes beyond regional leadership
and aims to be a globally recognized military power, organizational innovation, based on
changes in methods, structures, and culture, becomes essential. Also, the literature review on
military innovation, the first step of this thesis, pointed out the main gap: most studies focus
only on technological innovation from a top-down approach, ignoring the potential of
combining different viewpoints. Therefore, this research explored the challenge faced by the
FAB regarding its organizational innovation capacity, focusing on how the institution can turn
its restructuring speech into management actions that strengthen its innovation capacity while
addressing cultural and structural challenges. The main goal of this study was to create a
theoretical framework for military innovation that could overcome the limitations of existing
one-sided approaches and support organizational change within the military. The
methodology, qualitative in nature and based on a critical-interpretative approach, had two
stages: the first being theoretical analysis of institutional discourse, and the second being the
collection of data from a Brazilian military educational institution linked to the Air Force
Command. Additionally, the action research method aimed not only to understand the main
challenges and opportunities for innovation at the micro-organizational level, but also to
identify strategies to address them, aligning the proposed model with modern innovation
management practices and the specific needs of the military defense sector. The results
showed that, in line with the perception of the FAB’s leadership, the participating division
faces challenges, as its management actions for innovation are mostly reactive, performative,
and inconsistent. Thus, this thesis argues that applying the integrated innovation framework,
based on human substance and reasoned discussion, promotes a culture that balances
innovation with the preservation of the organization’s identity. Theoretically, this study
contributed by proposing a military innovation framework that emphasized the strategic value
of combining technological and non-technological innovation, reconciling both top-down and
bottom-up approaches. Practically, the results of validating this theoretical model are
presented, supporting the feasibility of restructuring guided by the integrated innovation
perspective.

Keywords: Brazilian Air Force; restructuring; military innovation; innovation culture;
integrated perspective.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de uma organizacdo para implementar mudangas planejadas que
agreguem valor — ou seja, sua capacidade de inovacdo — ¢ amplamente reconhecida como
um elemento essencial para o crescimento sustentdvel e o avanco da sociedade (ISO
56002/2020). Essa capacidade abrange ndo apenas a habilidade de compreender e reagir as
mudangas em seu contexto, mas também a aptidao para identificar necessidades, fomentar um
ambiente institucional voltado para a aprendizagem e desenvolver sistematicamente o
conhecimento e a criatividade de seus integrantes (WANG et al., 2020).

Considerando a relevancia estratégica das forcas armadas na garantia da soberania
nacional, este estudo concentra-se na inovacao dentro de organizagdes militares, com énfase
na Forca Aérea Brasileira (FAB). Embora o Exército, a Marinha e a Aeronautica
compartilhem contextos operacionais semelhantes, esta pesquisa ficou delimitada em torno da
FAB, de forma a possibilitar uma analise mais aprofundada e especifica.

O cenario do século XXI apresenta desafios intensificados pelo avango tecnoldgico
acelerado, pelas pressdes econdmicas e pela escassez de recursos, configurando uma era de
transformagdes centradas no conhecimento (DOUGHERTY, 2018). Nesse contexto, a
inovacdo no setor militar emerge como um diferencial estratégico indispensavel. As
transformagdes nas interagdes globais e na natureza dos conflitos exigem adaptacdo
estratégica, na qual a prontiddo, a inova¢do e o conhecimento se sobrepdem a relevancia
tradicional baseada no quantitativo das tropas. Alinhada a essa necessidade, a FAB, em sua
concepcao estratégica (BRASIL, 2018), estabelece como prioridade tornar-se mais agil e
adaptavel até 2041, com foco na capacidade e na mentalidade inovadora de seus integrantes.

No entanto, no documento que fundamenta essa reestruturacdo, a forca também
reconhece suas limitagdes, incluindo estruturas hierdrquicas excessivamente verticalizadas,
processos burocraticos complexos, redundancias administrativas e uma multiplicidade de
controles. [Essas caracteristicas evidenciam a necessidade urgente de inovagdes
organizacionais, incluindo a revisdo de conceitos herdados da era industrial classica e sua
adequacdo as demandas emergentes.

A inovagdo organizacional, definida como a introdu¢do de novas praticas, métodos ou
estruturas com o objetivo de agregar valor e aumentar a eficicia operacional, ¢ um
componente critico no setor militar. Em organizacdes dotadas de estruturas hierarquicas
extensas e fungdes estratificadas, como as for¢as armadas, a inovag¢ao organizacional cria
condi¢des para a integracdo de todos os niveis hierdrquicos em prol do processo de

transformagdo. No entanto, a cultura organizacional militar tradicional frequentemente nao
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favorece a reflexdo critica e a autonomia — elementos essenciais para a gera¢ao de ideias
inovadoras (DINIZ, 2024). Por isso, este estudo defende a importancia da criacdo de um
ambiente organizacional que legitime a substantividade das pessoas e sua capacidade de agao
reflexiva e argumentativa, sob as bases teodricas da socializag¢do bidirecional (DINIZ, 2024).

Entretanto, a revisdo da literatura sobre inovacdo no campo militar, etapa teodrica
preliminar, identificou lacunas importantes, como a desarticulacdo entre as dimensdes
tecnologica e nao tecnologica e entre as abordagens top-down e bottom-up, sendo esta uma
possivel barreira a inovagao militar no Brasil.

Com o intuito de procurar contribuir para o preenchimento de tais lacunas, esta
pesquisa propds um framework tedrico de inovagdo militar que integra as dimensdes
tecnologica e ndo tecnologica sob uma abordagem sistémica e interdependente, considerando
tanto dindmicas estratégicas quanto operacionais. Esse modelo foi desenvolvido para superar
as limitagdes de abordagens unilaterais, enfatizando a interdependéncia entre os diferentes
niveis organizacionais e tipos de inovagao no ambiente militar.

Ademais, reconhecendo que organizagdes, civis ou militares, por natureza, nao sao
estruturadas para a mudang¢a (GRIFFIN, 2017), este estudo adotou uma abordagem
conciliatoria, que apesar de complexa, reconhece tanto a individualidade humana quanto a
identidade institucional militar e suas peculiaridades inerentes.

Nesse sentido, sdo criados ambientes organizacionais que possibilitam o
desenvolvimento pleno do potencial humano, ou seja, sua capacidade de apropriar-se da agao
pelo ato da fala, tendo como base fundamental o alinhamento entre identidade organizacional
e de seus integrantes (MARTIN, 2018; MCGREGOR, 2024). Desse modo, em consonancia
com as diretrizes internacionais do Manual de Oslo, o framework de inovagao militar coloca o
elemento humano no centro do processo de transformagao (DINIZ, 2024).

Com base nessa abordagem, o modelo sugere que a agdo estratégica deve ser
fundamentada em uma reflexdo substantiva, priorizando tanto a individualidade das pessoas
quanto a singularidade da organizacdo. A partir dessa base, torna-se possivel alcancar uma
acdo sustentada pela participacdo e pela argumentagao, conforme delineado por Habermas em
sua teoria do agir comunicativo.

Além da fundamentacdo tedrica, o estudo adotou uma abordagem pratica, testando os
principios do modelo na reestruturagdo de uma subdivisdo da Escola Preparatoria de Cadetes
do Ar, vinculada ao Comando da Aerondutica. Assim, a aplicacdo pratica, realizada em uma
dimensao controlada, envolveu a participagdo de todos os membros da subdivisdo, explorando

suas percepgdes sobre os processos internos € o ambiente de trabalho. Com base nessas
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percepgoes, foram implementadas mudangas que transcenderam a simples reformulacdo de
processos, promovendo uma transformagdo estrutural e cultural, alcancando o nivel de
inovagdo organizacional. Esse resultado foi alcancado com o apoio ativo da lideranga
estratégica e a atuagdo de uma agente de mudangas, a qual desempenhou simultaneamente os
papéis de pesquisadora e membro operacional da subdivisao.

1.1 Lacunas identificadas

A pesquisa académica no campo da inovacao militar assume papel de consideravel
relevancia, devido ao potencial de realizar contribuigdes substanciais, tanto de carater tedrico
quanto aplicado (GRIFFIN, 2017). Entretanto, sua influéncia no ambito do conhecimento
cientifico ainda é considerada superficial, salvo em um circulo altamente especializado
composto por estudiosos e profissionais dedicados exclusivamente a este campo (GRIFFIN,
2017; ALTHOFF, ATIQUE, MOTA, OLIVEIRA, 2020). Nao obstante, a investigacdo
concernente aos impulsionadores da inovag¢do militar permanece essencialmente periférica
(GRIFFIN, 2017; ALTHOFF; ATIQUE; MOTA; OLIVEIRA, 2020; BRITES, 2022;
MARINHO, 2022).

Tal fato se deve, em especial, pela dificuldade das forgas armadas em participar e
consentir estudos de caso dentro de suas institui¢des, tendo em vista que suas atividades, em
sua maioria, voltadas a defesa e & manuten¢do da soberania da patria sdo varidveis impeditivas
do acesso necessario para que sejam empreendidos estudos mais aprofundados no campo da
pesquisa empirica (GRIFFIN, 2017; ALTHOFF; ATIQUE; MOTA; OLIVEIRA, 2020).

Ainda que o imperativo para as forgcas armadas aprenderem, adaptarem-se e
anteciparem-se continue valido tanto em situagdes de conflito quanto de paz, existe uma
propensdo natural para as organizacOes militares voltarem sua atencdo para a dinamica da
inovagdo apenas quando percebem deficiéncias iminentes para lidar com uma ameaga
potencial ou quando se veem mal aparelhadas para enfrentar uma j& existente (FRANCO
AZEVEDO, 2013; GRIFFIN, 2017).

Muitos autores concordam que o setor de defesa brasileiro apresenta uma alta
dependéncia de tecnologia estrangeira para produtos, sistemas ou componentes, fato
evidenciado, por exemplo, em aeronaves militares de Ultima geracdo oriundas de tecnologia
sueca ¢ francesa (FREITAS, 2013; MARTINS, 2013; FRANCO AZEVEDO, 2013; BRITES,
2022; MARINHO, 2022).

Em relagdo a pesquisa, € pertinente comparar sua escassez a dependéncia da
importagdo de insumos internacionais (DOUGHERTY, 2018; GRIFFIN, 2017; GRISSOM,

2006). Sendo assim, ha poucos exemplos de pesquisas empiricas centradas no contexto militar
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brasileiro (MOTA, 2009; FRANCO AZEVEDO, 2013; CUNHA, 2017; MARINHO, 2022).

O Exército Brasileiro desponta como pioneiro e lider em publicagdes sobre a tematica
de inovagdo militar (MOTA, 2009; FRANCO AZEVEDO, 2013; CUNHA, 2017,
MARINHO, 2022). A obra de Mota (2009) destaca-se como precursora ao realizar um estudo
de caso do Projeto Comando e Controle do Exército Brasileiro, explorando as etapas do
processo de inovagdo, mostrando lacunas e vantagens estratégicas (MOTA, 2009). Entretanto,
centra-se na percep¢ao e na inclusdo de unidades de andlise oriundas apenas do nivel
estratégico de alto escaldo.

Franco-Azevedo (2013) aprofunda a andlise da inovagdo sob a perspectiva
estruturalista, ou seja, baseando-se na hipdtese de que fendmenos socioculturais t€ém uma
estrutura oculta e uma estrutura aparente (FRANCO AZEVEDO, 2013). O autor enfatiza que
a adocdo de uma cultura de inovagdo representa a rota mais evidente para o progresso de
processos inovadores e, consequentemente, para a obtencdo de inovacdo de maneira geral,
evidenciando que esta sujeita a Fatores de Suporte a Inovagao (FSI) e Fatores Valorativos para
Inovagdo (FVI) (FRANCO AZEVEDO, 2013).

Diante disso, sdo valores que tendem a orientar os agentes em direcdo a uma postura
inovadora: a resiliéncia, a harmonia, o igualitarismo, a autonomia, a proatividade, o espirito
de corpo, a confiabilidade e a autorrealizagdo. Em contrapartida, sdo principios orientadores
do comportamento que tendem a manter os agentes no status quo dominante: dominancia,
hierarquia, conservadorismo, normatiza¢cdo, vaidade e seguranca (FRANCO AZEVEDO,
2013).

A Marinha do Brasil (MB) e a Forca Aérea Brasileira (FAB), apesar de apresentarem
poucos estudos empiricos sobre a tematica em estudo, possuem caracteristicas de uma cultura
da inovagdao que ainda esta em desenvolvimento e¢ lidam com barreiras que vao desde
dificuldades de articulagdo intersetorial, restricdes legais, estrutura organizacional
hierarquizada, aversdo ao risco, até limitacdes de recursos orcamentdrios e financeiros
(ALMEIDA et al., 2016; BRITES, 2022).

Diante da revisao dos principais estudos brasileiros, foi possivel observar que
compartilham a caracteristica comum de compreender a dindmica de inovag¢do sob a
perspectiva de militares ocupantes de cargos estratégicos ou intermedidrios com foco
exclusivo na vertente tecnologica (MOTA, 2009; FRANCO AZEVEDO, 2013; ALMEIDA et
al., 2016; BRITES, 2022).

A predominancia de uma abordagem microorientada, focada exclusivamente na

perspectiva fop-down e centrada na vertente tecnoldgica, tem sido uma caracteristica marcante
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nas pesquisas no campo dos estudos militares (MOTA, 2009; FRANCO AZEVEDO, 2013;
ALMEIDA et al., 2016; BRITES, 2022). Mesmo aqueles que se ocupam em estudar ambas as
vertentes, em geral, ndo as relacionam nem incluem integrantes do nivel de execucao em suas
analises.

Uma suposi¢do plausivel que explica a predominancia de estudos centrados no nivel
estratégico, no contexto militar, é o lugar de fala dos proprios pesquisadores, ocupantes destes
niveis hierdrquicos. Além disso, fica evidente a auséncia de proposigdes tedricas e praticas
para viabilizar essa mudanga de paradigmas.

Portanto, a tendéncia da literatura em priorizar uma abordagem hierarquica e
tecnoldgica nas andlises estratégicas e operacionais resulta em uma visdo estreita e
potencialmente simplista da complexa realidade das for¢as armadas e de suas operagdes. A
énfase excessiva em solugdes tecnoldgicas como o principal motor da inovagdo negligencia
outros elementos igualmente essenciais que contribuem para a eficiéncia e eficacia das
organizagdes militares (MOTA, 2009; FRANCO AZEVEDO, 2013; ALMEIDA et al., 2016;
BRITES, 2022).

A perspectiva unidimensional falha ao ndo reconhecer a necessidade de integrar
inovacdes de natureza ndo tecnoldgica, como mudangas organizacionais e culturais, que
desempenham papéis precedentes na criagdo de um ambiente de adaptagdo e de evolugdo para
as forcas armadas diante dos novos desafios estratégicos e operacionais. Dessa forma, ao
desconsiderar essa integragdo, a visao predominante ndo apenas subestima a complexidade
das transformagdes no setor militar, mas também limita a capacidade de identificar
oportunidades de inovacdo que vao além do desenvolvimento tecnologico a longo prazo.

Portanto, a efetiva reestruturagdo das forgas armadas requer uma visdo sist€émica que
compreenda a interdependéncia entre tecnologias emergentes e estruturas organizacionais,
sustentadas por uma cultura institucional que integre o comportamento humano e
organizacional, fundamentais para a aplicacdo pratica de inovagdes sustentaveis a longo prazo
(DINIZ; TONELLI, 2024).

1.2 Problema de pesquisa

A principal prioridade do Comando da Aerondutica (COMAER) para os proximos
cem anos ¢ fortalecer e construir capacidades militares, conforme delineado em sua
concepcdo estratégica (BRASIL, 2018). Contudo, em um cenario caracterizado por
transformagdes rapidas e continuas, a instituicdo reconhece que o paradigma gerencial
atualmente adotado para o desenvolvimento dessas capacidades revela-se “insuficiente”. Tal

constatagdo decorre da complexidade dos sistemas envolvidos, cujos ciclos de
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desenvolvimento frequentemente se estendem por décadas, tornando-os obsoletos antes
mesmo de alcancarem plena condi¢@o operacional (BRASIL, 2018).

Ademais, a estrutura organizacional vigente no COMAER apresenta-se
excessivamente verticalizada e segmentada, marcada por multiplos niveis de supervisdo e
controle que, paradoxalmente, desviam o foco do produto final: a capacidade militar
almejada. Essa configuracdo estrutural ¢ identificada como um entrave significativo a eficacia
institucional (BRASIL, 2018).

Nesse contexto, 0 COMAER reconhece a premente necessidade de reformular sua
abordagem no que concerne a projecdo das capacidades militares essenciais para a
consecucao de seus objetivos futuros. Entre as prioridades destacam-se o desenvolvimento e a
retencao de um corpo técnico e humano dotado de mentalidade inovadora. Essa transformagao
pressupde nao apenas a ado¢do de novas metodologias que integrem ciéncia e tecnologia de
maneira mais organica, mas também o fortalecimento do conhecimento e das competéncias do
quadro de pessoal da institui¢ao (BRASIL, 2018).

O contingente humano da Forca Aérea Brasileira, composto por oficiais, pragas e
civis, desempenha papel central na sustentacdo da capacidade de combate da organizagao. Por
essa razdo, o fator humano ¢ elevado ao cerne do discurso de reestruturagdo organizacional.
Nesse ambito, o desenvolvimento de competéncias — englobando saberes intelectuais,
culturais e analiticos — deve capacitar o “ativo mais valioso da organizacdo” a interagir
sinergicamente tanto com atores nacionais € internacionais quanto no ambito de sua dinamica
interna (BRASIL, 2018, p. 18).

Todavia, embora a retérica de reestruturacdo suscite expectativas alinhadas a
contemporaneidade, organizagdes militares, tradicionalmente, tendem a ndo privilegiar a
reflexdo critica e a autonomia intelectual fundamentada no conhecimento (HILL, 2015). Em
consequéncia, suas praticas organizacionais aderem a uma légica de acdo predominantemente
mecanicista e instrumental, negligenciando aspectos essenciais da racionalidade substantiva e
comunicativa, que sao indispensaveis a promoc¢do de uma auténtica cultura de inovagao
(DINIZ, 2024).

Considerando que o proposito estratégico das forcas armadas transcende a lideranca
regional, almejando consolidar-se como uma poténcia militar de reconhecimento
internacional, a inovagdo organizacional emerge como condicdo sine qua non. Nesse sentido,
o alto comando da for¢a entende como fundamental a revisdo imediata de conceitos,

constituindo um desafio para a traducdo da retorica de reestruturacdo em transformacoes
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concretas na estrutura organizacional, particularmente no que tange ao desenvolvimento de
sua capacidade de inovagao (DINIZ, 2024).

Dessa forma, com base na lacuna identificada na literatura sobre inovagao no contexto
militar, a presente pesquisa concentrou-se no desafio enfrentado pela FAB no fortalecimento
de sua capacidade de inovacdo organizacional (BRASIL, 2018). Para tanto, estruturou-se em
torno da seguinte questdo central: como a Forca Aérea Brasileira pode converter sua retorica
de reestruturacdo em acgdes gerenciais efetivas que promovam a inovacdo organizacional,
superando os desafios culturais e estruturais que se interpdem?

1.3 Objetivos

Diante disso, o objetivo central deste estudo foi desenvolver um framework teérico de
inovagdo militar que pudesse superar as limitagdes de abordagens unilaterais desarticuladas e
promover a reestruturagdo organizacional no contexto militar.

Este objetivo foi atingido por meio dos seguintes objetivos especificos:

71 Evidenciar fatores culturais, organizacionais e historicos que limitam a capacidade de
inovacao organizacional da FAB e da subdivisdo estudada;
Compreender os reais desafios e oportunidades a inovagdo no campo militar; e

'] Identificar estratégias para mitigar os desafios identificados, alinhando essas
recomendagdes as praticas contemporaneas de inovacao e as especificidades do setor de
defesa militar.

1.4 Justificativa da pesquisa

O cendrio da defesa militar configura-se como um dominio de elevada complexidade,
cujas operagdes demandam constante adaptagdo e um continuo aprimoramento estratégico
para a manuten¢ao da eficicia na salvaguarda dos interesses soberanos da nagdo. O Brasil,
enquanto uma das principais nagdes da América Latina e dotado de significativo potencial
geopolitico, almeja consolidar sua posicdo como ator de relevancia no cendrio global. Nesse
sentido, seus objetivos estratégicos de longo prazo transcendem a mera lideranga regional,
buscando afirmar-se como uma poténcia militar de reconhecimento internacional,
integrando-se ao seleto grupo de paises emergentes que compdem os BRICS, ao lado de
nacdes como Rissia, China e india (FRAGA, 2013; SANTOS NETA, 2021).

Embora o Brasil figure entre as doze nagdes que registram os maiores dispéndios em
defesa, aproximadamente 80% desses recursos destinam-se a remuneracdo do efetivo, ao
passo que apenas 8% sdo canalizados para investimentos perenes. Tal configuracao
orcamentaria revela uma assimetria consideravel em relag@o a paises que, por sua participagao

em cenarios bélicos concretos, estruturam seus gastos militares de forma distinta.
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A titulo ilustrativo, nos Estados Unidos, apenas 22% do or¢amento militar sdo
alocados para o pagamento de pessoal, permitindo que parcela substancial dos recursos seja
direcionada ao fortalecimento das capacidades operacionais (FRAGA, 2013; BRUSTOLIN,
2014). No caso brasileiro, a necessidade de salvaguardar a vasta extensdo da Amazonia e
proteger suas fronteiras, somada a ambigdo de projetar-se como uma poténcia global, impde a
imperatividade de otimizar a gestdo de seus recursos humanos de forma mais eficiente e
racionalizada.

Nesse contexto, a For¢a Aérea Brasileira, em 2016, implementou uma profunda
reestruturacdo organizacional com vistas a eliminagdo de redundancias, a simplificacdo de
processos administrativos e ao redirecionamento de recursos financeiros e humanos para
atividades de maior relevancia operacional. Essa reforma visou, sobretudo, aprimorar a
eficiéncia institucional, reduzindo custos com efetivo e suporte logistico, sem comprometer a
capacidade estratégica da instituicdo em um cenario de restrigdes or¢camentarias (BRASIL,
2016). Ao adotar esse modelo de reconfiguracao estrutural, a FAB buscou consolidar-se como
uma organizagdo de alto desempenho, capaz de responder com celeridade e eficicia aos
desafios contemporaneos da defesa nacional.

No plano mais amplo do setor militar, a busca pela profissionalizacdo e pela
racionalizacdo do efetivo insere-se em uma tendéncia global amplamente acentuada no
periodo subsequente aos atentados de 11 de setembro de 2001. Tais eventos precipitaram uma
reavaliacdo da estrutura das for¢cas armadas de diversas nagdes, reforcando a necessidade de
contingentes menores, porém altamente especializados e tecnologicamente avangados, a fim
de enfrentar ameacas assimétricas em um ambiente de seguranca internacional dindmico e
volatil (CARDOSO, 2020).

Nessa perspectiva, a reforma empreendida pela FAB transcende a mera redugdo de
custos administrativos, pautando-se pela maximizacdo dos recursos destinados as operacdes
estratégicas, evidenciada, metaforicamente, na concep¢ao de que se torna premente “deixar de
comprar papel para adquirir muni¢dao” (SANTOS NETA, 2021, p. 15).

A capacidade de inovagdo organizacional revela-se, portanto, como elemento
imprescindivel para assegurar a eficicia operacional e a manutengao do poder dissuasoério das
forcas armadas. Nesse escopo, a presente investigagao visa contribuir para o aperfeicoamento
da aprendizagem institucional, fornecendo subsidios concretos para a conversao da retdrica de
reestruturacdo em agoes gerenciais efetivas. O estudo, ao examinar a perspectiva dos proprios

agentes executores, propicia uma abordagem critica e aplicada, capaz de mitigar desafios
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estruturais e culturais inerentes ao processo de modernizacdo da defesa nacional, em
consonancia com o cenario global da seguranca internacional (DOUGHERTY, 2018).

Ademais, a pesquisa adota uma abordagem integrada, conferindo centralidade as
experiéncias e percep¢des dos militares que operam nos niveis estratégico e operacional. Essa
perspectiva permite atender a demandas epistemologicas suscitadas desde as abordagens
seminais at¢ os desenvolvimentos mais contemporaneos nos estudos organizacionais
aplicados as instituicdes militares internacionais (GRISSOM, 2006; GRIFFIN, 2017). Dessa
forma, a relevancia do presente estudo repousa ndo apenas em sua natureza estratégica, mas
também em seu elevado potencial de contribuigdo tedrica e pratica.

Por conseguinte, a investigacdo preenche lacunas na literatura especializada,
evidenciando questdes epistemoldgicas e ontologicas fundamentais para a evolucdo do
conhecimento no campo da administragdo militar. Além de enriquecer a compreensao das
dindmicas organizacionais da For¢a Aérea Brasileira, estabelece um referencial sélido para
futuras pesquisas e para a formulacdo de politicas publicas voltadas a inovagao e a eficiéncia
institucional. Nesse sentido, sua aplicabilidade transcende o ambiente académico,
projetando-se como um instrumento valioso para a promoc¢ao de mudangas estruturais e
culturais que impulsionem a modernizagdo e o fortalecimento das capacidades defensivas da
nacgao.

Inscrita na area de concentragdao “Gestdo da Inovacao e Empreendedorismo”, na linha
de pesquisa “Empreendedorismo, Trabalho e Competéncias”, a investigagdo propde uma nova
perspectiva sobre a inovacdo militar, integrando dimensdes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas.
Ademais, sublinha a relevancia da inovag¢do organizacional como etapa precursora de
qualquer reestruturagdo necessaria, transcendendo, assim, o enfoque tradicional centrado
exclusivamente nas inovagdes tangiveis e destacando os fatores que precedem e sustentam
tais avancos.

A principal contribui¢do tedrica deste estudo reside na proposi¢cao de um framework
de inovagdo militar que posiciona os individuos como o cerne do processo inovativo,
fundamentado na premissa de que a inovacdo organizacional deve anteceder a inovagao
tecnologica. Essa abordagem multidimensional favorece uma compreensdo holistica das
dindmicas de inovacdo nas forgas armadas, reconhecendo que mudangas em processos,
estruturas e comportamentos sdao imprescindiveis para o éxito de qualquer iniciativa
inovadora.

Um aspecto distintivo da pesquisa ¢ a incorporagdo da perspectiva bottom-up, a qual

valoriza as experiéncias e percepgdes dos militares que ocupam cargos no nivel de execugdo
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da instituicdo. Tal abordagem desafia a visdo tradicional que impde a inovagdo de forma
hierarquica e vertical, ressaltando a importancia da participagdo ativa dos individuos na
cocriacdo de um ambiente propicio a inovagdo. Dessa forma, o estudo enriquece o debate
teorico acerca da democratiza¢do da inovacdo nas organizagdes militares.

Além disso, a pesquisa oferece uma relevante contribuicdo tedrica ao aplicar os
principios da teoria do agir comunicativo habermasiana, demonstrando que a deliberagao
comunicativa e a argumentacao fundamentada sdo essenciais para o estabelecimento de uma
cultura organizacional inovadora. Nesse sentido, o estudo promove um ambiente de didlogo e
participagdo que harmoniza os valores tradicionais da instituicdo com a necessidade premente
de inovacao, evidenciando a importancia da comunicacao aberta e colaborativa no contexto da
For¢a Aérea Brasileira.

As contribuigdes praticas do estudo tornam-se manifestas por meio da implementagao
do modelo de inovagdo organizacional em uma subdivisdo da Escola Preparatoria de Cadetes
do Ar, vinculada ao Comando da Aerondutica. A aplicagdo dos pressupostos tedricos do
modelo permitiu validar o potencial inovador da Forca Aérea Brasileira, ao registrar um caso
exitoso de engajamento ativo dos membros da organizagdo em um processo de reestruturagao
organizacional. Essa experiéncia ndo apenas corrobora a eficacia do modelo em um ambiente
controlado, mas também estabelece um paradigma para futuras iniciativas de inovacao
organizacional no ambito da FAB, além de oferecer um arcabougo replicavel a outros
contextos militares.

Ademais, a pesquisa introduz e aplica ferramentas e metodologias contemporaneas de
gestao da inovagdo, como a auditoria de inovagdo e a matriz SWOT, ambas fundamentais para
o diagnostico estratégico e a identificagdo de lacunas com vistas a implementacdo de
melhorias. Esses instrumentos possibilitam uma avaliagdo estruturada e precisa da eficacia
das praticas de inovagdo em distintos niveis organizacionais, facilitando a formulacdo de
estratégias de intervengdo condizentes com o ambiente militar.

Paralelamente, a pesquisa propde que as forcas armadas adotem estratégias que
conciliem controle e flexibilidade, permitindo a coexisténcia de distintas racionalidades de
atuacdo. Entre tais estratégias, destaca-se a promoc¢do de um ambiente que valorize o
desenvolvimento de competéncias e a aplicagdo pratica do conhecimento, o que aponta para o
delineamento de um novo perfil profissional militar. A ado¢do dessas praticas tende a
fomentar maior engajamento e satisfacdo dos membros da FAB, impactando positivamente a
capacidade inovadora da organizacdo e, consequentemente, sua aptiddo para responder as

novas demandas estratégicas e operacionais.
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Por fim, a pesquisa advoga em favor da necessidade de um ambiente organizacional
que propicie mudangas sistematicas e planejadas, sensivel aos estimulos internos e externos a
instituicdo. Dessa maneira, busca desmistificar a inova¢ao como um fenomeno desordenado ¢
caotico, demonstrando que sua materializagdo pode ocorrer de forma coordenada e
estruturada, favorecendo o desenvolvimento de complexidade e resiliéncia organizacional.

Assim, a pesquisa nao apenas identifica desafios, mas também propde caminhos
exequiveis para a reestruturacdo organizacional das for¢as armadas, relevando-se nao apenas
no contexto brasileiro, mas também em cendrios internacionais, ao alinhar-se a abordagem
técnico-tecnologica do programa de pos-graduagao no qual se insere.

1.5 Estrutura da tese

A presente tese encontra-se estruturada de maneira a oferecer uma abordagem
progressiva e aprofundada acerca da inovagdo em organizacdes militares, com énfase na
Forga Aérea Brasileira, sob a perspectiva integradora de suas distintas vertentes e enfoques.
Dessa forma, almeja-se evidenciar, com base na estruturagdo das se¢des, de que modo estas
foram concebidas para responder a questdo central da pesquisa e atingir os objetivos
previamente delineados.

No decorrer da Sec¢do 1, previamente apresentada, foram delimitadas as lacunas de
pesquisa identificadas na etapa preliminar da revisdo bibliografica integrativa do estado da
arte sobre inovagdo militar. Ademais, a revisdo completa pode ser consultada no artigo
publicado na Colecao Meira Mattos, revista de ciéncias militares (DINIZ; TONELLI, 2024).
Outrossim, foram explicitados tanto o problema quanto a pergunta de pesquisa que nortearam
toda a investigacao tedrica e empirica desenvolvida.

Prosseguindo para a Secdo 2, apresenta-se a contextualizagdo do ambiente imediato e
mediato que sustenta as instituigdes militares brasileiras. Para tanto, definem-se conceitos
fundamentais a compreensdo do setor de defesa e analisa-se o paradigma de administragdo
publica que tem embasado suas praticas desde o final do século XIX: o paradigma
burocratico.

Apos abordar as implicagdes desse paradigma para o funcionamento interno da FAB,
delineiam-se as principais caracteristicas da cultura organizacional militar e seu papel na
consolida¢ao do paradigma gerencial predominante. Compreende-se que o modelo tradicional
orienta-se para ambientes previsiveis, nos quais os procedimentos sdo meticulosamente
estruturados para maximizar a eficiéncia operacional. Todavia, desde o final do século XX,
identificam-se indicios de uma transi¢do gradual para uma visdo emergente de gestdo, que

reflete as transformacdes no perfil do novo profissional militar.
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Em consonancia com a literatura brasileira sobre o tema (ALCADIPANI, 2024), este
estudo reforca a relevancia da contextualizacdo desse perfil, destacando a tendéncia de
reivindicagdo, por parte dos militares, de uma identidade profissional protagonista,
distanciando-os da visdo classica de meros executores de ordens (DINIZ, 2024). Essa
contextualizagdo culmina na andlise das tensdes entre a identidade organizacional, que
sustenta a cultura e as praticas gerenciais predominantemente instrumentais das organizagdes
militares, ¢ a identidade pessoal dos integrantes, que transita entre as racionalidades
instrumental, substantiva e comunicativa (DINIZ, 2024).

A Secdo 3 inicia a andlise do estado da arte sobre inovagdo no campo militar,
ressaltando sua importancia estratégica em um cendrio de reestruturacdo que visa eliminar
redundancias e simplificar atividades administrativas, tendo o ser humano e suas capacidades
como elementos centrais (BRASIL, 2016).

Nesta se¢do, delineiam-se as principais correntes tedricas atinentes a inovacao militar,
evidenciando-se ndo apenas a fragmentagdo conceitual que as permeia, mas também a
caréncia de uma articulagao sistematica que as integre de maneira coerente. Nesse contexto,
introduz-se a mudanca organizacional planejada como um processo estratégico e estruturado,
apto a fomentar uma inovacgao resiliente, na qual se harmonizam, de um lado, a preservagao
dos valores fundamentais que sustentam a coesdo militar e, de outro, a imprescindivel
capacidade adaptativa as demandas conjunturais.

A Secdo 4 descreve, por sua vez, os procedimentos metodologicos adotados para o
cumprimento dos objetivos exploratorios, descritivos e explicativos que orientam este estudo.
Com efeito, enfatiza-se a adocdo de uma abordagem critica e interpretativa de natureza
qualitativa, que se distingue pelo seu enfoque na aprendizagem social e na mudanga
fundamentada na coparticipagdo integrada de todos os agentes envolvidos (HABERMAS,
2012).

Na Secdo 5, apresentam-se, inicialmente, os achados decorrentes da etapa tedrica da
pesquisa, que englobaram uma investigacdo documental acerca das principais diretrizes e
planos oficiais da For¢a Aérea Brasileira. Esse exame documental conferiu énfase ao papel
estruturante da inovacdo no processo de reestruturacdo institucional sob uma perspectiva
macroorganizacional (BRASIL, 2016; BRASIL, 2018; BRASIL, 2023).

Na sequéncia, apos a analise tedrica preliminar desenvolvida no dmbito institucional
do Comando da Aeronautica, a investigacdo evoluiu para uma abordagem empirica,
focalizando a Subdivisdo de Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo, setor integrante da

estrutura organizacional de uma escola da Forca Aérea Brasileira. Nesse estagio,
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delinearam-se os desafios e oportunidades concernentes a inovagdo militar, tal como
percebidos pelos atores diretamente envolvidos.

Os dados coletados corroboram, de maneira inequivoca, o carater integrador da tese,
oferecendo subsidios concretos para a constru¢do de um panorama detalhado acerca da gestao
da inovacdo no setor. Para esse fim, foram mobilizados instrumentos analiticos
complementares, entre os quais se destacam o mapa de empatia, utilizado para capturar as
principais percepcdes dos agentes, e a matriz SWOT, que sintetizou o diagndstico estratégico
do setor.

A Secdo 6, por outro lado, estrutura-se a partir de uma discussdo analitica e dialdgica,
a qual retoma os achados empiricos sob uma perspectiva inicial microorientada, circunscrita a
subdivisao investigada. A partir dessa base especifica, a analise amplia-se com vistas a
explorar a hipotese segundo a qual os desafios identificados nesse contexto particular possam,
em alguma medida, refletir problematicas andlogas enfrentadas por outras unidades do setor
de defesa militar brasileiro.

Na Secdo 7, a luz das lacunas detectadas na literatura e da confirmacdo do problema
de pesquisa, ancorado nos desafios diagnosticados no nivel da subdivisdo, propde-se um
framework para a inovagdo militar. Esse modelo, concebido a partir de uma abordagem
integradora, busca articular, de forma coerente, as distintas vertentes e perspectivas da
inovagdo, com o intuito de superar as fragmentagdes metodologicas e conceituais que,
historicamente, limitaram a capacidade adaptativa do setor.

Finalmente, a Se¢do 8 apresenta a dimensdo pratica da tese, expressa na validagdo
empirica dos fundamentos tedricos do modelo proposto. Tal validagdo ocorreu no préprio
contexto da subdivisdao estudada, caracterizando um movimento dinamico de retroalimentagao
entre teoria e pratica, que reforca a pertinéncia e a aplicabilidade do modelo no cenario

organizacional militar.
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2 CONTEXTUALIZACAO ORGANIZACIONAL

Para proporcionar uma maior clareza conceitual acerca do objeto de estudo, esta se¢ao
apresenta uma contextualizacdo detalhada sobre o setor de defesa, caracterizado por suas
especificidades no ambito militar. Em seguida, a se¢@o evidencia a complexa inter-relacao
entre a identidade organizacional e a identidade pessoal dos profissionais que integram a
instituicdo. Tal abordagem ndo apenas aprofunda a compreensao das dinamicas identitarias no
ambito dos estudos organizacionais militares, mas também destaca suas implicagdes
indispensaveis para o entendimento do desafio enfrentado pela Forga Aérea Brasileira no que
se refere & materializacdo concreta de sua retdrica de reestruturacio organizacional (DINIZ,
2024).
2.1 Elementos constituintes do setor de defesa brasileiro

O setor de defesa abrange agentes internos, compostos pelas forcas armadas (FA) de
um pais, € também agentes externos, como as industrias responsaveis pela produgdo de bens e
servigos essenciais para a seguranga nacional, as universidades e o governo estratégico, como
ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Elementos constituintes do setor de defesa

Agentes Internos Base Industrial de
Forcas Armada Defesa

P EE

Fonte: Elaboragao propria (DINIZ, 2024).

Em organizacdes militares, a ciéncia e a tecnologia estdo intimamente relacionadas a
Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos de Defesa, considerados bens, servicos, obras ou

informagdes utilizados em atividades finalisticas de defesa e que tém como nucleo central a
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Base Industrial de Defesa (BID). A BID integra o conjunto das empresas estatais e privadas,
bem como organizagdes civis e militares, que participam de uma ou mais etapas de pesquisa e
desenvolvimento, produgdo, distribui¢ao e manutencao de produtos estratégicos de uma nagao
(MANDELES, 1998; McNERNEY, 2005; DA MOTA, 2016).

A maior parte do setor de defesa, especialmente no Brasil, opera predominantemente
em um ambiente voltado para a preparacdo para a guerra, caracterizado como um segmento de
ndo-guerra. Este segmento compreende operagdes ou situacdes que, embora empreguem o
poder militar tanto no ambito interno quanto externo do pais, ndo envolvem combate direto
(FRANCO AZEVEDO, 2013). Esse contexto de relativa paz, com foco nas denominadas
novas ameacas, emergiu apos o término da Guerra Fria, quando o mundo passou a enfrentar
novas formas de ameaga. Tal contexto ¢ conhecido como a transformacdao de defesa
(FRANCO AZEVEDO, 2018).

Além dos sistemas estratégicos, existem os subsistemas das forgas singulares,
Marinha, Exército ¢ Aeronautica. Em cada uma dessas forgas, existe um sistema de ciéncia e
tecnologia, que trata das inovagdes tecnologicas, € um sistema de doutrina que trata das
inovagoes nao tecnologicas (FRANCO AZEVEDO, 2018).

As forcas armadas, conforme prevé o artigo 142 da Constitui¢do Federal do Brasil
(BRASIL, 1988), sao instituicdes nacionais permanentes e regulares, organizadas com base
nos principios basilares da hierarquia e da disciplina, dotadas de estruturas préprias que
operam sob a autoridade suprema do presidente da republica (BRASIL, 2020). Cada forca
armada possui um comandante, indicado pelo ministro de estado da defesa e nomeado pelo
presidente da republica, encarregado de exercer a dire¢do e gestdo da respectiva forga de
acordo com suas atribuigdes precipuas. Nesse diapasdo, a Estratégia Nacional de Defesa
identifica trés setores estratégicos: nuclear, cibernético e espacial, a cargo da Marinha, do
Exército e da Forca Aérea, respectivamente.

A Forca Aérea Brasileira, foco deste estudo, teve suas origens nas aviacdes da
Marinha do Brasil e do Exército Brasileiro (BRASIL, 2020). Em 1941, durante a Segunda
Guerra mundial, foi criado o Ministério da Aeronautica, unificando recursos oriundos do
Exército, da Marinha e do Departamento de Aviagao Civil. Os desafios enfrentados pela FAB
sdo proporcionais aos 22 milhdes de km? de sua area de atuacdo (BRASIL, 2020). A extensao
continental do espaco aéreo a ser controlado, defendido e vigiado, somada a complexidade do
cenario internacional atual, gera multiplos desafios para a institui¢ao, que deve ser capaz de
responder as demandas com meios modernos e eficientes (BRASIL, 2020).

A FAB atua para impedir o uso do espaco aéreo brasileiro e do espago exterior para a
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pratica de atos hostis ou contrarios aos interesses nacionais. Para isso, deve dispor de
capacidade efetiva de vigilancia, controle e defesa do espago aéreo, especialmente sobre
pontos e areas sensiveis do territério nacional, com recursos de deteccdo, interceptacao e
destruicdo, dentro do exposto, sua missdo ¢ manter a soberania do espaco aéreo e integrar o
territorio nacional, com o objetivo de defender a patria (BRASIL, 2020). Além  disso, a
legislacdo brasileira estabelece que as forgas armadas tém a responsabilidade de desempenhar
atribui¢des subsidiarias para colaborar com o desenvolvimento nacional, a defesa civil e
outras finalidades especificas (BRASIL, 2020).

A Escola Preparatéria de Cadetes do Ar (EPCAR) ¢ uma institui¢do de ensino militar
vinculada a Forga Aérea Brasileira, situada na cidade de Barbacena, estado de Minas Gerais.
Criada em 1949, a EPCAR tem por missao precipua a formacao de jovens para o ingresso na
Academia da Forca Aérea (AFA), onde serdo preparados para se tornarem oficiais aviadores.
Nesse sentido, a escola destaca-se pela exceléncia de seu ensino e pela primazia na formagao
de liderangas voltadas a aviacdo militar brasileira, consolidando-se como um dos mais
prestigiados centros de ensino preparatdrio do pais (IDEB, 2023).

Ademais, a EPCAR ndo se limita a transmissao de conhecimento académico, pois seu
proposito transcende a mera instru¢do formal, abrangendo o desenvolvimento de valores
essenciais a caserna, tais como disciplina, hierarquia, civismo e espirito de corpo. Assim, ao
mesmo tempo em que oferta uma educacao de exceléncia, a escola fomenta o aprimoramento
fisico e intelectual dos discentes, dotando-os das competéncias indispensaveis ao
enfrentamento dos desafios inerentes a carreira militar.

No que concerne a sua visdo institucional, a EPCAR almeja consolidar-se como
referéncia nacional no ambito do ensino militar preparatdrio, afirmando-se como um centro de
exceléncia na capacitacdo de futuros oficiais da Aerondutica. Para tanto, a institui¢ao pauta
sua atuacdo na formacdo de profissionais altamente qualificados, em consondncia com o0s
avancos tecnoldgicos e com os principios estratégicos que regem a defesa nacional.

No tocante a sua estrutura organizacional, a EPCAR encontra-se segmentada em
diversas divisdes, cada uma desempenhando um papel fundamental no suporte as atividades
de ensino e formag¢do militar. Dentre essas, destaca-se a Divisdo Administrativa, a qual esta
subordinada a Subdivisdo de Tecnologia da Informacgdo e Comunica¢ao (SDTIC), cuja funcao
¢ atuar como elo de apoio as atividades finalisticas da escola, garantindo o suporte
tecnologico e operacional necessario ao pleno desenvolvimento das atividades académicas e

militares.
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2.2 Organizagdes militares: arquétipos da burocracia

O conceito de burocracia, originalmente formulado por Max Weber e
subsequentemente aprofundado por autores como Osborne e Gaebler (1994), constitui-se
como um paradigma de administragcdo publica que intencionou substituir o exercicio arbitrario
do poder por uma estrutura racional, previsivel e sistematica. Fundamentado na autoridade
hierarquica, na especializagdo funcional e na normatizacdo de procedimentos, o modelo
burocratico foi concebido para atender as demandas de organizacdes que operavam em
contextos de estabilidade, caracterizados por tarefas amplas e complexas, mas com exigéncias
externas relativamente estaticas (DINIZ, 2024).

Weber (2009) ressaltou que a superioridade técnica da burocracia residia em atributos
como precisao, rapidez, continuidade, especializagdo técnica e eficiéncia administrativa. Esses
aspectos foram cruciais para a consolidacdo da burocracia como paradigma organizacional
predominante nas instituigdes modernas. Contudo, a medida que as demandas sociais e
organizacionais se tornaram mais dinamicas, os principios que outrora garantiram a eficacia
da burocracia comegaram a expor limitagdes (DINIZ, 2024).

Osborne e Gaebler (1994) destacam que, embora o modelo burocratico tenha
desempenhado um papel central na estabilizagdo e profissionalizacdo da administraciao
publica, sua énfase no controle rigoroso de procedimentos, na meritocracia inflexivel e na
estabilidade excessiva passou a restringir a flexibilidade e a adaptabilidade necessarias para
enfrentar os desafios da modernidade. A priorizagdo do controle de processos em detrimento
da eficiéncia orientada a resultados resultou na construcao de sistemas associados a lentidao, a
ineficiéncia e a desconex@o com as demandas sociais emergentes.

Um exemplo emblematico dessas limitagcdes pode ser observado na arquitetura fisica e
simbolica das instituigdes publicas, marcada por barreiras estruturais e setorizagao excessiva,
as quais refletem e reforcam a separagdo entre gestores e executores. Essa configuragdo, ao
invés de promover a integracdo e a eficiéncia, tende a cristalizar uma rigidez organizacional
que dificulta a inovacdo e a resposta agil as necessidades da sociedade. Osborne e Gaebler
(1994) argumentam que tal desconexdo evidencia um modelo organizacional que, embora
eficiente em contextos de estabilidade, carece de adaptabilidade para lidar com a volatilidade
e a complexidade do mundo contemporaneo.

Ainda assim, a burocracia conserva sua relevancia em determinados contextos. Em
areas que exigem estabilidade e continuidade, como seguranga publica e gestao de crises, o
modelo burocratico idealizado por Weber (2009) continua a oferecer previsibilidade,

imparcialidade e coordenagdo rigorosa. Nessas circunstancias, a hierarquia e o comando
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centralizado demonstram-se eficazes na organizagdo de agdes coletivas e na manutengdo da
coesdo institucional. Contudo, é inegavel que o modelo burocratico foi concebido em um
periodo historico em que as transformagdes sociais eram mais lentas e previsiveis, permitindo
sua prosperidade como estrutura dominante.

No entanto, a contemporaneidade, marcada pela aceleracdo das mudangas sociais, pela
crescente complexidade organizacional e pela valoriza¢do da adaptabilidade e da inovagao,
desafia os fundamentos do modelo burocratico tradicional (DINIZ, 2024). Seus processos
normativos e centralizados frequentemente se mostram inadequados para atender as demandas
de um ambiente que requer flexibilidade, criatividade e uma orientagado clara para resultados.

Nesse cenario, Herzberg (2016) oferece uma perspectiva critica ao analisar as
dindmicas subjacentes a burocracia. O autor argumenta que a burocracia esta profundamente
enraizada em ideais e tensdes sociais, sendo criticada quando falha em atender as expectativas
individuais e coletivas. Essa tensdo, longe de ser um sinal de obsolescéncia, refor¢a a
centralidade da burocracia como mediadora entre a necessidade de eficiéncia e justica e as
demandas por transparéncia e inovagao.

Herzberg observa que as criticas dirigidas a burocracia ndo apenas evidenciam suas
falhas, mas também contribuem para sua resiliéncia, alimentando um ciclo de reformulagdo e
reafirmacdo de sua relevancia. Com a ascensdo da era do conhecimento, caracterizada por
uma forca de trabalho mais qualificada e consciente de seus direitos, as organizagdes publicas
e privadas enfrentam pressoes crescentes para serem mais flexiveis, participativas e orientadas
a resultados (DINIZ, 2024; ALCADIPANI, 2024).

Osborne e Gaebler (1994) destacam que principios como descentralizagdo, autonomia
e comunicagao bidirecional sdo essenciais para que as instituigdes respondam de forma eficaz
as demandas contemporaneas. Contudo, alcangar esse equilibrio entre a tradi¢do burocratica e
a inovagdo organizacional requer superar a rigidez estrutural sem comprometer os valores de
imparcialidade e justica que fundamentam a legitimidade das institui¢des.

Nesse sentido, a sobrevivéncia do paradigma burocratico e suas implicagdes gerenciais
no ambito militar dependerd de sua capacidade de adaptar-se as novas exigéncias sociais €
organizacionais, conciliando a estabilidade de seus principios estruturais com a flexibilidade
necessaria para fomentar a inovagdo e atender as expectativas de um mundo em constante
transformacao.

2.2.1 Cultura militar conservadora e sua importancia no contexto da inovagao
No ambito organizacional militar, a cultura tradicional militar incorpora elementos

fundamentais do modelo burocratico de administracdo publica, os quais remontam a sua
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formag¢do. O desenvolvimento das forcas armadas estd intrinsecamente ligado a
institucionalizacdo burocratica como meio de controle e organizagdo. Embora o paradigma
burocratico tenha influenciado a cultura militar, este ndo explica completamente todas as suas
caracteristicas. Elementos como o ethos de combate, o senso de missdo € os valores
especificos das forcas armadas transcendem os limites do modelo burocratico tradicional
(HILL, 2015).

Assim, a cultura militar ¢, em grande parte, moldada pelo paradigma da administragao
publica burocratica, mas também incorpora aspectos unicos que refletem sua funcao
especifica no estado e na sociedade, sendo fundamental o seu pleno entendimento no que se
refere a tematica de inovagdo organizacional. Tal fato se deve as evidéncias que indicam a
influéncia da cultura no comportamento humano (SCHEIN, 2017) e no desempenho
organizacional (KIER, 2017), transcendendo, inclusive, sistemas formais de controle,
procedimentos e autoridades. Desse modo, a cultura atua como um instrumento para fomentar
ou impedir o alcance dos resultados desejados pela organizacio (HOGAN; COOTE, 2014).

Kier (2017) aborda a cultura militar como um conjunto de valores, normas e
suposicdes que moldam entendimentos compartilhados e as formas ou praticas pelas quais
esses significados sdo expressos, afirmados e comunicados aos membros de uma organizagao.
A autora argumenta que a cultura militar ndo ¢ apenas um reflexo de condi¢des estruturais ou
necessidades funcionais, mas possui um poder explicativo responsavel por moldar a doutrina
militar, influenciando decisdes estratégicas.

A doutrina militar, de maneira complementar, refere-se a taticas, procedimentos,
métodos e estratégias que as for¢as armadas, em ultima instancia, empregam para alcancar
seus objetivos, sendo esta formalizada em manuais e centrada em métodos tangiveis
relacionados propriamente a execucado (HUNTINGTON, 1981).

A cultura militar, responsavel por moldar aspectos relacionados a sua doutrina em
combate, relaciona-se aos valores e as tradi¢des que permeiam uma forga armada e inclui
aspectos como a ¢tica do servigo, o espirito de corpo, o respeito a hierarquia e a disciplina,
portanto ¢ menos tangivel que a doutrina, sendo considerada um aspecto mais psicoldgico e
social que influencia como os membros de instituigdes militares pensam, comportam-se e
interagem entre si e com a sociedade em geral (HUNTINGTON, 1981).

Além disso, Kier (2017) ressalta que a cultura militar ndo ¢ uma mentalidade uniforme
compartilhada por todas as for¢as militares, mas varia de acordo com a organizagdo e dentro
dela formando subculturas militares, em um aspecto mais restrito. As organiza¢des militares

coadunam de um conjunto bésico de elementos estruturantes, tais como, valores basilares de
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hierarquia e disciplina, mas alguns comportamentos sdo proprios de subculturas especificas.
Isso sugere que, mesmo dentro da cultura militar mais ampla, podem existir diversas
perspectivas e abordagens que influenciam como os membros das for¢as armadas interpretam
e respondem a diferentes situagoes.

Ademais, quando ignoradas e mal gerenciadas, as subculturas podem entrar em
conflito entre si, além de, em situagdes extremas, se manifestar como uma contracultura que
se opoOe deliberadamente a cultura dominante (BOURDIEU, 1983). Os conflitos surgem como
manifestagdes das diferencas de percepcao existentes dentro do ambiente contextual de seus
membros e influenciam como cada subcultura interpreta doutrinas, estratégias e taticas,
levando a abordagens divergentes ou mesmo opostas em relacdo a questdes importantes,
como a inovagao.

Edgar Schein (2017) também define a cultura organizacional como um conjunto de
suposi¢des fundamentais que foram desenvolvidas por um grupo especifico a medida que este
aprendia a enfrentar seus desafios de adaptagcdo ao ambiente externo e de integracdo interna e
que se mostraram eficazes o suficiente para serem aceitas como validas, sendo, portanto,
transmitidas aos novos integrantes como o modo apropriado de perceber, pensar e reagir em
relagdo a tais desafios.

Considerando a abstra¢do conceitual e reconhecendo a importancia de uma defini¢ao
precisa para a mensuracdo da relacdo entre cultura e comportamento inovador, este estudo
fundamenta-se nos conceitos delimitados por Schein (2017). Dessa forma, entende-se, neste
estudo, que a cultura organizacional ¢ uma forca social parcialmente invisivel, na qual os
valores sdo comunicados por meio de normas e artefatos visiveis (SCHEIN, 2017). Ao
contrario de abordagens que concebem a cultura organizacional de forma unidimensional,
Schein (2017) propde um modelo multicamadas, no qual valores fundamentam normas e
artefatos, determinando padrdes observaveis de comportamento.

Os valores s3o principios sociais ou filosofias internalizadas que orientam
comportamentos e praticas organizacionais (O'REILLY et al., 1991). Apesar de nao serem
diretamente observaveis, os valores exercem uma influéncia significativa sobre as normas € os
comportamentos resultantes (DOSE, 1997). A teoria da aprendizagem social sugere que os
individuos adquirem valores, atitudes, comportamentos e habilidades ao observar outros em
um contexto social, reforcando os valores organizacionais e as expectativas subsequentes de
comportamento (BANDURA, 1986). Nesse sentido, organizacdes militares possuem valores
conservadores proprios de sua formagdo que se perpetuam até hoje, dentre eles, podem-se

citar ética do servigo, lealdade, disciplina, hierarquia, respeito e servir por um ideal (BRASIL,
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2018).

As normas sociais constituem formas menos visiveis de controle social sobre a agdo
humana, proporcionando ordem e significado em situagdes ambiguas e incertas. Como
mecanismos de governanga, as normas desempenham um papel crucial na prevengdo de
comportamentos oportunistas € na promog¢do de comportamentos pro-sociais. Pesquisas
anteriores demonstram que normas associadas a criatividade e colaboragdo estdo
significativamente relacionadas a inovagdo, oferecendo um respaldo substancial para a
influéncia das normas organizacionais nos comportamentos inovadores (CALDWELL;
O'REILLY, 2003; TAGGAR; ELLIS, 2007).

Por ultimo, os artefatos representam as caracteristicas mais explicitas e observaveis de
uma cultura organizacional, fornecendo, assim, um contexto para que os colaboradores e
pessoas de fora compreendam as expectativas dentro da organizagdo (MEYER, 1995). Nesse
sentido, podem ser mencionadas a presenga de cerimonias e rituais especificos que revelam de
forma explicita o que ¢ considerado importante em uma organizagdo, transmitindo
simbolicamente valores e normas organizacionais (HIGGINS; MCALLASTER, 2002).

Ademais, o layout de uma institui¢ao, definido pela sua disposi¢do fisica, ndo apenas
desempenha fun¢des instrumentais, mas também expressa simbolicamente os valores
subjacentes e as normas correspondentes da organizacdo, estabelecendo uma atmosfera que
influencia os funcionarios ao longo do tempo (ELSBACH; BECHKY, 2007). Além disso, o
design do escritério, enquanto parte visivel da cultura organizacional, simboliza a ordem
social da organizacdo (SCHEIN, 2017).

Um exemplo pratico dessa relagdo, no ambito militar, é a presenga clara de simbolos
visiveis de poder. A linguagem predominante, por exemplo, comunica claramente quais os
comportamentos apropriados e inapropriados por meio de metaforas, narrativas e estruturas de
significado que perpetuam a separacdo hierdrquica nitida e dificilmente transponivel.
Seguindo a mesma légica, os uniformes ndo apenas padronizam a aparéncia de seus membros,
mas também transmitem hierarquias e status dentro da organizagdo, servindo como simbolos
visuais de autoridade.

Além disso, ceriménias e rituais, como desfiles e eventos de condecoracdo, sdo
praticas ritualizadas que reforcam valores fundamentais, como a lealdade, a disciplina e o
respeito pelas tradi¢cdes, solidificando o sentido de unidade e pertencimento entre os
membros. Simbolos e emblemas, incluindo brasdes de armas e estandartes, representam a
identidade e a histéria da organizagdo militar, conectando os membros com a heranca e a

missdo da instituigao.
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A arquitetura e o layout das instalacdes, como bases e quartéis, refletem a
funcionalidade e a hierarquia da organizagdo, com a disposi¢ao fisica projetada para promover
eficiéncia, seguranga e controle, alinhando-se as necessidades operacionais e a estrutura
organizacional. Somado a isso, documentos e manuais que detalham procedimentos
operacionais padrdo e cddigos de conduta sdo essenciais para garantir uniformidade e clareza
nas operagdes e nas normas, fornecendo diretrizes claras e consistentes para 0 comportamento
e as praticas diarias.

Tendo em vista 0 modelo multidimensional de Schein, Hogan e Coote (2014) sugerem
que artefatos e normas, os niveis visiveis e mensuraveis da cultura, impactam diretamente o
comportamento inovador de uma organizagcdo, como consequéncia, os valores o afetam
indiretamente. Assim, os valores que sustentam a inovagdo nao conduzem ao aumento do
desempenho a menos que se manifestem em normas e artefatos explicitos, tais como
ambientes integradores pautados pela participagdo explicita. Portanto, Hogan e Coote (2014)
enfatizam a importancia de uma cultura organizacional que valoriza e facilita a assuncao de
riscos calculados, apreciagdo e reconhecimento dos esforcos dos colaboradores, cooperacao
interfuncional, aprendizagem, abertura e flexibilidade, além de uma comunicagdo interna
eficaz.

Schein (2017) argumenta que uma cultura organizacional se consolida plenamente
quando os individuos ndo precisam mais recorrer ao raciocinio deliberado para enfrentar
problemas, uma vez que padrdes de comportamento formalmente compartilhados passam a
moldar a identidade da organizagdo. Essa defini¢do evidencia por que a cultura organizacional
pode atuar como uma barreira a inovagdo: ela funciona como uma “teoria do que funciona”
(SCHEIN, 2017), cristalizando praticas e valores que, embora eficazes no passado, podem
dificultar a adaptacdo a novas demandas.

Nesse contexto, Huntington (1981) destaca que a cultura militar, ao privilegiar o
tradicionalismo, refor¢a os vinculos com o passado, tornando a resisténcia a mudanca uma
caracteristica intrinseca. Tal resisténcia, presente tanto no ambiente militar quanto no civil,
origina-se, segundo Morison (1950), de um impulso humano bésico de autopreservacao.
Huntington (1981) associa essa resisténcia a hipotese da cultura conservadora, que interpreta a
mentalidade militar por meio de uma lente de realismo conservador. Para ele, o militar ideal
valoriza a ordem, a obediéncia, a hierarquia, a clara divisdo de fun¢des e a subordinagdo dos
interesses individuais as necessidades coletivas da sociedade.

De acordo com a hipdtese da cultura conservadora, as virtudes militares tradicionais,

como obediéncia, abnegacdo, coletivismo, lealdade as tradigdes e conhecimento histérico, sdo
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indispensaveis ao preparo e a condugdo da guerra. Contudo, essas mesmas virtudes podem se
transformar tanto em obstaculos quanto em subsidios quando a organizagdo busca
implementar mudancas. Huntington (1981) salienta que a questdo central ndo ¢ a forga da
cultura militar, mas sim o contetido dessa cultura. E equivocado presumir que uma cultura
forte seja, por defini¢do, um impedimento a inovagao.

Organizagdes militares, por sua natureza, possuem culturas robustas, sustentadas por
rituais, cerimonias e tradi¢cdes profundamente enraizadas (KIER, 2017). Entretanto, como Hill
(2015) argumenta, instituicdes com culturas organizacionais fortes também podem ser férteis
para a inovacdo, desde que fomentem comportamentos que favoregam praticas inovadoras.
Hill (2015) identifica duas limitagdes principais na hipétese da cultura conservadora.
Primeiro, ela tende a tratar a inovagao como um processo uniforme e estatico, ignorando que a
inovagao ¢, na realidade, multifacetada e dindmica. Durante as diferentes etapas da inovacao,
certos aspectos da cultura organizacional podem alternar entre barreiras e facilitadores. Por
exemplo, caracteristicas culturais que dificultam a geracdo de ideias podem ser vantajosas na
fase de implementacao.

Segundo, a hipdtese foca nos elementos culturais que inibem a criatividade, como
rigidez e respeito a autoridade, mas negligencia o fato de que esses mesmos elementos podem
ser cruciais para a implementacdo bem-sucedida de inovacdes. De fato, as organizagdes
militares, com sua énfase na execugdo, hierarquia e disciplina, tendem a ser eficientes na
implementagao de inovagdes aprovadas pela lideranga (HILL, 2015).

As forcas armadas frequentemente sdo incubadoras de ideias inovadoras, cuja
aceitacdo pode variar de entusiasmo a rejeigdo completa (GRIFFIN, 2017). Para compreender
essa variagdo, ¢ insuficiente rotular a cultura militar como inerentemente hostil a inovacao
(HILL, 2015). Nas for¢as armadas contemporaneas, a inovacao nao ¢ apenas um conceito
teorico, mas um desafio organizacional e estratégico (HILL, 2015, p. 85). Embora as
instituicdes militares sejam eficazes na implementagdo de novas plataformas tecnoldgicas,
elas frequentemente enfrentam dificuldades significativas em realizar melhorias incrementais
e mudancas organizacionais graduais (HILL, 2015).

A inovagdo, ao desafiar a padronizacdo e a consisténcia, comega com a exploracao de
um novo método e, em caso de sucesso, culmina na substituicdo de abordagens existentes em
toda a organizacdo. A disseminacdo de uma inovagao, por sua vez, implica em transformagao
organizacional, que necessariamente requer uma mudanca cultural (HILL, 2015). Nesse
sentido, Hill (2015) defende que a cultura militar atua como um elemento moderador no

processo de inovacdo, desempenhando um papel crucial na transi¢do entre a tradicdo e a
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adaptacdo as demandas emergentes.
2.3 Paradigmas influentes no Ambito dos estudos organizacionais militares

O paradigma de gestao baseado na abordagem militar tradicional tem raizes profundas
nas escolas classicas de administragcdo, na qual a hierarquia rigida, a disciplina e o controle
centralizado dominavam a estrutura organizacional (AKERLOFF; KRANTON, 2005). Esse
modelo, amplamente adotado em ambientes militares e posteriormente adaptado a
organizacdes civis, consolidou-se como uma ferramenta eficaz para a gestdo de grandes
contingentes e operagdes complexas. No entanto, a evolugdo das demandas sociais,
tecnologicas e estratégicas ao longo das ultimas décadas tem exigido uma transformacgao
significativa na forma como os profissionais militares se posicionam e lideram. O surgimento
de um paradigma emergente reflete uma mudanca tanto nas praticas quanto na identidade
profissional dos gestores militares.

Historicamente, o modelo tradicional de gestdo militar foi fortemente influenciado
pelos principios da escola cientifica de Taylor e pelas teorias administrativas de Fayol
(AKERLOFF; KRANTON, 2005). A énfase na previsibilidade, na eficiéncia e na obediéncia
a ordens claras era vista como essencial para garantir o sucesso em cenarios de combate e
seguranga. A hierarquia piramidal, com fluxos de comando unidirecionais, assegurava um alto
grau de controle e estabilidade, essencial em contextos de incerteza e risco. Contudo, essa
abordagem apresentava limitacdes, especialmente em contextos que exigiam flexibilidade,
criatividade e a capacidade de lidar com varidveis dinamicas e imprevisiveis.

Com o passar do tempo, a crescente complexidade dos conflitos modernos e o avango
das tecnologias de comunica¢do comecaram a expor as fragilidades do paradigma cléssico
(ALCADIPANI, 2024). A rigidez hierdrquica frequentemente limitava a capacidade de
resposta rapida e eficiente em cenarios de crise. Além disso, a globalizacdo e o impacto
cultural de novas geragdes de profissionais trouxeram uma perspectiva diferente, valorizando
mais a colaboracdo, o pensamento critico e a adaptabilidade. Esses fatores impulsionaram a
busca por um novo modelo de gestdo, mais alinhado as demandas contemporaneas.

O paradigma emergente de gestdo militar reflete uma ruptura com o modelo classico,
promovendo uma abordagem mais descentralizada e orientada pela lideranga situacional
(DINIZ, 2024). Nesse contexto, os profissionais militares ndo sdo apenas executores de
ordens, mas agentes ativos de transformacdo, capazes de tomar decisdes autonomas e
adaptadas as circunstancias especificas. A gestdo participativa, que encoraja o envolvimento
das equipes no processo de tomada de decisdo, tem ganhado destaque como uma ferramenta

para aumentar a eficiéncia e 0 comprometimento organizacional.
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A nova identidade do profissional militar esta fortemente ligada a incorporagdo de
habilidades interdisciplinares e ao dominio de tecnologias avangadas (BRASIL, 2018). A
digitalizacdo dos processos de comando e a utilizacdo de inteligéncia artificial e big data
transformaram profundamente a maneira como informagdes sdo coletadas, analisadas e
utilizadas. Esses avangos exigem um perfil de lideranca que compreenda nao apenas os
aspectos técnicos, mas também as implicacdes éticas e estratégicas dessas mudancas,
redefinindo o papel do gestor militar como um mediador entre o conhecimento técnico e o
humano.

Outro aspecto essencial dessa transformagdo ¢ o foco na gestdo de pessoas como um
ativo estratégico (BRASIL, 2018). O profissional militar contemporaneo precisa dominar
competéncias de inteligéncia emocional, comunicagado e resolug¢ao de conflitos, uma vez que o
bem-estar e o engajamento das equipes sdo fundamentais para alcancar resultados
sustentaveis. A liderancga por exemplo, que valoriza a confianca e o respeito mutuo, substitui
gradualmente a autoridade imposta pela hierarquia rigida.

A evolugdo do paradigma de gestao também reflete uma maior integracao entre forcas
armadas e sociedade civil. Em tempos de paz e durante crises globais, como pandemias e
desastres naturais, os militares tém desempenhado papéis cruciais em opera¢des humanitérias
e de reconstrucdo. Isso exige habilidades diplomaticas e uma visdo holistica que transcendam
o escopo tradicional das operacdes militares, reafirmando a importancia de uma abordagem
multidimensional e colaborativa.

Adicionalmente, o contexto geopolitico contemporineo demanda uma maior
conscientizacdo sobre questdes €ticas e culturais. A atuacdo em coalizdes multinacionais e a
necessidade de respeitar as diversidades culturais e juridicas em diferentes territorios
requerem gestores militares com visdo global e sensibilidade intercultural (DOUGHERTY,
2018). Essa capacidade de navegar por complexidades sociopoliticas refor¢a a ideia de que o
profissional militar do futuro deve ser tanto um estrategista quanto um diplomata.

Assim, a transicdo para o paradigma emergente representa ndo apenas uma mudanca
estrutural, mas também uma transformag¢dao profunda na identidade e nos valores do
profissional militar (ALCADIPANI, 2024). A flexibilidade, a inovacdo e a capacidade de
liderar em ambientes incertos tornaram-se atributos indispensaveis, deslocando o foco da
eficiéncia mecanica para a eficacia humana e estratégica. Este novo modelo reconhece que a
forca das organizacdes militares estd intrinsecamente ligada a forca de suas pessoas (DINIZ,
2024).

Em suma, a evolugdo do paradigma de gestdo militar reflete uma resposta as
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demandas de um mundo em constante transforma¢do. A fusdo entre tradigdo e inovagao ¢é
essencial para garantir que as forgas armadas continuem desempenhando seu papel de forma
relevante e eficiente. Ao incorporar a adaptabilidade, a colaboragdo e a ética como principios
norteadores, o profissional militar contemporaneo redefine o conceito de lideranga e gestao,
alinhando-se as necessidades de um futuro dindmico e incerto.

2.4  Identidade profissional militar: tensio entre as racionalidades individual e
organizacional

O debate acerca da identidade profissional entrelaca-se profundamente com o conceito
de racionalidade. Guerreiro Ramos (1981) critica a visdo moderna de razdo, apontando que
esta, em sua esséncia, foi distorcida para atender a interesses utilitaristas e instrumentais,
proprios de uma sociedade regida pela logica de mercado. Originariamente, a razao visava
capacitar o individuo a discernir entre o certo ¢ o errado, bem como entre o verdadeiro e o
falso (COSTA DE SOUZA; LIMA ORNELAS, 2015), atuando como ferramenta para moldar
identidades pessoais e sociais. Segundo Ramos, essa dimensdo da razdo, intrinsecamente
ligada a psique humana, deve ser recuperada e ressignificada, afastando-se de uma aplica¢do
meramente instrumental (COSTA DE SOUZA; LIMA ORNELAS, 2015).

A racionalidade instrumental, conforme delineada por Ramos (1981), caracteriza-se
por uma orienta¢do utilitarista que privilegia a maximizagdo de interesses individuais e a
alocacdo eficiente de recursos para alcangar objetivos especificos, frequentemente em
detrimento de consideracdes éticas e humanas. Esse modelo, quando exacerbado, compromete
a formac¢do de uma ordem social equilibrada e sustentavel.

Tendrio (2016) acrescenta que, embora as teorias administrativas proponham
melhorias nas “relagdes humanas” por meio da divisdo do trabalho, estas, na pratica,
uniformizam as agdes sociais, reduzindo a diversidade comportamental ¢ impondo uma
conformidade padronizada. Esse processo de homogeneizagdo amplifica a alienagdo dos
trabalhadores, pois a fragmentacdo rigida das fungdes desumaniza os individuos, refor¢gando a
alienacdo imposta pela sociedade industrial e pelo modelo de produgdo dominante.
Consequentemente, os trabalhadores tornam-se unidimensionais, incapazes de agir de maneira
criativa e autonoma, sendo reduzidos a meras engrenagens do sistema produtivo.

A racionalidade funcional, nesse contexto, organiza-se como uma légica orientada por
objetivos especificos, na qual a a¢do social ¢ instrumentalizada em prol da eficiéncia. Tenorio
(2016) observa que, mesmo quando se introduzem metodologias participativas, estas
frequentemente acentuam as divisdes hierarquicas, restringindo a participacdo efetiva a

grupos sociais especificos. Assim, mesmo sob uma estrutura sistémica que subdivide
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responsabilidades em niveis estratégico, tatico e operacional, a hierarquizagdo burocratica
permanece como caracteristica predominante.

Desde o taylorismo, as teorias organizacionais tém consistentemente promovido a
adequagdo dos trabalhadores ao processo produtivo, ignorando o potencial de racionalidade
substantiva inerente aos individuos (TENORIO, 2016). Este ajuste compromete tanto os
trabalhadores intelectuais quanto os manuais, com efeitos distintos: enquanto os primeiros
frequentemente atuam de forma ingénua, sem compreender sua reificagdo, os segundos
enfrentam diretamente a discriminagao estrutural imposta pela divisao do trabalho.

Segundo Lukéacs (1923), a reificagdo transforma os seres humanos em objetos,
subjugando-os a fungdes e produtividades especificas, desconsiderando suas capacidades
criativas, subjetividades e necessidades emocionais (DINIZ, 2024). Esse processo de
desumanizagao reduz os trabalhadores a recursos operacionais, reforcando a hierarquia e o
distanciamento social. Em contrapartida, a racionalidade substantiva emerge como uma
capacidade individual de perceber e articular interagdes racionais e €ticas no contexto
organizacional. Essa forma de racionalidade, embora fundamental, ¢ frequentemente
eclipsada pelas for¢as do utilitarismo instrumental (DINIZ, 2024).

Guerreiro Ramos (1981) argumenta que a verdadeira razdo transcende determinagdes
naturais e sociais, permitindo ao individuo assumir um papel ativo como agente politico. Para
ele, a racionalidade substantiva, enquanto manifestacdo essencial da natureza humana, ¢ o
unico antidoto contra a hegemonia da racionalidade instrumental. Assim, ele defende uma
ciéncia organizacional que priorize a racionalidade substantiva, transformando o trabalho em
uma atividade mais gratificante e menos alienante (COSTA DE SOUZA; LIMA ORNELAS,
2015).

Habermas (2012) contribui ao associar a emancipagao humana ao agir comunicativo,
no qual a interagdo discursiva busca consenso por meio de argumentos racionais, respeitando
a integridade pessoal e a autonomia dos sujeitos (COSTA DE SOUZA; LIMA ORNELAS,
2015). Nesse sentido, a racionalidade comunicativa aproxima-se da substantiva, pois ambas
compartilham fundamentos éticos e morais, propondo um modelo organizacional que
transcenda o utilitarismo.

Costa de Souza e Lima Ornelas (2015, p. 459) concluem que a “comunicatividade da
racionalidade substantiva” e a “substantividade da racionalidade comunicativa” podem ser
entendidas como areas de intersecao entre os conceitos de Guerreiro Ramos e Jiirgen
Habermas. Guerreiro Ramos (1983) exemplifica esses conceitos alinhando-se a Max Weber

(2009), distinguindo entre ética da convicgdo, baseada em valores, e ética da
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responsabilidade, baseada em fins. Ambas estdo estreitamente relacionadas a racionalidade
que orienta a a¢do dos individuos, porém ndo necessariamente de maneira antagdnica
(SANTOS; SERVA, 2013, p. 3).

A teoria da ag¢do comunicativa ¢ concebida como uma teoria da sociedade com
intencdo pratica (HABERMAS, 2012). Essa abordagem distingue-se da racionalidade
instrumental, que efetua a mediagdo entre teoria e pratica por meio de postulados
técnico-formais, porquanto promove essa mediacdo através do didlogo entre os agentes
sociais que participam do processo (TENORIO, 2016).

Nas organizagdes formais, prevalece, de modo geral, um processo decisorio
burocratizado que restringe a capacidade dos administrados de expressarem suas razdes aos
administradores. Essa restricdo ndo se limita apenas aos aspectos produtivos, mas também se
estende a cidadania (DINIZ, 2024).

A agdo comunicativa pressupde a linguagem como um meio de entendimento, no qual
os participantes, ao se relacionarem com o mundo, apresentam-se uns aos outros com
pretensoes de validade que podem ser reconhecidas ou questionadas. Dessa forma, os atores
validam seu entendimento com base em trés pretensdes (HABERMAS, 2012a):

1. De que o enunciado proferido ¢ verdadeiro.
2. De que o ato de fala ¢ apropriado em relagdo ao contexto normativo vigente.
3. De que a intencdo expressa na fala realmente reflete suas convicgoes.

Nesse sentido, a legitimidade do processo produtivo ou administrativo depende da
negociacdo dialogada entre administrados e administradores a respeito da forma como os
resultados devem ser alcangados (DINIZ, 2024). O processo decisério se democratiza a
medida que os participantes defendem suas razdoes com base no melhor argumento, por meio
de um procedimento argumentativo que busca consenso em questdes de verdade, justica e
autenticidade (TENORIO, 2016).

Entretanto, segundo Habermas, a solu¢do ndo deve ser buscada na “salvagdo da razdo
subjetiva”, mas sim em um processo dialdgico e intersubjetivo, no qual os interlocutores
procuram, por meio da argumenta¢io fundamentada, um consenso possivel (TENORIO,
2016).

O paradigma habermasiano, portanto, constitui uma filosofia modificada, que expde
os resultados de seu trabalho e controles diretos, orientada pela consciéncia falibilista de que a
teoria da racionalidade ndo pode ser alcangada por meio da mediagdo isolada de um fildsofo

ou cientista. Essa teoria deve ser construida a partir de uma coeréncia discursiva entre teorias
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distintas, as quais sdo tratadas como fragmentos tedricos de um complexo interdisciplinar
mais amplo (TENORIO, 2016).

A convergéncia, baseada no minimo de tensdo entre essas racionalidades, ocorre na
interse¢do entre a natureza do trabalho e os valores individuais. Santos e Serva (2013, p. 3)
consideram utdpica a harmonia plena dos valores do individuo — trazidos por sua ética da
convicgdo — ¢ dos valores organizacionais — estabelecidos pela ética da responsabilidade
(DINIZ, 2024). Assim, nas situagdes administrativas ou organizacionais, o individuo se
encontra em estado de tensdao constante (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 44).

Considerando que o individuo faz parte da organizag¢do e que a intensidade da tensao
pode variar, acredita-se que a criagdo de um espaco consensual, ainda que minimo, pode
reduzir essa tensao (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 44). Para isso, € essencial reconhecer o
conflito entre as racionalidades, identificar pontos de possivel convergéncia e implementar
acdes gerenciais que equilibrem praticas instrumentais, substantivas e comunicativas (DINIZ,
2024).

Diante desse contexto, entender o processo de socializacdo e a complexidade da
mudancga cultural em organizag¢des militares torna-se fundamental. Akerlof e Kranton (2005)
argumentam que o treinamento militar atua como um processo de renascimento, no qual
recrutas renunciam sua identidade pessoal e social anterior e assimilam completamente a
identidade militar. Este processo de transformacdo da identidade ¢ visto, na teoria econdmica
baseada na identidade ou no modelo principal-agente, como um método superior para motivar
0s membros de uma institui¢ao.

A teoria econdmica baseada na identidade afirma que a identidade influencia
significativamente decisdes € comportamentos individuais, implicando que trabalhadores que
se identificam com os valores ou a missdao de uma organizagao tendem a estar mais motivados
para contribuir e adotar novas doutrinas (DINIZ, 2024). Dentro do exposto, a teoria da
mudanca de identidade alinha-se a visdo tradicional da racionalidade instrumental, na qual as
pessoas podem ser moldadas para atingir determinados fins.

Contudo, Guerreiro Ramos (1981) afirma que o ser humano ndo ¢ completamente
passivel de socializa¢do, mas ¢ um “ator” em estado de tensdo, podendo optar por internalizar
comportamentos, como sugerido por Akerlof e Kranton (2005), ou resistir aos estimulos
externos, com base em seu senso ético e decisdes substantivas.

Nesse contexto, dois fendomenos podem ocorrer: ao ceder, o ator pode se
despersonalizar e renunciar sua identidade preexistente (AKERLOF; KRANTON, 2005); ou

ao resistir, permanece em estado de tensdo. Os indicios da tensdo sugerem que o profissional



44

pode protagonizar movimentos de continuidade ameagada e acomodada ou movimentos de
ruptura (DINIZ, 2024).

A racionalidade que orienta a atuagdo das instituicdes militares, historicamente
fundamentada em principios basilares de hierarquia e disciplina, tem como objetivo a
padronizagdo de comportamentos e a preservagdo da ordem, caracteristicas que, por sua vez,
as distinguem de outras organizac¢des. Tal racionalidade organizacional ¢ influenciada pela
necessidade de tempestividade nas respostas a situagdes de crise, mantendo, assim, uma
postura de controle centralizado e uniforme. Ademais, sua estrutura hierarquica visa assegurar
a coesdo interna e a capacidade de execucdo assertiva de suas atribui¢des, as quais estdo
intrinsecamente ligadas a defesa nacional e a seguranca do Estado (BRASIL, 2020).

No entanto, a medida que o contexto global se transforma e os desafios
contemporaneos tornam-se mais dindmicos e complexos, as instituicdes militares t€m se
deparado com a necessidade de revisar e modernizar suas praticas organizacionais,
frequentemente consideradas excessivamente burocraticas e impeditivas da inovacdo
(BRASIL, 2018). Nesse sentido, a coexisténcia de valores tradicionais e a necessidade de
adogdo de inovagdes, tanto organizacionais quanto tecnologicas, tem se configurado como um
dos principais dilemas enfrentados por essas institui¢des (BRASIL, 2018).

Diante desse problema de pesquisa, identificado no discurso da propria institui¢do, e
considerando que a inovacdo ¢ um processo que depende do potencial humano para seu
desenvolvimento, pode-se questionar qual ¢ o papel das racionalidades na perpetuagdo do
panorama descrito. A razdo que orienta o comportamento humano e a que orienta a pratica
organizacional demonstram indicios de pontos de tensdo no contexto dos estudos
organizacionais, no setor publico (SANTOS; SERVA, 2013) e militar (DINIZ, 2024).

As dinamicas no campo do trabalho estdo em constante evolugdo, acompanhando a
propria natureza humana e suas implica¢des na ciéncia (DINIZ, 2024). Nesse mesmo interim,
o campo do combate também se transforma. Conceitos tradicionais de defesa, baseados na
forca fisica e no numero de soldados de uma nacgao, tém sido substituidos por um contexto em
que as fronteiras se diluem, o inimigo ¢ incerto e o fator conhecimento torna-se o diferencial
entre 0 sucesso € o fracasso. Nesse sentido, emerge a necessidade de um novo perfil de
profissional militar (DINIZ, 2024).

O principal dever do militar ¢ garantir, com responsabilidade, a seguranga do Estado e
de sua sociedade. Para isso, ¢ imprescindivel que este atue com abnegagdo, priorizando os
interesses da sociedade acima dos seus, enquanto lida com a constante possibilidade de

enfrentamento e o consequente risco de morte (BRASIL, 2023). A Forca Aérea Brasileira
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reconhece que a profissdo militar exige dedicagdo, cumprimento rigoroso de deveres,
especializacdo continua, forte identidade de grupo e elevados padrdes de desempenho técnico,
além de preparo fisico e emocional adequados (BRASIL, 2023).

Além disso, a profissdo militar se distingue das demais por estar constantemente
sujeita ao risco de vida e ao regime rigido de hierarquia e disciplina (BRASIL, 2023). De
acordo com a instituicdo, o profissional militar deve se desenvolver continuamente em
habilidades técnicas, cognitivas e atitudinais.

As habilidades técnicas, denominadas hard skills, referem-se ao dominio tedrico e
conceitual de conhecimentos especificos da area de atuagdo do militar. Ademais, as
habilidades cognitivas, associadas as soft skills relacionadas ao pensamento, abrangem a
capacidade de analise critica, resolucdo de problemas e tomada de decisdes estratégicas. O
militar deve estar apto a sintetizar informagdes, identificar tendéncias e realizar analises de
cenarios complexos, aplicando um raciocinio estratégico que se adapte as necessidades do
contexto operacional. Além disso, todos os militares, em maior ou menor grau, devem possuir
a capacidade de liderar equipes, gerir recursos, participar de avaliacdes de desempenho,
aplicar normas de seguranga e utilizar ferramentas de gestao administrativa (BRASIL, 2023).

Por fim, as habilidades atitudinais, também classificadas como soft skills relacionadas
a comportamentos, sdo entendidas como uma sintese avaliativa das cognigdes e afetos que um
individuo experimenta em relagdo a um determinado objeto ou situagdo. Em esséncia, a
atitude representa a predisposi¢ao humana para a acao.

O perfil de profissional descrito possui uma identidade complexa, que transita por
elementos da racionalidade instrumental, focada em objetivos; da racionalidade substantiva,
alinhada ao sujeito (GUERREIRO RAMOS, 1981); e da racionalidade comunicativa, baseada
no ato da fala que se transforma em agao (HABERMAS, 2012). Sendo assim, este novo perfil
reivindica uma identidade que transcende a visdo passiva dos militares como meros
executores de ordens e entra em conflito com praticas gerenciais e organizacionais voltadas a
manutenc¢ao desta (ALCADIPANI, 2024; DINIZ, 2024).

Diniz (2024) sustenta que a emergéncia de um conflito no ambito de organizades
militares decorre do dissenso entre a racionalidade que norteia suas praticas institucionais e
aquela que fundamenta a identidade reivindicada por seus membros. De um lado, hd uma
identidade construida a partir da percep¢ao dos militares como agentes portadores de valores
proprios e desejosos de reconhecimento e participagdo ativa; de outro, persistem processos
administrativos que desconsideram essa complexidade, submetendo-os a uma logica gerencial

homogénea e estritamente padronizada (DINIZ, 2024).
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Nesse contexto, observa-se a atuacdo de distintos perfis de comportamento. Aqueles
que identificam pontos de convergéncia entre a identidade reivindicada e a identidade imposta
pela estrutura organizacional tendem a protagonizar movimentos de continuidade. Em
contrapartida, os que percebem um desalinhamento irreconcilidvel engajam-se em processos
de ruptura. H4, ainda, um terceiro grupo que, embora ndo vislumbre compatibilidade entre as
referidas identidades, opta por permanecer na instituicdo devido a auséncia de alternativas
vidveis, porém sem adesdo ativa ou comprometimento significativo. Esses trés perfis —
continuidade ameagada, continuidade acomodada e ruptura — constituem expressdes do
conflito latente, representando ndo apenas entraves a inovag¢do, mas também desafios a

propria perenidade da organizacao militar (DINIZ, 2024).



47

3 REFERENCIAL TEORICO

O contexto de defesa militar apresenta desafios intrinsecos a natureza de suas
operagdes, exigindo constante adaptagdo e inovacdo organizacional para alinhar seus
objetivos estratégicos as demandas contemporaneas. No caso brasileiro, autores como Fraga
(2013) e Santos Neta (2021) destacam que o pais se posiciona como o unico da América
Latina com potencial para exercer influéncia significativa no cenario global. Esse
posicionamento estratégico busca transcender a lideranga regional, almejando consolidar-se
como uma poténcia militar de relevancia internacional, a semelhang¢a de outros integrantes do
BRICS, como Russia, China e India.

Nesse contexto, o Brasil destaca-se por ser um dos 12 paises com maior despesa no
setor de defesa. Todavia, a distribuicdo de seus recursos reflete um foco preponderante no
pagamento de pessoal, que consome 80% do orcamento destinado a area, enquanto apenas
12% sdo aplicados no custeio e 8% em investimentos de carater permanente (FRAGA, 2013;
BRUSTOLIN, 2014). Esse cenario ¢ particularmente relevante quando comparado a paises
como os Estados Unidos, que destinam apenas 22% de seu orcamento de defesa ao pagamento
de pessoal, mesmo estando engajados em conflitos armados reais.

Embora o volume de despesas com pessoal possa ser justificado pelos objetivos
estratégicos do Brasil — incluindo a defesa da Amazodnia, a protecdo de suas fronteiras e o
esforco para se estabelecer como uma poténcia global —, ¢ evidente que a Forca Aérea
Brasileira precisa otimizar a alocacdo de seus recursos humanos. A relevancia dessa
otimiza¢do esta diretamente ligada a necessidade de alinhar eficiéncia administrativa a
inovacdo organizacional com foco nas pessoas, garantindo que o efetivo militar esteja
preparado para enfrentar desafios crescentes e diversificados.

Nesse ambito, a partir de 2016, a Forca Aérea Brasileira implementou uma
reestruturacdo organizacional sistémica, orientada pela busca de eficiéncia administrativa e
operacional. Essa iniciativa visava eliminar redundancias e simplificar atividades
administrativas, que historicamente consumiam uma parte significativa dos recursos
financeiros ¢ humanos, desviando o foco de suas capacidades militares essenciais (BRASIL,
2016). Com base em diretrizes legais, a reestruturagao teve como objetivos centrais aprimorar
0s processos internos, reduzir custos com pessoal e suporte administrativo e fortalecer sua
capacidade operacional, consolidando uma organizacao de alto desempenho.

As mudangas estruturais envolveram a extin¢ao de algumas organizagdes, a criacao de
outras e a reclassifica¢do de unidades existentes. Essa reestrutura¢ao nao apenas respondeu as

pressdes orcamentdrias, mas também buscou atender as demandas sociais por uma gestao
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publica mais responsavel e eficiente no uso de recursos destinados ao setor de defesa. A
iniciativa reflete uma tentativa de equilibrio entre a redu¢do de custos e a preservagdo da
eficacia institucional, evidenciando a relevancia de estratégias que priorizem o
desenvolvimento humano e a inovagao como pilares centrais.

A postura pacifica e diplomatica do Brasil, embora coerente com sua posi¢do no
cenario internacional, intensifica a pressdo sobre o orcamento militar, especialmente quando
comparado a outras areas do governo. Em resposta a esse desafio, a FAB tem se dedicado a
racionalizacdo de seu efetivo e a profissionalizacdo de suas forgas, ajustando a alocagdo de
pessoal as necessidades operacionais e as expectativas da sociedade contemporanea
(SANTOS NETA, 2021).

Essa tendéncia a profissionalizacao reflete um movimento global intensificado ap6s os
ataques de 11 de setembro, o qual evidenciou, em todo o mundo, a importancia de forgas
armadas mais enxutas, especializadas e adaptaveis a novos tipos de ameacas (SANTOS
NETA, 2021).

A eficiéncia administrativa, consagrada como um principio constitucional da
administracao publica brasileira, permeia as agdes de reestruturacdo da FAB. Contudo, a
aplica¢do desse principio no setor de defesa exige uma abordagem equilibrada, que reconheca
a complexidade de gerenciar recursos humanos em um ambiente altamente hierarquizado e
sensivel as pressdes externas. Nesse contexto, a inovagao organizacional assume papel central
ao propor solucdes que promovam nao apenas a eficiéncia, mas também a valorizagdao do
capital humano como motor de transformacao.

As forcas armadas enfrentam, no entanto, desafios especificos relacionados a retencao
de talentos e a continuidade administrativa. A redugdo do efetivo de carreira, substituido
parcialmente por militares temporarios, tem gerado implicagdes diretas na dificuldade de
preservacdo do conhecimento organizacional e na capacidade técnica a longo prazo. Entre
2015 e 2020, a FAB reduziu em 2.923 o numero de militares de carreira, substituindo-os por
489 profissionais temporarios, o que, embora economize recursos a longo prazo, compromete
a experiéncia acumulada e a estabilidade administrativa (SANTOS NETA, 2021).

Esse cendrio expde um paradoxo: a racionalizagdo do efetivo reduz os custos
previdencidrios, mas pode enfraquecer a capacidade operacional e administrativa da for¢a no
curto prazo. Para mitigar esses efeitos, ¢ imprescindivel adotar estratégias centradas no
desenvolvimento humano, promovendo programas de retengdo, capacitacdo continua e
valorizagdo dos profissionais. Tais medidas s3o essenciais para garantir que a transi¢ao para

estruturas mais enxutas ndo comprometa a qualidade das operagdes e a entrega dos resultados
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esperados.

Portanto, a reestruturacdo da FAB ilustra um esfor¢o institucional de alinhar os
objetivos estratégicos da defesa nacional as demandas contemporaneas por eficiéncia e
inovagdo. Entretanto, a sustentabilidade dessa iniciativa depende diretamente da
implementagdo de politicas sistémicas que integrem o desenvolvimento humano e a inovagao
organizacional como fundamentos essenciais. Assim, tornar-se-4 exequivel alcangar e
sustentar um nivel de exceléncia organizacional que, ndo obstante as limitagdes
orcamentdrias, alicerca-se na elevada competéncia de seus profissionais, garantindo que a
Forga Aérea Brasileira se mantenha apta a atender, de modo eficiente, as demandas de
seguranga ¢ defesa de uma nagao detentora de vastos recursos e dimensdes continentais.

3.1 Conceito de inovacao no ambito militar

A centralidade atribuida a inovagdo no mundo contemporaneo encontra fundamento
seminal no pensamento de Joseph Schumpeter (2013), cujas reflexdes delinearam as bases do
conceito de inovagdo e empreendedorismo que continuam a moldar os discursos e praticas
hodiernas. O economista austriaco elaborou uma tipologia inovadora que transcende a simples
dicotomia entre inovagdes de produto e de processo, abrangendo cinco categorias
paradigmaticas: novos produtos, novos métodos de produgdo, novos mercados, novas fontes
de abastecimento e novas formas de organizacdo (GALLOUJ; DJELLAL, 2017).

Entretanto, o conceito de inovacdo permanece alvo de intenso debate académico,
carecendo de um consenso definidor. Nesse sentido, o Departamento de Comércio e Industria
do Reino Unido (DTI, 1998) propde uma definicdo que enfatiza a exploracdo bem-sucedida
de novas ideias, uma concepgdo que abrange uma vasta gama de manifestagcdes inovadoras.
Nessa perspectiva, a inovagdo transcende a simples incorporacao de novas tecnologias,
podendo igualmente manifestar-se por meio da aplicacdo criativa de tecnologias preexistentes
em contextos inéditos. Essa abordagem ressalta o carater contingente e relativo da inovacao,
ao reconhecer que aquilo que se configura como inovador em determinada organizacdo pode
ndo o ser em outra, em virtude de especificidades contextuais e circunstanciais (TIDD;
BESSANT, 2020).

Por isso, a producdo académica sobre inova¢do pode apresentar demasiada
fragmentacdo epistemologica, reflexo da pluralidade de enfoques ontologicos e
metodologicos empregados por estudiosos de distintas disciplinas na tentativa de apreender
um fendmeno intrinsecamente multifacetado e dinamico (WOLFE, 1994). Nesse contexto,
Adams, Bessant e Phelps (2006) propdem um marco tedrico abrangente para a andlise do

processo de inovacdo organizacional, enfatizando a imprescindibilidade de considerar, de
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forma integrada, tanto os insumos (inputs) quanto os resultados (outputs). Esse arcabougo
teorico contempla variaveis criticas, tais como o capital humano, a gestdo do conhecimento e
a cultura organizacional, promovendo uma perspectiva sist€émica que transcende visdes
reducionistas do processo inovativo.

Sob tal prisma, a cultura organizacional emerge como um pilar fundamental para o
fomento da inovagdo, configurando-se como o substrato simbdlico e normativo que orienta
praticas, valores e comportamentos voltados a transformac¢ao continua. Amabile e Pratt (2016)
asseveram que a internalizacdo de uma mentalidade inovadora em todos os estratos
hierarquicos constitui um vetor essencial para a perenizagao do €xito inovador, na medida em
que catalisa a resiliéncia e a adaptabilidade organizacionais. Esse imperativo adquire
relevancia ainda mais acentuada no contexto das instituicdes militares, em face das
constatagdes de estudos precedentes que evidenciam desafios relacionados a desarticulagdo e
a fragmentacao de suas estruturas e processos (FRANCO AZEVEDO, 2013).

No ambito castrense, Grissom (2006) delineia trés elementos constitutivos de uma
defini¢do tacita, embora amplamente consensual, de inovacao: a modificacdo substantiva da
praxis operacional, o alcance e o impacto transformador das mudangas implementadas, ¢ a
correlacdo direta entre inovagdo e o incremento da eficdcia militar. Complementarmente, a
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME) conceitua a inovacdo em defesa
como a introducdo de produtos, processos ou meétodos organizacionais novos ou
significativamente aprimorados, capazes de engendrar transformagdes paradigmaticas na
preparacdo, na organizacao e no emprego do poder militar (FRANCO AZEVEDO, 2013).

Nesse campo, a inovagdo se subdivide em vertentes tecnologicas e ndo tecnoldgicas. A
primeira concentra-se no desenvolvimento e aprimoramento de equipamentos, sistemas e
armamentos (MOTA, 2009), enquanto a segunda abarca mudangas doutrindrias, estratégicas e
taticas, bem como inovagdes organizacionais que visam otimizar a eficicia institucional
(OCDE, 2015). Para ilustrar, Mota (2009) recorre a metafora “engenho & arte” para descrever
as dimensdes tangivel e intangivel da inovag¢do militar, destacando a relevancia das
adaptagdes estratégicas e doutrinarias em tempos de paz e guerra.

No contexto organizacional, a inovagdo ndo tecnologica desempenha papel crucial ao
redefinir processos, estruturas e operagdes, buscando melhorar a eficiéncia e a adaptabilidade
estratégica (OCDE, 2015). Entre os modelos implementados, a abordagem fop-down,
associada ao planejamento estratégico, tem encontrado menor resisténcia no ambiente militar,
especialmente em iniciativas relacionadas ao desenvolvimento de novas tecnologias e

armamentos (GRISSOM, 2006). Por outro lado, a inovagdo bottom-up, que emerge das
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experiéncias praticas dos combatentes, permanece subexplorada, exigindo maior aceitagdo
cultural e estudos empiricos capazes de fundamentar sua implementacio (DOUGHERTY,
2018).

Por fim, no dominio dos estudos militares, Dougherty (2018) adverte para os riscos
inerentes a0 denominado “teatro da inovacdo”, expressdo que denota iniciativas meramente
performaticas, destituidas de um embasamento em planejamento estratégico e desprovidas do
suporte de uma cultura organizacional coerente. Tais iniciativas, embora revestidas de uma
aparéncia inovadora, configuram-se como simulagdes incapazes de gerar impactos
substanciais e de longo prazo, ou seja, ndo geram a necessaria eficacia militar. A superagdo
dessa limitagdo exige a articulagdo de esforgos integrados e sinérgicos, orientados para a
consolidagdo de uma mentalidade inovadora, firmemente ancorada em metodologias
embasadas e na valorizagdo do capital humano enquanto vetor primordial da transformacao
organizacional.

3.2 Escolas de inova¢ao militar

Em 2006, Grissom identificou trés escolas de inovagao militar consideradas racionais
e objetivas, a saber, civil-military model; inter-service rivalry model e intra-service dynamics
model. As trés apontam que as causas da inovac¢ao militar sdo construidas principalmente em
torno de uma perspectiva baseada no neorrealismo. E, de maneira distinta, aponta para a
existéncia de uma quarta escola com carater predominantemente cultural, a qual descreve o
papel regulador das normas na inovacao militar (GRISSOM, 2006).

Os modelos racionais configuram-se como arcabougos tedricos que buscam elucidar o
fenomeno da inovacdo no contexto militar, fundamentando-se em perspectivas neorrealistas
centradas na concep¢do de poder e, em geral, ancoradas em abordagens objetivistas
(GRISSOM, 2006). Sob tal prisma, a investigacdo cientifica adota uma postura de
neutralidade epistemoldgica, atribuindo ao pesquisador o papel de um observador imparcial,
cuja responsabilidade reside em descrever a dinamica cultural das organizagdes militares por
meio de um método representacional (JANICIJEVIC, 2011).

Entre as vertentes tedricas que emergem desse paradigma, destaca-se o modelo
civil-militar, considerado a mais antiga formulacdo no dominio da inovacdo militar. Suas
origens remontam a obra seminal de Barry Posen, The Sources of Military Doctrine (1984), na
qual o autor sustenta que a articulagdo entre a teoria do equilibrio de poder e a teoria
organizacional oferece uma explicacdo mais abrangente acerca dos fatores que conduzem as
organiza¢des militares a inovar — ou, inversamente, a resistirem a inovagdo. Em seus estudos

de caso, Posen (1984) argumenta que os civis exercem um papel de catalisadores da inovagao,
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compelindo as instituicdes militares a se adaptarem em resposta as mudangas no equilibrio
internacional de poder. Todavia, tais organizacdes tendem a resistir a transformagdes
significativas em razao de imperativos organizacionais intrinsecos. A robustez desse modelo ¢
validada por meio da andlise da doutrina militar da Franca, da Gra-Bretanha e da Alemanha
no periodo entre as duas guerras mundiais, evidenciando que a dindmica entre civis e militares
foi determinante para o grau de inovagao observado (GRISSOM, 2006).

O modelo civil-militar postula, assim, que estadistas civis promovem a inovagao
militar a partir de avaliagdes racionais sobre ameacas a seguranc¢a do Estado. Em contextos de
vulnerabilidade estratégica, esses atores, em colaboracdo com oficiais que compartilham de
suas visoes, fomentam mudangas significativas. Contudo, as organizag¢des militares tendem a
opor resisténcia, buscando preservar sua autonomia institucional e maximizar seu poder em
face de restrigdes estruturais e materiais (GRISSOM, 2006).

A segunda vertente teorica, o modelo de rivalidade inter-servigco, delineado por
Grissom (2006), concentra-se nas dinamicas competitivas entre diferentes ramos das forcas
armadas de um Estado. O argumento central deste modelo ¢ que a escassez de recursos —
materiais, or¢amentarios € humanos — atua como um poderoso catalisador da inovagdo. As
Forcas, ao competirem entre si, buscam liderar projetos inovadores com o objetivo de
expandir suas capacidades e assegurar vantagens institucionais (SAPOLSKY, 2013). Um
exemplo dessa logica competitiva ¢ o desenvolvimento do sistema de misseis balisticos
lancados por submarinos Polaris, impulsionado pela rivalidade entre a Marinha e a Forga
Aérea dos Estados Unidos, esta ultima detentora do missil intercontinental Minuteman. Essa
competicdo inter-servigos ndo apenas acelerou o progresso tecnoldgico, mas também
contribuiu para a superagao de entraves burocraticos, permitindo ao programa Polaris agregar
talentos e otimizar recursos de forma mais eficiente que a maioria dos programas
contemporaneos (SAPOLSKY, 1975).

O terceiro modelo tedrico, denominado modelo de dinamica intra-servigo, volta-se
para as interagdes internas entre subunidades de uma mesma for¢a armada (GRISSOM,
2006). Neste contexto, subcomunidades militares competem por recursos, poder institucional
e oportunidades de ascensdo hierdrquica, buscando promover suas visdes particulares de
inovacdo. Stephen P. Rosen, em sua obra seminal Winning the Next War (1991), propde que o
éxito da inovacao militar depende da convergéncia entre liderancas de alto escaldo, oficiais
intermedidrios e estruturas institucionais propicias a consolidagao de novas doutrinas. Rosen
(1991) argumenta que a percepcdo de ameacas, sendo intrinsecamente subjetiva, gera

interpretacdes divergentes dentro das proprias forgas armadas, com subcomunidades militares
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defendendo distintas solugdes para desafios emergentes. A medida que essas perspectivas
obtém respaldo politico, financeiro e institucional, tendem a se cristalizar, promovendo a
inovagdo. Embora o modelo enfatize fatores objetivos e tangiveis, Rosen também reconhece,
ainda que de forma implicita, a influéncia da cultura na defini¢ao de ameagas e oportunidades,
uma vez que as avaliagdes estratégicas dos atores sdo moldadas por valores e crengas
compartilhados no interior dessas subcomunidades (LEE, 2016).

O quarto modelo, proposto por Grissom (2006), constitui uma abordagem que confere
a cultura um papel explicito e central na explicagdo da inovacdo militar. Ancorado em
pressupostos construtivistas e na literatura sobre cultura organizacional, esse modelo sustenta
que normas, valores e crencas compartilhadas oferecem aos agentes uma compreensiao
fundamental de sua identidade e de seus interesses, exercendo, assim, uma influéncia decisiva
sobre os processos de transformagao institucional (LEE, 2016). O modelo cultural argumenta
que um conjunto de pressupostos implicitos, embora em grande medida invisivel, molda a
trajetoria da inovagdo militar, influenciando desde a formulacao de doutrinas até a adocao de
novas tecnologias. Nesse sentido, oficiais de alto escaldao e civis com elevada influéncia
politica atuam como agentes-chave da inovag¢do, ao estabelecerem, reforgarem ou
transformarem os paradigmas culturais que norteiam o pensamento estratégico das
organizag¢des militares (GRISSOM, 2006).

A primeira vista, a no¢do de que normas culturais possam atuar como catalisadoras de
mudangas parece encerrar uma aparente contradi¢ao, na medida em que tais normas, uma vez
institucionalizadas sob a forma de regras ou praticas consagradas pela eficicia, tendem a ser
internalizadas como axiomas inquestionaveis (FARRELL; TERRIFF, 2002). Mesmo os
tedricos de orientacdo construtivista reconhecem que as organizagdes militares possuem
culturas organizacionais marcadamente estaveis, cuja rigidez constitui um obstaculo
substancial a ocorréncia de transformacgdes culturais genuinas (KIER, 2017; LEGRO, 2013).

Apesar das divergéncias epistemologicas entre as distintas correntes teoricas, subsiste
um consenso fundamental: as organizag¢des militares demonstram uma propensao intrinseca a
resisténcia a mudanga, revelando-se propensas a estagnacao e avessas a processos de inovagao
(GRISSOM, 2006, p. 919). Assim, as quatro principais vertentes contemporaneas de analise
da inova¢ao militar, bem como a maioria dos estudos de referéncia sobre o tema, convergem
na premissa de que tais organizagdes se caracterizam por uma inércia estrutural e cultural que
limita sua capacidade de adaptacdo (GRIFFIN, 2017). Conforme assinala Stephen Rosen, o
arcabougo tedrico acerca das grandes burocracias sugere ndo apenas que estas sao

intrinsecamente resistentes & mudanca, mas que, em muitos casos, sdo deliberadamente
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concebidas para preservar a continuidade e a estabilidade, dificultando transformacdes
significativas (GRIFFIN, 2017).

Contudo, tais implicagcdes nao invalidam a possibilidade da inovagdo, mas, ao
contrario, evidenciam a necessidade de estimulos exdgenos ou pressdes internas para
desencadear processos inovadores. Grissom (2006) destaca que, mesmo em organizagdes
militares altamente bem-sucedidas, a inovagdo depende de impulsos significativos oriundos
de fontes externas ou de instancias de poder superiores. Barry Posen corrobora essa
perspectiva ao argumentar que, para que a inovagdo se materialize, torna-se imprescindivel a
intervencdo de fatores externos capazes de romper a rigidez institucional e catalisar a
mudanga.

Em decorréncia dessa dinamica, todos os principais modelos teoricos de inovagao
militar operam segundo uma ldégica hierdrquica, na qual o impulso para a mudanca flui
predominantemente do topo para a base da estrutura organizacional (GRISSOM, 2006). Nesse
sentido, Grissom (2006) observa que nenhum dos modelos proeminentes postula, de forma
sistematica, a ocorréncia da inovac¢ao por meio de dindmicas ascendentes (bottom-up), embora
o autor reconheca que tal fendmeno seja incomum, este nao € de forma alguma desprovido de
precedentes empiricos relevantes. Essa constatagdo sugere que, embora as for¢as hierarquicas
predominem nos processos de inovagdo militar, h4 espago para a emergéncia de iniciativas
inovadoras oriundas de niveis inferiores da organizagdo, especialmente em contextos de crise
ou sob condic¢des excepcionais de flexibilidade institucional.

Por fim, ¢ importante citar que, embora ndo tenham sido exploradas neste estudo, em
“Predicting Military Innovation”, Isaacson, Layne e Arquilla (1999) identificam mais quatro
perspectivas no campo da inovacao militar - a realista estrutural, a societal, a organizacional e
a cultural. Com base em hipoteses passiveis de teste formuladas a partir das trés primeiras
perspectivas, os autores examinaram trés casos: Forg¢as de Defesa Israelenses, entre 1948 e
1982; o Exército Norte-vietnamita, entre 1965 ¢ 1970; e as forgas envolvidas na Guerra do
Chaco, entre Bolivia e Paraguai, nos anos de 1932 e de 1935 (ISAACSON; LAYNE;
ARQUILLA, 1999).

A partir da analise das principais escolas tedricas sobre inovagao militar, evidencia-se
que o fendomeno estudado no ambito das forcas armadas ndo pode ser reduzido a uma unica
variavel explicativa, mas deve ser compreendido a partir da interacao dindmica entre fatores
estruturais, culturais e politicos. As perspectivas racionalistas —civil-military model,
inter-service rivalry model e intra-service dynamics model— oferecem contribui¢des

substanciais ao elucidar os mecanismos institucionais e os imperativos estratégicos que
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condicionam a adocdo de inovagdes militares.

Entretanto, a abordagem cultural proposta por Grissom (2006) destaca-se ao
demonstrar que a inovagdo nao se da apenas em resposta a estimulos exdgenos, mas também
por meio de processos de constru¢ao normativa e reformulagao identitaria dentro das proprias
organizagdes militares.

Nesse sentido, ainda que as forgas armadas sejam historicamente marcadas pela
resisténcia a mudanga, os modelos tedricos analisados indicam que a inovagdo pode emergir
tanto como resultado de pressdes externas — impostas por estadistas civis ou por competi¢des
inter e intraorganizacionais — quanto como fruto da internalizagdo gradual de novos
paradigmas doutrinarios e culturais. Tal constatacdo reforca a premissa de que a inovagao
militar ndo deve ser concebida como um processo unidimensional, mas sim como um
fendmeno multifacetado, cujas motivacdes e condicionantes variam de acordo com o contexto
estratégico e organizacional em que se insere.

Ademais, embora as abordagens predominantes sustentem que a inovagdo ocorre
majoritariamente por meio de dindmicas fop-down, ha indicios de que, sob circunstancias
especificas, transformacgdes significativas podem emergir de processos bottom-up, sobretudo
quando subcomunidades militares conseguem articular suas visdes de forma estratégica e
conquistar respaldo institucional. Tal hipdtese sugere a necessidade de um refinamento teorico
capaz de integrar modelos explicativos que contemplem simultaneamente as influéncias
hierarquicas e as iniciativas de base, permitindo uma compreensao mais abrangente dos
vetores de inovagdo nas organizagdes militares.

33 Mudanca organizacional como catalisadora da inovacido: a dialética entre
controle e flexibilidade

Grissom (2006) sintetiza a inovagdo militar como uma transformacao operacional
deliberada, cujo objetivo primordial reside no aprimoramento tangivel da capacidade de
resposta e da eficiéncia das instituicdes castrenses. Nesse contexto, a inovagdo, por sua
propria esséncia, ndo se configura como um evento isolado, mas como um processo dinamico,
continuo e sistematicamente gerenciado, o qual reflete esforgos integrados e estruturados em
torno do aprimoramento da eficiéncia, da eficdcia e da sustentabilidade organizacional
(TIDD; BESSANT, 2020). Tal dindmica revela-se particularmente relevante em contextos
organizacionais caracterizados por estruturas hierarquicas rigidas e culturas institucionais
profundamente enraizadas, como ocorre nas forgas armadas, nas quais a estabilidade e a
disciplina coexistem com a necessidade de adaptagdo constante a cenarios de incerteza

estratégica.
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Para tanto, emerge a importancia do estudo da mudanga organizacional,
intrinsecamente vinculada ao fendmeno da inovagdo, proporcionando o reconhecimento da
necessidade de transformagdo de sistemas, comportamentos institucionais e padrdes de
interagdo dentro de uma organizacdo. A mudanca pode ser catalisada tanto por fatores
endogenos, como revisdes de estratégias e doutrinas internas, quanto por estimulos exégenos,
tais como a incorporagdo de tecnologias emergentes ou a necessidade de adaptagdo a novos
paradigmas geopoliticos (DRUCKER, 1985; KOTTER, 1996).

Assim, a capacidade de mudanca organizacional constitui a base sobre a qual a
inovacdo pode florescer, funcionando como um vetor de transformacdo que atua sobre as
tensOes inerentes entre flexibilidade e controle, caracteristicas essenciais da governanca
organizacional (SCHEIN, 2017).

A mudanca planejada, enquanto estratégia deliberada para antecipar desafios e alinhar
estruturas institucionais a incorporagdo de novas ideias, representa um pilar fundamental da
inovacdo. Em organizacdes resilientes, essa forma de mudanca estabelece um equilibrio
dindmico entre a liberdade para explorar e experimentar e a disciplina necessaria para
assegurar coeréncia estratégica. Tal equilibrio ndo apenas sustenta o processo inovador, mas
maximiza sua eficdcia e viabilidade a longo prazo. A auséncia de planejamento estruturado
pode, por outro lado, acentuar resisténcias internas, frequentemente alimentadas pelo temor
do desconhecido e pela inércia institucional, que tendem a obstruir a implementacao de novas
iniciativas.

Para mitigar tais resisténcias e facilitar transi¢des bem-sucedidas, Dougherty (2018)
destaca a importancia de um gerenciamento que equilibre, de forma harmonica, flexibilidade
e controle. A flexibilidade, ao fomentar a criatividade e o empoderamento dos individuos,
habilita a organizacdo a exploracdo de novas possibilidades e a concepgdo de solugdes
inovadoras. O controle, por sua vez, confere disciplina e orientagdo estratégica, assegurando
que os esfor¢os inovadores estejam alinhados com os objetivos institucionais € a missao
organizacional. O equilibrio entre esses dois vetores ¢ crucial para integrar a capacidade de
resposta adaptativa com a realizacdo de metas de longo prazo, fortalecendo, assim, a
resiliéncia organizacional em ambientes marcados por volatilidade e complexidade.

O campo militar, entretanto, enfrenta desafios especificos no que tange a inovagao,
derivados de valores e praticas profundamente arraigados em sua cultura organizacional. Hill
(2015) observa que a resisténcia a inovagdo pode emergir quando novas praticas ou
tecnologias comprometem a uniformidade dos ativos militares, alteram o equilibrio

tradicional de riscos ou promovem a descentralizacdo das decisdes operacionais. Ademais, em
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periodos de relativa estabilidade geopolitica, a experimentacdo e a inovagdo desestruturada
tendem a ser desestimuladas, em virtude da natureza publica das instituigdes militares e da
necessidade de justificar rigorosamente o uso de recursos. Mesmo organizagdes militares de
vanguarda tecnoldgica, como as forcas armadas dos Estados Unidos, conduzem suas
iniciativas de inovagdo dentro de marcos regulatérios formais e rigorosamente delineados.

Nesse contexto, Hill (2015) enfatiza o papel estratégico da lideranga militar na
promocao de ambientes propicios a inovagdo. Lideres de alto escalao possuem a prerrogativa
de criar condigdes favordveis a experimentacdo e a validacdo de novas abordagens, mas a
identificacdo e a implementagdo de inovagdes demandam, frequentemente, uma conexao mais
estreita com a realidade operacional, transcendendo, assim, os limites da alta hierarquia.
Lideres que detétm uma compreensdo profunda das dinamicas culturais e das subculturas
organizacionais desfrutam de uma vantagem decisiva, pois sdo capazes de antecipar a
receptividade das inovagdes propostas e de gerir com eficacia a complexidade inerente aos
processos de mudanca institucional.

A capacidade de lideres estratégicos de cultivar um ambiente organizacional favoravel
a inovacdo revela-se, portanto, um fator determinante para o sucesso das iniciativas
transformadoras. Isso implica ndo apenas a habilidade de antecipar resisténcias e gerenciar as
tensdes inerentes aos processos de mudanca, mas também o compromisso de alinhar as
inovagdes aos objetivos institucionais de longo prazo. Dada a natureza estratégica das forgas
armadas, a lideranga deve ir além do mero fomento a criatividade e a adaptagdo, integrando
essas qualidades ao cumprimento das estratégias operacionais, de modo a assegurar que a
inovacdo contribua de forma decisiva para o fortalecimento da capacidade de resposta e da
eficcia militar.

Nesse cenario, o desenvolvimento de ideias promissoras e sua transformagdao em
estratégias operacionais concretas constituem a esséncia do papel transformador da lideranga
militar. Em ultima instancia, lideres visiondrios ndo apenas gerenciam processos de inovagao;
estes moldam o futuro das organizagdes que comandam, assegurando que estas permanecam
resilientes, adaptaveis e preparadas para enfrentar os desafios de um ambiente estratégico em
constante evolucao.

3.4  Resiliéncia organizacional: barreiras e oportunidades a inovagao

A resiliéncia organizacional, conceituada como a capacidade de uma instituicdo de
responder de forma adaptativa a eventos disruptivos, configura-se como um atributo essencial
para alcancar novos patamares de complexidade e estabilidade. Sob essa perspectiva,

organizacgdes resilientes ndo apenas superam situacdes de ruptura, mas também aprendem e
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evoluem continuamente a partir dessas experiéncias, consolidando-se em niveis mais elevados
de eficacia operacional e estabilidade estrutural (VASCONCELOS; CYRINO; CARVALHO;
OLIVEIRA, 2017).

O termo resiliéncia origina-se do latim resilire, referindo-se inicialmente a capacidade
de corpos elasticos de retornarem ao estado original apds deformagdes. Posteriormente, o
conceito foi apropriado pela psicologia para descrever a habilidade de certos individuos de
superar adversidades, transformando experiéncias traumaticas em catalisadores de
crescimento e aprendizado continuo (YUNES, 2003). Tal abordagem evidencia que a
resiliéncia ndo € um atributo estdtico, mas um processo dindmico que integra adaptacao,
aprendizado e desenvolvimento positivo (VASCONCELOS; CYRINO; CARVALHO;
OLIVEIRA, 2017).

No contexto militar, a resiliéncia humana ¢ incorporada por meio de um processo
sistematico de treinamento conhecido como “adestramento”. Este consiste em preparar os
integrantes das forcas armadas para fungdes especificas, através de respostas testadas e
padronizadas para situagdes criticas (GORDON, 2005; MACDONALD, 2004). No entanto, o
uso do termo adestramento carrega implicagdes negativas quando analisado sob a 6tica da
psicologia educacional, que o critica por refletir uma abordagem mecanicista, centrada
exclusivamente na conformidade acritica de seus integrantes (BIESTA, 2006; FREIRE, 1996).

A critica em questdo revela que, ao privilegiar a uniformidade de respostas em
detrimento da autonomia individual, o adestramento militar pode atuar como um mecanismo
restritivo, limitando tanto a criatividade quanto o potencial reflexivo dos individuos. Nesse
contexto, praticas de natureza instrumental tendem a perpetuar uma logica de eficiéncia
operacional andloga a McDonaldiza¢do das estruturas sociais, conforme conceituado por
Ritzer (2011). Tal légica traduz-se na padronizacao coercitiva de comportamentos, na qual
individuos sao reiteradamente privados de sua capacidade critica e de sua agéncia reflexiva,
reduzidos a engrenagens de um sistema funcionalista (APPLE, 2004).

A resiliéncia humana, no ambito das institui¢des militares, pressupde um esforco de
superagao que transcende a mera resisténcia fisica, abrangendo também dimensdes complexas
do desenvolvimento mental e emocional. Esse desafio torna-se ainda mais premente para
individuos cuja formacao e experiéncia profissional promovem légicas de acdo orientadas por
propoésitos substantivos € comunicativos. Ao confrontarem-se com praticas de adestramento
mecanicistas, esses sujeitos experienciam um processo de dissonadncia cognitiva, resultado da
imposi¢do de um saber desprovido de didlogo com suas capacidades racionais e reflexivas

(BARLACH, 2005).
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Embora o treinamento intensivo seja inegavelmente fundamental para assegurar a
prontidao operacional das forcas armadas em contextos de combate e em situagdes de elevada
pressdo, ¢ imperativo que tal processo seja alicercado no respeito ao desenvolvimento
humano. Nesse sentido, a valorizacao da qualificacao e da maturidade dos participantes deve
ser promovida por meio de praticas gerenciais que reconhegam e respeitem a singularidade de
cada individuo, favorecendo abordagens personalizadas e humanizadas (DINIZ, 2024).

Sob essa perspectiva, o adestramento deixa de ser concebido como um processo
unidimensional, restrito a mera reproducao de técnicas e procedimentos padronizados, para
assumir a forma de uma pratica integradora, que articula de forma gerenciavel disciplina e
reflexdo critica. Esse novo paradigma permite que os membros das forcas armadas
transcendam a condigdo de agentes meramente instrumentais, assumindo o papel de
profissionais autbnomos e protagonistas de sua propria trajetoria de desenvolvimento (DINIZ,
2024).

Nesse contexto, as organizagdes militares demonstram elevada competéncia na
construgdo de resiliéncia, sendo capazes de canalizar essa capacidade para o fomento de
inovagdes organizacionais. Embora a inovacao ndo deva ser concebida como um processo
continuo e ininterrupto, ¢ fundamental que as institui¢des militares cultivem uma abertura
sistematica para o diagnoéstico de suas proprias limitagdes e para a compreensao das demandas
emergentes de seus quadros. Tal abertura critica favorece o alinhamento entre as exigéncias
organizacionais ¢ as competéncias individuais, promovendo um ciclo virtuoso de
adaptabilidade e estabilidade.

Contudo, conforme argumenta Argyris (1992), processos de mudanga organizacional
tendem a ser acompanhados por bloqueios cognitivos e paradoxos institucionais, que
emergem da coexisténcia de forgas aparentemente antagonicas, como flexibilidade e controle.
Esses paradoxos organizacionais representam desafios substantivos para a gestdo, exigindo
estratégias sofisticadas de mediacdo e adaptacdo para garantir que a organizagdo possa
responder de forma eficaz a novos contextos e desafios (FRANCO AZEVEDO, 2013).

A gestdo bem-sucedida dessas tensdes dialéticas €, portanto, crucial para que
organizagdes resilientes possam alcancgar niveis superiores de complexidade e inovacao.
Nesse sentido, a resiliéncia organizacional ndo se limita & mera capacidade de superar
adversidades; antes, constitui um processo dinamico de integragdo de estimulos internos e
externos enquanto vetores de transformagao e crescimento. Por meio da gestdo estratégica de
paradoxos organizacionais e da promog¢do de uma cultura de aprendizado continuo, as

institui¢des podem nao apenas adaptar-se a ambientes dindmicos, mas também protagonizar
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processos de transformacdo que assegurem sua relevancia e eficacia em um mundo em
constante mutacao.

Conclui-se, assim, que a verdadeira resiliéncia organizacional reside na capacidade de
articular, de forma criativa e estratégica, os desafios da contemporaneidade com a
complexidade intrinseca de suas estruturas, alcancando patamares cada vez mais elevados de
estabilidade ap6s a inovagdo. Esse processo ndo apenas garante a sobrevivéncia institucional,
mas promove um ciclo permanente de evolucdo, no qual a adaptabilidade e a inovagado
tornam-se pilares fundamentais para a manutencdo da eficicia e da legitimidade
organizacional em cendrios de crescente volatilidade e incerteza.

3.5 Agente de mudanca: o potencial além das amarras hierarquicas na construcao de
culturas inovadoras

Considerando a centralidade da inovacao para o desenvolvimento organizacional, sem
descuidar do papel fundamental da coesdo proporcionada pela resiliéncia institucional,
compreende-se que a promoc¢do de mudangas significativas ndo constitui uma tarefa
espontanea ou de facil conducao, sobretudo em contextos marcados por burocracias altamente
institucionalizadas (GRIFFIN, 2017).

Nesse cendrio, em organizagdes cujas estruturas hierarquicas rigidamente definidas
determinam a ascensdo profissional com base na ocupacdo de cargos e posi¢des formais —
como € o caso de sistemas fundamentados em patentes e graduacdes oficiais —, pressupor
que a lideranga formal detenha, de forma intrinseca, a qualificacdo necessaria para conduzir
processos de inovagdo representa uma perspectiva restrita (BRUNO-FARIA, 2003).

Essa limitagdo decorre do fato de que, em ambientes fortemente hierarquizados, a
autoridade ¢ derivada exclusivamente da posi¢ao ocupada na cadeia de comando, ndo sendo,
portanto, um reflexo direto da competéncia técnica ou da aptidao para lidar com desafios
especificos, como a gestdo da inovacdo ou a mediagdo de conflitos organizacionais. Tal
dissociacdo entre autoridade formal e capacidade efetiva de lideranga em prol da inovagdo
sugere a necessidade de repensar modelos tradicionais de governanca, reconhecendo que o
protagonismo em processos de transformacao institucional pode emergir ndo apenas do topo
da hierarquia, mas também de individuos cujas habilidades e experiéncias os qualificam,
independentemente de sua posicdo formal, como agentes estratégicos da mudanca
(GRISSOM, 2006).

A criacdo de um ambiente propicio a inovagdo em institui¢des com tais caracteristicas
requer a inclusdo de atores especificos, conhecidos como agentes de mudanga. Esses

profissionais especializados, internos ou externos a organizacdo, desempenham um papel
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fundamental como mediadores de conflitos potenciais e facilitadores da constru¢do de uma
cultura inovadora. Diferentemente das liderangas tradicionais, os agentes de mudanga nao
estdo restritos pelas dinamicas de poder hierarquico, o que lhes permite adotar uma
abordagem neutra e objetiva para identificar desafios e propor solu¢des transformadoras.

Nesse contexto, ¢ fundamental compreender que a cultura de inovagdo ndo emerge
espontaneamente em ambientes altamente regulamentados e hierarquicos. Ao contrario, esta
deve ser cuidadosamente cultivada por meio de processos estruturados que promovam a
comunicagdo aberta, a colaboracdo interdisciplinar e a redugdo das barreiras impostas pelas
relacdes de poder. Isso inclui a criacdo de espagos deliberativos onde ideias possam ser
debatidas sem medo de represalias, incentivando a contribui¢do de individuos em diferentes
niveis da organizacdo (HABERMAS, 2012).

Ademais, os agentes de mudanca atuam como pontes entre os niveis hierarquicos,
traduzindo as demandas da alta gestdo em praticas executaveis e alinhando as iniciativas de
base as estratégias organizacionais. Essa mediagdo é especialmente crucial em institui¢des
militares, na qual a rigidez das normas e procedimentos pode dificultar a adaptacao a cenarios
dinamicos (LEWIN, 1951). Ao adotar uma abordagem sistémica, os agentes de mudanca
ajudam a reconciliar os objetivos estratégicos com as necessidades operacionais, fomentando
uma cultura que valorize tanto a disciplina quanto a criatividade.

Um aspecto de suma importancia na atuagao dos agentes de mudanga ¢ sua capacidade
de desafiar, com embasamento cientifico, crencas profundamente arraigadas e questionar
praticas organizacionais que, embora tradicionais, possam revelar-se obsoletas ou
contraproducentes. Esse papel critico permite superar a inércia institucional e catalisar
transformagdes necessarias para enfrentar os desafios contemporaneos, promovendo a
renovagao organizacional em consonancia com as demandas do ambiente externo.

Conforme Kurt Lewin (1951), o agente de mudanca desempenha trés fungdes
fundamentais: descongela as estruturas vigentes, implementa altera¢des e consolida novas
praticas. Este processo exige do agente um repertorio multidisciplinar, que integre
conhecimento técnico, humano e contextual, além de sensibilidade para transitar com fluidez
em cenarios organizacionais complexos. Ademais, sua atuagdo requer o desenvolvimento de
um entendimento profundo sobre as resisténcias a mudanga, que frequentemente se
manifestam como uma das principais barreiras a transformacao.

Por isso, a eficacia de um agente de mudanca esta intrinsecamente relacionada a sua
habilidade de comunicacdo. O sucesso do processo de transformagdo depende, em grande

medida, da capacidade do agente de facilitar didlogos construtivos entre as partes
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interessadas. Esse papel de mediador ndo apenas constroi entendimento mutuo, mas também
fomenta o comprometimento com os objetivos estratégicos. Além disso, o agente deve
traduzir visdes estratégicas em agdes praticas, promovendo o alinhamento entre as diretrizes
de governanga e os esforcos operacionais.

Em relacdo a resisténcia a mudanga, o agente deve agir como um elo integrador entre
a alta administragdo ¢ os demais niveis da organizacdo, captando demandas, administrando
tensdes e mitigando riscos. A constru¢do de um ambiente de confianca e transparéncia
torna-se, nesse sentido, essencial para superar resisténcias e consolidar uma cultura
organizacional mais aberta a inovagao.

John Kotter (1996) enfatiza que agentes de mudanga bem-sucedidos sabem priorizar e
sequenciar os esforcos de transformacdo, gerando um senso de urgéncia em torno da
necessidade de mudanga e mobilizando recursos de maneira eficaz. Essa abordagem
estratégica evita sobrecargas organizacionais que poderiam comprometer a eficacia do
processo e assegura que cada etapa da transformacao seja implementada de forma estruturada
e disciplinada.

Para isso, o papel do agente de mudanga demanda um equilibrio entre competéncias
técnicas e interpessoais. Edgar Schein (1996) destaca a importancia de o agente atuar como
um “facilitador cultural”, ajudando a alinhar as praticas organizacionais aos novos objetivos
estratégicos. Isso inclui ndo apenas o dominio técnico das transformagdes, mas também
habilidades como empatia, negociagdo e resolucdo de conflitos. Esses atributos sao
indispensaveis para criar um ambiente que encoraje tanto a adaptacdo quanto a coesdo
organizacional.

No dominio da inovagdo, o agente de mudanca assume uma posi¢do central ao
estimular o pensamento criativo e disruptivo dentro da organizacdo. Clayton Christensen
(1997) argumenta que a inovacdo depende de condigdes estruturais que equilibram a
exploragdo de novas ideias com a execug¢do disciplinada destas iniciativas. Esse papel exige
um entendimento detalhado das dindmicas de inovagdo, permitindo ao agente promover a
renovagao organizacional sem comprometer sua eficiéncia operacional.

Além disso, em organizagdes ambidestras, na qual coexistem prioridades
aparentemente conflitantes, o agente de mudanga deve gerenciar a tensdo entre a exploragao
de novas oportunidades e a manutengdo da eficiéncia operacional (TUSHMAN; O'REILLY,
1996). Esse equilibrio ¢ crucial para assegurar que a organizagao inove sem perder de vista

suas fungoes essenciais.
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Para que a atuacdo dos agentes de mudanca seja eficaz, ¢ imprescindivel que sua
autoridade e responsabilidade sejam claramente definidas e respaldadas pela alta gestdo. Sem
esse apoio explicito, as iniciativas de inovag¢do correm o risco de serem vistas como
superficiais ou enfrentarem resisténcia significativa por parte daqueles que se beneficiam do
status quo. Assim, a implementacdo de uma cultura de inovagao requer uma visao estratégica
combinada com a habilidade de alinhar interesses divergentes em prol de objetivos comuns,
garantindo que as transformacodes sejam sustentaveis e duradouras.

Por fim, a avaliagdo continua dos impactos das mudangas ¢ uma responsabilidade
primordial do agente de mudanga, permitindo ajustes em tempo real e garantindo o
alinhamento continuo com os objetivos estratégicos. Pfeffer e Sutton (2006) reforcam que
praticas disciplinadas, fundamentadas em evidéncias, sdo essenciais para consolidar os ganhos
e construir uma cultura organizacional resiliente e adaptativa. Ao desempenhar esse papel, os
agentes de mudanca ndo apenas promovem transforma¢des imediatas, mas também
contribuem para o desenvolvimento de uma capacidade organizacional duradoura para

enfrentar os desafios do futuro.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo detalha os procedimentos metodologicos que orientaram a realizagdo desta
tese, buscando assegurar sua validade cientifica e evidenciar seu rigor académico.
Inicialmente, discorre-se sobre o substrato filoséfico que informa o estudo, contemplando os
pressupostos ontoldgicos e epistemologicos subjacentes, além do paradigma investigativo
adotado, o qual orienta a concep¢do da realidade e a hermenéutica do conhecimento
concernente ao fenomeno em exame.

Na sequéncia, delineiam-se as especificidades da investigacdo, abarcando sua
natureza, propositos, métodos e recursos metodolégicos empregados. Nesse ambito,
explicita-se a op¢do por uma abordagem qualitativa, destacando-se as finalidades do estudo e
os instrumentos analiticos e empiricos mobilizados para a elucidacao do objeto de analise.

Ademais, pormenorizam-se os critérios que presidiram a delimitagdo do locus da
pesquisa e a selecdo dos participantes, assim como o periodo temporal em que se
desenrolaram as atividades investigativas. Descrevem-se, também, as técnicas de coleta de
dados, bem como os procedimentos analiticos aplicados ao tratamento e a interpretagcdo das
informacdes coligidas.

Subsequente a tais elucidacdes, expdem-se os protocolos metodoldgicos observados,
os vieses potenciais identificados ao longo do percurso investigativo e as estratégias
delineadas para sua mitigagdo. Esta secdo contempla, ainda, uma analise detida dos aspectos
éticos que perpassam a investigagdo, assegurando o alinhamento do estudo as normativas e
diretrizes éticas vigentes.

A estrutura metodologica delineada nesta tese foi concebida com o propodsito de
conferir densidade tedrica e coesdo interna as opcoes procedimentais adotadas ao longo do
itinerario investigativo, garantindo, assim, a consisténcia necessaria para o alcance dos
objetivos propostos e para a oferta de contribui¢cdes substantivas ao corpus de conhecimento
que se propde a enriquecer. No Apéndice A, encontram-se descritas e sintetizadas as
principais estratégias metodologicas mobilizadas no ambito desta pesquisa.

4.1 Fundamentacdes tedricas: ontologia, epistemologia e paradigma da pesquisa

A investigacdo cientifica ¢ orientada por constructos fundamentais que definem suas
diretrizes e determinam seus resultados. Dentre esses constructos, destacam-se o paradigma, a
ontologia e a epistemologia, os quais, conjuntamente, estruturam a perspectiva metodoldgica
e tedrica assumida pelo pesquisador (SACCOL, 2009). Essa abordagem nao apenas molda a
formulag¢do do problema a ser explorado, mas também condiciona os métodos de coleta e

analise de dados.
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De acordo com Saccol (2009), a ontologia refere-se a concep¢ao do pesquisador sobre
a natureza da realidade, abordando questdes ontoldgicas relativas ao ser € a visao de mundo
que permeiam sua andlise. A ontologia exerce um papel axial na definicdo do problema de
pesquisa e na escolha da epistemologia, impactando, por consequéncia, a sele¢do dos métodos
empregados na investigacao.

Este estudo adota uma posi¢do ontoldgica intersubjetiva, que privilegia a interagdo
entre sujeitos, reconhecendo que a realidade € socialmente construida e emerge das interagdes
entre a consciéncia humana e o mundo externo. Tal perspectiva transcende a dicotomia entre
idealismo ¢ realismo (SACCOL, 2009).

Assim, a realidade ndo ¢ concebida como algo plenamente externo e independente da
mente humana, como postula a ontologia objetiva, tampouco como uma criagdo puramente
subjetiva e individualista, tipica do idealismo. Ao contrério, a realidade ¢ entendida como
uma constru¢do coletiva, sendo resultado das percepgdes compartilhadas pelos individuos no
ambito social (DINIZ, 2024). A ontologia intersubjetiva, portanto, enfatiza que a realidade ¢
construida por meio das interacdes sociais, em um nivel coletivo, envolvendo significados e
interpretagdes compartilhadas.

No ambito da epistemologia, este estudo inscreve-se sob a égide de uma perspectiva
construtivista, segundo a qual o conhecimento ndo se configura como uma entidade estatica
ou um reflexo passivo de uma realidade ontologicamente pré-dada, mas emerge enquanto um
processo dinamico e intencional de producao de sentidos. Nesse horizonte tedrico, o sujeito
epistémico desempenha um papel ativo, reinterpretando, organizando e ressignificando
informagdes a partir de seus arcaboucos cognitivos pré-estabelecidos e de suas interagdes
histérico-culturais (HACKING, 1999; SACCOL, 2009).

Tal concepgdo subverte a premissa de que o saber ¢ simplesmente desvelado no
mundo exterior, sustentando, em contrapartida, que ele ¢ configurado por meio de referenciais
contextuais, discursivos e culturais. Destarte, o conhecimento deixa de ser concebido como
uma verdade objetiva, universal e atemporal, assumindo o status de uma construgdo
contingente, situada e intrinsecamente mediada por praticas sociais e significados.

Dessa maneira, a abordagem construtivista, associada a ontologia intersubjetiva,
valoriza a subjetividade humana, ao reconhecer que as percepcdes e interpretagdes dos
individuos sao influenciadas por fatores culturais, histdricos e sociais. Essa perspectiva
ressalta a importancia das narrativas pessoais e dos significados atribuidos as experiéncias
vividas, atribuindo centralidade a contextualizagdo do conhecimento. Assim, os métodos de

pesquisa devem ser flexiveis e centrados na analise de narrativas, compreendendo as respostas
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dos participantes em sua relacdo com o contexto histdorico e social no qual estdo inseridas
(SACCOL, 2009).

No escopo da investigacao sobre a dindmica da inovacao organizacional na Forga
Aérea Brasileira, a ado¢do de uma ontologia intersubjetiva, articulada a uma epistemologia de
matriz construtivista, propicia uma compreensdo mais complexa dos modos pelos quais as
praticas inovadoras sdo nao apenas apreendidas, mas também ressignificadas pelos sujeitos
em seu contexto sociocultural. Essa abordagem evidencia, ademais, como tais processos
interpretativos reverberam coletivamente, incidindo de forma constitutiva sobre a génese, a
reproducdo e a metamorfose da cultura organizacional.

Consoante as reflexdes de Saccol (2009), a tessitura de distingdes ontoldgicas e
epistemologicas resulta na emergéncia de paradigmas de pesquisa heterogéneos, cada qual
ancorado em cosmovisdes e pressupostos axiologicos singulares. Nesta andlise, o presente
estudo alinha-se a uma perspectiva multiparadigmatica, transitando entre os dominios do
interpretativismo e da teoria critica, em consonancia com os fundamentos do humanismo
radical. Tal ecletismo epistemoldgico revela-se particularmente frutifero ao integrar matrizes
interpretativas e criticas, permitindo uma apreensdo mais abrangente e dialética dos
fendomenos sob investigacdo (KLEIN, 1999).

O paradigma critico-interpretativo que subjaz a esta investiga¢gdo ancora-se na
premissa de que a realidade social ndo ¢ um dado ontologico objetivo, mas uma construcao
intersubjetiva, forjada no entrelagamento das interacdes comunicativas que atravessam o
tecido social. Esse horizonte teérico ¢, em grande medida, resultado das contribui¢des do
materialismo historico-dialético de Karl Marx e do pensamento critico da Escola de Frankfurt,
cujos expoentes — Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Herbert Marcuse e, em seu
desdobramento posterior, Jirgen Habermas — dedicaram-se a entender as articulagdes entre
racionalidade, praxis comunicativa e as estruturas sistémicas de poder (SACCOL, 2009).

Em particular, Habermas (2012) elabora a no¢ao de agdo comunicativa como um vetor
axial na constituicdo da realidade social, sublinhando que o cerne da interagdo humana
transcende a mera transmissdo de informacgdes, configurando-se como um empreendimento
normativo orientado para a obtenc¢ao de entendimento mutuo e consenso intersubjetivo. Nessa
perspectiva, a teoria critica, alicercada nesse arcabougo teoérico, assume uma vocagao
emancipatéria, voltada a desnaturalizacdo de estruturas hegemodnicas e a promocdo de
processos reflexivos que visem a transformagao social.

Por outro lado, o prisma interpretativista enfatiza a centralidade dos significados

atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias, recusando reducionismos metodolégicos que
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busquem explicagdes lineares ancoradas em varidveis a priori. Segundo Orlikowski e Baroudi
(1991), a realidade social ¢ incessantemente (re)construida através das praticas discursivas e
das interagdes cotidianas, demandando do pesquisador uma postura sensivel a historicidade e
a contextualidade dos fenomenos, bem como o emprego de metodologias indutivas que
capturem a complexidade inerente as relacdes humanas e institucionais.

Nesse sentido, a pesquisa aqui desenvolvida pretende ndo apenas elucidar praticas e
discursos, mas também desvelar suas implicagdes mais profundas no entrecruzamento entre
agéncia, estrutura e transformacao social.

4.2  Caracterizacio da pesquisa
4.2.1 Natureza da pesquisa

A pesquisa académica pode ser categorizada, em termos gerais, em duas principais
abordagens: qualitativa e quantitativa. Embora tal classificacdo ndo seja estritamente
dicotomica, essas abordagens possuem caracteristicas, métodos e objetivos distintos,
refletindo diferengas epistemologicas e metodologicas fundamentais (CRESWELL; CLARK,
2018). A abordagem quantitativa ¢ amplamente associada ao uso de métodos estatisticos e a
coleta de dados numéricos, com o objetivo de generalizar resultados a partir de amostras
representativas. Sua aplicabilidade destaca-se na formulacdo e teste de hipdteses, na
identificacdo de padrdes e na investigagdo de relagdes de causa e efeito, sempre buscando
uma analise objetiva ¢ mensuravel. O rigor metodoldgico e a énfase na neutralidade do
pesquisador sdo pilares centrais desta abordagem, garantindo que as inferéncias derivadas nao
sejam influenciadas por interferéncias subjetivas.

Por outro lado, a abordagem qualitativa prioriza a compreensdo profunda das
experiéncias humanas, dos contextos sociais € dos significados atribuidos pelos sujeitos as
suas vivéncias. Essa perspectiva metodoldgica ¢ especialmente eficaz para investigar a
complexidade das interacdes sociais, das dindmicas de poder e das sutilezas que ndo podem
ser adequadamente captadas por medidas quantitativas. Ao admitir interpretagdes subjetivas e
contextuais, a abordagem qualitativa proporciona uma andlise abrangente e rica, adequada
para compreender fendmenos complexos e multifacetados que demandam atengdo as nuances
e especificidades que cercam o comportamento humano (CRESWELL; CLARK, 2018).

No cenario académico contemporaneo, observa-se uma prevaléncia de perspectivas
positivistas, que frequentemente privilegiam a objetividade e o distanciamento do pesquisador
em relacdo ao objeto de estudo. Embora essa orientacdo contribua para a robustez
metodologica, também impde limitagdes a andlise de fendmenos que apresentam alta

complexidade. Tais limitagdes dificultam uma abordagem mais ampla, que considere
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dimensdes subjetivas e contextuais. Assim, emerge a necessidade de integrar rigor cientifico
com métodos que permitam capturar as subjetividades e os significados atribuidos pelos
sujeitos envolvidos no fenomeno investigado.

A opcao metodologica pela abordagem qualitativa no presente estudo encontra-se
ancorada na complexidade intrinseca do fendmeno em analise: a inovac¢do organizacional no
contexto de uma instituigdo militar. Tal cenario confere protagonismo aos sujeitos nos
processos de transformacao e gestdo, demandando, portanto, uma investigacao que transcenda
a superficialidade das métricas quantitativas e se debruce sobre as percepgdes, experiéncias €
interacdes dos atores organizacionais. A abordagem qualitativa revela-se particularmente
proficua para desvelar as dinamicas internas e as tensdes latentes que permeiam a gestdo da
inovagdo, notadamente aquelas que emergem do delicado equilibrio entre a flexibilidade
inerente as praticas inovadoras e o controle rigoroso caracteristico de estruturas fortemente
hierarquicas.

Ademais, este estudo almeja compreender os mecanismos pelos quais se torna
possivel operacionalizar a integragdo de vertentes tecnologicas € nao tecnoldgicas, bem como
articular de forma sinérgica abordagens gerenciais de natureza top-down e bottom-up. Para
tanto, faz-se imperativo captar e interpretar as perspectivas dos sujeitos diretamente
envolvidos, visto que a compreensdo aprofundada do processo de gestdo da inovagao
depende, em ultima instancia, das vivéncias, interpretacdes e praticas concretamente
observadas no ambiente social investigado.

Embora a énfase qualitativa se mostre mais adequada para apreender os processos
subjetivos e contextuais em questdo, reconhece-se a pertinéncia de, em etapas subsequentes
da pesquisa, recorrer a andlise de dados mensuraveis e quantificaveis. Tal complementaridade
metodologica permitira a validacao de indicadores de desempenho relacionados a gestao da
inovagao, especialmente no que tange a avalia¢do dos resultados e dos impactos decorrentes
das praticas implementadas. Assim, a presente investigacdo qualitativa constitui ndo apenas
uma etapa preliminar, mas um alicerce interpretativo essencial, apto a ser posteriormente
enriquecido por andlises de cunho quantitativo, com vistas a consolidacdo empirica ¢ a
ampliacdo da generalizagdo dos achados.

4.2.2  Objetivos metodoldgicos

Em relacdo aos objetivos metodologicos, este estudo apresenta uma estrutura que

combina as caracteristicas exploratorias, descritivas e explicativas, de modo a assegurar uma

andlise abrangente e aprofundada do fendmeno investigado. Tal combinagdo reflete as
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recomendacdes da literatura académica sobre metodologia cientifica, especialmente no que
concerne a abordagem de fendmenos complexos e multifacetados.

A natureza exploratoria do estudo fundamenta-se na escassez de pesquisas que
abordem a inovag¢do organizacional no contexto especifico de instituicdes militares
(GRISSOM, 2006; GRIFFIN, 2017). Este ¢ um tema que, especialmente no cenario brasileiro,
permanece subexplorado e carece de investigagdes que oferegam um entendimento preliminar
de seus fundamentos, dindmicas e implicagdes (FRANCO AZEVEDO, 2013). Como
destacado por Gil (2019), a pesquisa exploratoria ¢ particularmente indicada em areas nas
quais existem lacunas significativas no conhecimento existente. Assim, ao mapear e
identificar os aspectos-chave relacionados a inovagao organizacional nesse contexto, o estudo
busca estabelecer as bases para futuras investigagdes mais detalhadas e sistematicas.

Adicionalmente, o carater exploratdrio permite a formulacao de questdes de pesquisa e
pressupostos preliminares que orientam a investigacdo. Esse aspecto ¢ de fundamental
importancia para um tema que envolve tanto fatores organizacionais e culturais quanto
aspectos estruturais e sociais. A identificacdo dessas dimensdes contribui para uma
compreensdo mais abrangente do fendmeno e para o desenvolvimento de abordagens
metodologicas adequadas a sua analise.

Com base na lacuna identificada na literatura sobre a inovagdo no contexto militar,
esta pesquisa focou especificamente no objetivo exploratorio de compreender o desafio da
FAB em relagdo a sua capacidade de inovagdo organizacional. Este objetivo permitiu a
definicdo da pergunta central desta pesquisa, baseada em como a Forga Aérea Brasileira
poderia transformar sua retdrica de reestruturacdo em acdes gerenciais capazes de fortalecer
sua capacidade de inovagdo organizacional?

Os objetivos exploratorios buscaram nao apenas aprofundar o conhecimento inicial,
mas também identificar varidveis, temas ou fatores ainda pouco compreendidos. Neste
contexto, os objetivos exploratorios foram: investigar os fatores culturais, organizacionais e
historicos que limitam a capacidade de inovagdao da Forca Aérea Brasileira e da subdivisdo
estudada, mapeando elementos que influenciam a estagnagdo ou o avango da inovagao. E,
ainda, explorar os principais desafios e oportunidades relacionados a inovagdo no campo
militar, a fim de ampliar a compreensdo acerca das dindmicas especificas desse contexto
complexo e estratégico.

O componente descritivo do estudo, por sua vez, concentra-se na tentativa de detalhar
com profundidade conceitos especificos relacionados a inovagdo no campo militar. De acordo

com Severino (2016), a pesquisa descritiva visa fornecer uma representacdo detalhada e
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contextualizada de uma realidade especifica, permitindo o reconhecimento das caracteristicas
e inter-relacdes que definem o objeto de estudo. Neste caso, a descricio do fendmeno
baseia-se em fontes documentais e nas percepcoes coletadas dentro da subdivisao da EPCAR.

Essa abordagem descritiva desempenha um papel fundamental na investigagdo das
particularidades do ambiente institucional em foco, ao explorar de maneira sistematica os
aspectos culturais, estruturais ¢ humanos que configuram os processos de inovagdo. A énfase
nesses elementos permite transcender uma andlise superficial, proporcionando uma
compreensdo aprofundada e contextualizada.

Além disso, ao capturar e traduzir as percepgdes dos envolvidos em conceitos
analiticos bem fundamentados, a metodologia contribui para identificar os fatores que
exercem influéncia, seja positiva ou negativa, sobre a dindmica da inovacdo no contexto
militar. Essa perspectiva € essencial para desvendar como as interagdes entre estrutura
organizacional, praticas culturais e experiéncias humanas impactam a gestdo da inovagao,
gerando subsidios tanto para intervencdes praticas quanto para reflexdes tedricas aplicaveis a
cenarios semelhantes.

No presente estudo, os objetivos descritivos compreenderam, em primeiro lugar, o
detalhamento dos fatores culturais, organizacionais e historicos que se configuram como
barreiras a inovagdo, explorando as formas pelas quais tais elementos se manifestam na
estrutura e na cultura da Forca Aérea Brasileira ¢ da subdivisdo em anélise. Em seguida,
buscou-se caracterizar os desafios e as oportunidades inerentes ao ambiente militar,
delineando um retrato aprofundado das condigdes internas e externas que moldam os
processos de inovagdo no setor de defesa.

No que tange ao escopo explicativo, o presente estudo avanga na identificagdo, analise
e mitigacdo dos fatores preponderantes que condicionam e, por vezes, obstaculizam a
inovacdo organizacional no contexto militar. Conforme postula Gil (2019), a pesquisa de
natureza explicativa busca elucidar as questdes fundamentais do “porqué” e do “como”,
desvendando as relacdes de causalidade subjacentes entre os elementos investigados e
oferecendo uma compreensao aprofundada das dinamicas que regem os fendomenos sociais
complexos.

Neste sentido, o estudo delineou como objetivos explicativos a andlise minuciosa das
causas subjacentes que limitam a capacidade de inovagdo da Forga Aérea Brasileira, com
especial atengdo aos fatores de ordem cultural, organizacional e historica. Tal investigacao
abrangeu a inter-relagdo entre esses elementos, evidenciando os modos pelos quais se

articulam para erigir barreiras de natureza estrutural e simbolica, que comprometem os
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processos de reestruturacdo organizacional e a adaptagdo a contextos dindmicos. A partir
dessa perspectiva, o estudo debrugou-se sobre as interacdes entre desafios persistentes e
oportunidades emergentes no campo da inova¢ao militar, buscando esclarecer as condig¢des
que potencializam ou inibem o equilibrio entre tais dimensdes, bem como os fatores que
acentuam as tensdes inerentes a esse processo.

Paralelamente, a pesquisa concentrou-se na demonstragdo do papel estratégico das
medidas identificadas para a mitigacdo de obsticulos a inovacdo. Tais estratégias foram
examinadas sob a oOtica de seu potencial para alinhar praticas organizacionais as exigéncias
contemporaneas de modernizacdo e eficicia, considerando as particularidades do setor de
defesa. Para integrar de forma coerente essas analises, foi concebido um framework teorico de
inovagdo militar, elaborado com o proposito de transcender as limitagdes das abordagens
fragmentadas e reducionistas que comumente caracterizam o tratamento desse tema.

Este framework propds uma articulagdo entre dimensdes fundamentais — estrutural,
cultural e tecnologica —, partindo do pressuposto de que a inovagdo no ambito militar
demanda, para além da modernizacao de tecnologias e processos, uma transformagao de suas
praticas organizacionais centrada na valorizagdo do capital humano. No plano estrutural,
destaca-se a necessidade de flexibiliza¢do dos processos decisorios e de uma maior integracao
entre os diferentes niveis hierarquicos, favorecendo a convergéncia entre as perspectivas de
gestao fop-down e bottom-up.

No que concerne a dimensao cultural, propde-se uma abordagem que privilegie a
criatividade, a autonomia e a colabora¢do, desafiando padrdes burocraticos disfuncionais que
perpetuam resisténcias @ mudancga. Ja na esfera tecnologica, o framework enfatiza a relevancia
da adogdo de solugdes inovadoras que estejam em sintonia com as demandas operacionais e
estratégicas do setor de defesa, promovendo a incorporagdo de novas tecnologias de forma
integrada as capacidades humanas e organizacionais, por meio de processos decisorios
ascendentes e descendentes.

O modelo teodrico delineado culmina em uma abordagem metodoldgica integrativa,
que conjuga e responde aos objetivos exploratdrios, descritivos e explicativos, permitindo
uma analise multidimensional do fendmeno da inova¢do militar. Ao demonstrar de que modo
os desafios a inovagdo podem ser enfrentados por meio de estratégias que conciliam praticas
contemporaneas de gestdo com as especificidades culturais e institucionais do setor castrense,
o framework teérico desenvolvido ndo apenas aporta uma contribui¢do significativa ao campo

académico, mas também oferece subsidios concretos para a formula¢do de politicas e
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intervengdes estratégicas orientadas ao fortalecimento da capacidade inovadora da Forca
Aérea Brasileira.

A escolha por essa combinagdo metodologica reflete um compromisso com o rigor
académico e a relevancia pratica, como enfatizam Creswell e Clark (2018). Esse
enquadramento tedrico-metodoldgico ¢ particularmente pertinente ao objeto de estudo, uma
vez que reconhece a necessidade de articular multiplas dimensdes — humanas, culturais e
estruturais — para compreender e solucionar os desafios relacionados a inovagao em
instituicoes militares.

Ademais, a abordagem ndo se limita a preencher lacunas existentes na literatura, mas
avanca ao fornecer subsidios concretos para a formulacdo de estratégias destinadas a
fortalecer a capacidade inovadora dessas organizagdes. Assim, o estudo combina andlise
critica e aplicabilidade pratica, consolidando-se como uma contribui¢do significativa tanto
para a teoria quanto para a pratica da gestdo da inova¢do em contextos organizacionais de
elevada complexidade.

4.2.3 Me¢étodo de pesquisa

A presente investigacdo adotou a pesquisa-agdo como método central, conforme
delineado por Thiollent (2011), cuja abordagem enfatiza a indissociabilidade entre teoria e
pratica no processo investigativo. Fundamentada na interagdo dialdgica entre os agentes
envolvidos, a pesquisa-acdo permitiu que os participantes ndo apenas fossem objetos de
estudo, mas também sujeitos ativos na constru¢do do conhecimento e na transformacao da
realidade organizacional.

A pesquisa-agdo se caracteriza por sua natureza participativa e pelo compromisso com
a mudanga, operando em um ciclo iterativo de diagnostico, planejamento, agdo, observagao e
reflexdo. Segundo Thiollent (2011), esse modelo investigativo pressupde a colaboracao
efetiva dos membros da organizagdo, garantindo que as intervengdes propostas sejam
construidas a partir da percepcdo coletiva e das necessidades identificadas no ambiente
empirico. Dessa forma, a aplicagdo do método nao se limita a coleta de dados, mas envolve
um processo continuo de problematizagdo e reconstrucao da realidade estudada.

Neste estudo, a pesquisa-acdo foi implementada na reestruturacdo de uma subdivisdo
da Escola Preparatoria de Cadetes do Ar, institui¢do subordinada ao Comando da Aeronautica
da qual a pesquisadora faz parte ha mais de doze anos. A intervencdo, conduzida em um
ambiente controlado pela pesquisadora enquanto membro ativo da instituicdo, seguiu o0s
preceitos da pesquisa-a¢do ao promover a participagao ativa de todos os membros da SDTIC,

cuja percepgdo sobre os processos internos € o ambiente de trabalho orientou a formulagao
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das mudancas organizacionais. A abordagem participativa permitiu um diagndstico preciso
das dinamicas institucionais, favorecendo uma intervencdo alinhada as demandas e
expectativas dos envolvidos.

O protocolo metodolégico da pesquisa-acdo, conforme estabelecido por Thiollent
(2011), estruturou-se em cinco etapas fundamentais: (i) fase exploratoria, na qual se
identificaram os principais desafios e oportunidades a inovacdo na subdivisdo por meio da
auditoria de inovagdo (TIDD, 2015); (ii) fase de pesquisa aprofundada, na qual sdo coletados
dados e analisadas as percepgdes sobre a realidade organizacional; (iii) fase de agdo, momento
em que foram implementadas as mudangas planejadas com base no framework de inovagao
em parceria com todos os envolvidos; (iv) fase de avaliacdo e mensuragdo dos impactos e
resultados obtidos e comparados antes e apds as intervengdes, com o intuito de subsidiar os
ajustes necessarios; e (v) fase de sistematizacdo dos resultados, em que se consolida o
conhecimento gerado e se extraem conclusdes para futuras agdes.

Com base nas informagdes coletadas dentro do setor participante da pesquisa, foram
introduzidas modificagdes que transcenderam a mera reformulacdo de processos, alcancando
uma transformacao estrutural e cultural da subdivisdo. Em consonancia com os principios
teoricos de Thiollent (2011), a pesquisa-acdo viabilizou a implementagdo de uma
reestruturacdo organizacional sustentada pela experiéncia pratica e pelo engajamento ativo
dos participantes. Esse processo garantiu que as mudangas ndo fossem impostas de forma
exdgena, mas que emergissem da propria interagdo entre os agentes, conferindo legitimidade
e validagao as intervengdes.

Destaca-se, ainda, o papel fundamental desempenhado pela lideranca estratégica no
apoio as mudangas propostas, assegurando a continuidade e institucionalizagdo das inovagdes
implementadas. Além disso, a figura da agente de mudancas teve um papel duplo crucial: ao
mesmo tempo em que integrava a equipe operacional da subdivisdo, atuava como
pesquisadora, garantindo que o processo investigativo permanecesse alinhado aos preceitos
metodologicos da pesquisa-acdo. Essa imbricagdo entre pratica e teoria conferiu maior
robustez ao estudo, consolidando-o como um modelo de investigagdo-intervencao que nao
apenas descreve fendmenos, mas também promove transformacdes efetivas na estrutura
organizacional.

Dessa maneira, a ado¢do da pesquisa-agdo fundamentada em Thiollent (2011)
demonstrou-se uma estratégia metodologica eficaz para compreender e modificar a realidade
institucional analisada. A abordagem dialdgica e participativa possibilitou que as mudangas

implementadas fossem ndo apenas sustentdveis, mas também internalizadas pelos sujeitos
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envolvidos, culminando em um processo de inovacdo organizacional que extrapolou a
dimensao estritamente técnica e alcancgou a esfera subcultural da SDTIC.
4.2.4 Locus de pesquisa e unidade de analise

Nesse sentido, a defini¢do do /ocus de pesquisa configura-se como etapa basilar para
assegurar a profundidade analitica e a relevancia cientifica de uma investigacdo académica,
em especial, dentro de estudos de caso organizacionais.

O locus institucional selecionado para a etapa empirica de coleta de dados foi a Escola
Preparatoria de Cadetes do Ar (EPCAR), uma organizacdo militar de cardter estratégico
vinculada ao Comando da Aeronautica. A EPCAR destaca-se por sua relevancia educacional
e pela formagdo de futuros lideres militares, operando sob uma estrutura organizacional
rigidamente hierarquizada e alicercada em normas e valores proprios da cultura militar. A
escolha da EPCAR justifica-se por sua centralidade no desenvolvimento de competéncias
criticas para a promog¢ao da inova¢do em um contexto militar.

Reconhecida pelo IDEB (2023), como melhor instituicdo de ensino publico do Brasil,
a EPCAR destaca-se ndo apenas por sua exceléncia educacional, mas também por seu papel
central na formagao dos futuros oficiais aviadores ingressantes na Academia da Forca Aérea
(AFA). Essa distin¢ao reflete um rigoroso padrao de qualidade em suas praticas pedagogicas e
administrativas, que a posiciona como um modelo de eficiéncia e disciplina no contexto
educacional e militar.

Ademais, a EPCAR opera sob diretrizes militares caracterizadas por um elevado grau
de formalidade, hierarquia e padronizacdo. Essa estrutura rigida, inerente a cultura
organizacional militar, apresenta-se como um ambiente desafiador para a promog¢do da
inovagdo, tornando o estudo particularmente relevante. A mentalidade de formagdo que
permeia a EPCAR enfatiza a constru¢ao de valores como disciplina, responsabilidade e
obediéncia a normas, o que, por um lado, consolida a eficacia operacional, mas, por outro,
pode gerar tensdes com praticas inovadoras que demandam maior flexibilidade e criatividade.

Nesse sentido, a EPCAR oferece um cendrio singular para a analise das dindmicas de
inovagdo organizacional em contextos de alta formalizagdo. A complexidade de sua estrutura
hierarquica, aliada a missdo de formar liderancas militares preparadas para atuar em
ambientes estratégicos, torna-a um laboratdrio ideal para investigar como barreiras culturais e
estruturais podem ser superadas para fomentar a inovacdo. Além disso, sua posicdo de
destaque como instituicdo educacional militar permite que os resultados do estudo tenham
potencial impacto replicavel em outras organizacdes de natureza similar, tanto no Brasil

quanto em outros paises.
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Entretanto, com o proposito de garantir a especificidade analitica, o estudo
delimitou-se a Subdivisdo de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (SDTIC), setor
subordinado a Divisdo Administrativa da EPCAR. A SDTIC desempenha um papel
estratégico ao gerenciar os recursos tecnoldgicos e de comunicacdo da organizagdo, elementos
fundamentais para a inovagdo organizacional em institui¢cdes militares.

A SDTIC desempenha um papel central no gerenciamento dos ativos tecnoldgicos e
das infraestruturas de comunicagdo da organizacdo, fungdes que se configuram como
elementos indispensdveis para a promocdo e sustentacdo da inovacdo organizacional. A
escolha dessa unidade como foco de andlise reflete, de maneira inequivoca, a relevancia
crescente das tecnologias de informagao e comunicagdo (TIC) enquanto vetores fundamentais
da transformagao organizacional contemporanea.

No ambiente militar, em particular, as TIC transcendem sua fungao instrumental para
se consolidarem como alicerces estratégicos, capazes de integrar processos, otimizar recursos
e fomentar a adaptabilidade institucional frente a desafios dindmicos. Assim, a SDTIC, ao
articular o dominio técnico-operacional com as demandas estratégicas da EPCAR, emerge
como um Jocus privilegiado para investigar as dinamicas de inovagdo em um contexto
institucional de alta formalizagdo e rigor normativo.

A época da realizagdo do estudo, a Subdivisdo de Tecnologia da Informacio e
Comunicagdo era composta por uma equipe de dezoito militares, dos quais dezessete
desempenhavam fungdes no nivel de execugao, distribuidos entre sargentos e soldados. Entre
os integrantes, encontrava-se a pesquisadora responsavel por este trabalho, que, enquanto
sargento, desempenhava um papel intrinseco as dindmicas operacionais da unidade.

Em consonancia com a abordagem sistémica que norteou a investigacao, a lideranca
da subdivisao foi ativamente engajada em todas as etapas do estudo, com especial destaque
para a validagdo da proposta de reestruturagdo organizacional. Sem o respaldo e a anuéncia da
lideranca, bem como da institui¢do, representada pelo chefe da Divisdo Administrativa e pelo
alto comando da Escola, as iniciativas voltadas a inovagdo teriam permanecido no dominio
das abstragoes, sem concretizagdo no ambito pratico.

A participagdo ativa da lideranga revelou-se indispensavel para a captura de uma visao
holistica das interagdes organizacionais, permitindo a identificacdo ndo apenas das barreiras
culturais e estruturais enfrentadas pelos executores, mas também das motivagdes, estratégias e
desafios proprios da gestdo. Tal abordagem corroborou a premissa do papel critico

desempenhado por uma lideranga engajada na constru¢do de um ambiente propicio a inovacao
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e na superagdo de disfungdes burocriticas que, frequentemente, limitam o potencial
transformador de organizagdes rigidamente hierarquizadas.

No plano social, a investigagdo concentrou-se nas interagdes entre os membros da
SDTIC e os sistemas organizacionais mais amplos, examinando aspectos como os fluxos
comunicacionais, a alocacdo de recursos e a dindmica entre diretrizes estratégicas e praticas
operacionais. As auditorias de inovagdo, conduzidas com a participagdo de todos os
integrantes da subdivisdo, asseguraram a representatividade da coleta de dados, integrando as
perspectivas oriundas tanto do nivel de execucao quanto da lideranca.

A metodologia colaborativa adotada evidenciou, de maneira inequivoca, a relevancia
de uma abordagem integrada para a identificagdo das tensdes e oportunidades subjacentes ao
ambiente organizacional. A interagdo continua entre lideres e executores revelou-se essencial
para compreender as condigdes que facilitam ou obstaculizam a inovagao, permitindo uma
andlise sistémica que transcendeu os limites de investigacdes restritas a um Unico nivel
hierarquico.

4.2.5 Recorte temporal

A temporalidade da pesquisa foi delineada de maneira a contemplar um processo
continuo e progressivo, estendendo-se por um periodo superior a dois anos, com inicio em
agosto de 2022. Este recorte temporal permitiu uma analise aprofundada e longitudinal das
dindmicas de inovacdo organizacional na Forca Aérea Brasileira, com foco especifico nas
transformagdes institucionais e nas pressdoes por modernizagdo enfrentadas pelo setor de
defesa militar.

O ponto de partida deste estudo consistiu em uma fase preliminar de revisdo da
literatura, conduzida de forma sistematica entre o segundo semestre de 2022 e o primeiro
semestre de 2023. Esta etapa configurou-se como um alicerce fundamental para o
delineamento tedrico da pesquisa, proporcionando ndo apenas o mapeamento das principais
correntes epistemoldgicas e paradigmas interpretativos relacionados a inovagao
organizacional no contexto militar, mas também a identificagdo critica de lacunas e desafios
persistentes na producao cientifica sobre o tema.

A revisao da literatura foi orientada por uma abordagem integrativa, que visou
articular diferentes perspectivas teoricas provenientes de campos disciplinares diversos, tais
como estudos organizacionais, teoria da inovagado, ciéncias militares e politicas publicas. Tal
procedimento permitiu a constru¢do do referencial tedrico, a fim de contextualizar o
fendmeno da inovacdo militar em uma perspectiva comparativa, abrangendo tanto

experiéncias nacionais quanto internacionais. Nesse sentido, foram analisadas contribui¢des
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oriundas de estudos classicos e contemporaneos, abrangendo desde abordagens normativas
sobre modernizagdo institucional até andlises criticas que problematizam as dindmicas de
poder e resisténcia a mudanga em organizagdes de natureza militar

A sistematizacdo desse corpo tedrico teve como objetivo ndo apenas descrever o
estado da arte, mas também desenvolver uma andlise reflexiva sobre as tendéncias emergentes
no campo da inovagao militar. Destacaram-se, nesse processo, debates acerca da relagdo entre
tecnologia e doutrina, os impactos da cultura organizacional na adog¢ao de praticas inovadoras,
bem como as tensdes entre estruturas de comando rigidamente centralizadas e a necessidade
de fomentar maior flexibilidade operacional. Ademais, a revisdo da literatura permitiu
identificar areas tematicas ainda subexploradas, evidenciando lacunas que justificam a
originalidade e a relevancia da presente investigagdo, especialmente no que se refere a
compreensdo dos processos de inovagdo em organizagdes militares do Brasil.

Essa fase tedrica preliminar desempenhou, portanto, um papel decisivo na defini¢ao
do problema de pesquisa, na formulagdo das hipdteses orientadoras e na delimitagdo do
escopo analitico da tese culminando com a confec¢do e publicacdo do artigo de revisao
(DINIZ; TONELLI, 2024). Ao estabelecer conexdes entre diferentes correntes de pensamento
e ao evidenciar a complexidade multifacetada do fendomeno em estudo, a revisdo da literatura
contribuiu ndo apenas para o fortalecimento do embasamento conceitual, mas também para a
constru¢do de um quadro analitico critico que sustentou as propostas desenvolvidas ao longo
da pesquisa.

A fase empirica, nucleo central da pesquisa, foi conduzida ao longo de todo o
exercicio de 2024, concentrando-se na Subdivisdo de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo da EPCAR. Durante este periodo, a coleta de dados foi estruturada para
capturar as praticas de inovagdo organizacional e as percepcoes dos militares diretamente
envolvidos nas atividades cotidianas da unidade. Este esfor¢co investigativo utilizou uma
combinacdo de métodos qualitativos, incluindo grupos focais, observacdes, pesquisa
documental e a experiéncia vivenciada pela pesquisadora no ambiente em estudo. Essa
triangulagdo metodologica garantiu a validade e a confiabilidade dos dados, além de
proporcionar uma visdo multifacetada das condi¢des que influenciavam a capacidade de
inovagao da subdivisao.

A andlise dos dados foi conduzida de forma concomitante a sua coleta, seguindo uma
abordagem iterativa que permitiu ajustes dinamicos no escopo e na orientacao da investigacao
a medida que novas evidéncias emergiram. Tal estratégia analitica, ancorada na flexibilidade

metodoldgica, possibilitou a incorporacdo de perspectivas inéditas, promovendo uma
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compreensdo mais acurada e contextualizada dos fendmenos observados. Esse processo nao
apenas fundamentou a formulagdo do framework teérico de inovagdo militar, mas também
viabilizou sua aplicagdo pratica, assegurando uma relagdo dialética entre teoria e aplicagao.

A categorizacdo e interpretagdo dos dados empiricos foram conduzidas de maneira
sistemdtica, com o objetivo de identificar padrdes recorrentes, relacdes causais subjacentes e
nuances significativas que enriquecessem a compreensao do objeto de estudo. Nessa etapa, os
dados coletados foram organizados e comparados com os referenciais tedricos previamente
explorados na revisao da literatura, permitindo uma analise orientada para a identificacao de
convergéncias, divergéncias e lacunas teoricas. Esse esfor¢o analitico contribuiu ndo apenas
para o refinamento dos pressupostos iniciais da pesquisa, mas também para o aprimoramento
conceitual do framework proposto, cuja aplicagdo pratica foi iniciada no ultimo trimestre de
2024, em paralelo a fase final da analise dos dados empiricos.

A implementacdo do framework seguiu uma légica de ciclos iterativos, cuja natureza
dinamica reflete o proprio carater continuo da inovagdo. Apos a execucdo dos ciclos iniciais,
procedeu-se a etapa de validagdo, voltada a mensuragdo dos resultados preliminares. Importa
destacar que, neste estudo, sdo apresentados resultados parciais, dado que a inovagao
configura-se como um processo ciclico e ininterrupto, cuja eficacia ndo se esgota na
conclusdo de um tnico ciclo de mudangas. A inovacdo organizacional, especialmente em
instituigdes militares, deve ser concebida como um processo continuo de adaptacdo e
transformagao, impulsionado tanto por estimulos internos quanto por demandas externas.

Ademais, reconhece-se que a mensuracdo dos resultados em horizontes temporais
mais longos podera oferecer subsidios mais s6lidos para a validacdo do framework proposto.
Os resultados aqui apresentados correspondem, portanto, a evidéncias de impacto imediato e
de curto prazo, constituindo-se como uma base preliminar para futuras investigagdes que
aprofundem a andlise dos efeitos da inovagao organizacional sobre a eficicia e a resiliéncia da
Forca Aérea Brasileira.

A estrutura temporal da pesquisa, segmentada em trés fases interdependentes —
revisdo da literatura, coleta empirica e analise tedrica —, garantiu uma abordagem integrada e
sistemdtica do fendomeno investigado. O encadeamento logico entre as etapas permitiu que
cada fase fosse construida com base nos resultados da anterior, promovendo um
desenvolvimento coeso e metodologicamente solido.

O recorte transversal adotado para a anélise empirica foi justificado pela necessidade
de capturar um momento especifico da evolu¢do da inovagdo organizacional na SDTIC.

Embora a coleta de dados tenha ocorrido ao longo de um ano, o enfoque transversal
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proporcionou uma visdo detalhada e contextualizada das praticas e percepcdes dos
participantes, permitindo uma analise precisa das condi¢des temporais e organizacionais com
foco na possibilidade de mudanga.

A temporalidade da pesquisa, portanto, foi fundamental para a construcdo de um
diagnoéstico abrangente e para a formulacdo de recomendacdes praticas. Ao adotar uma
abordagem integrada que considerou tanto as perspectivas internas da subdivisao quanto suas
peculiaridades institucionais, o estudo contribuiu para o avanco do conhecimento académico e
para a proposicdo de estratégias concretas de reestruturacao em toda a FAB.

4.2.6 Coleta de Dados

No que tange aos instrumentos de obten¢do de dados, a pesquisa estruturou-se sobre as
vertentes exploratdria, descritiva e explicativa, de forma articulada e complementar. A fase
preliminar consistiu em uma pesquisa bibliografica da literatura, seguida da pesquisa
documental, ambas de natureza exploratoria e tedrica, cujo propdsito foi estabelecer os
alicerces conceituais e metodoldgicos anteriormente descritos.

Posteriormente, na fase empirica, a coleta de dados foi mais precisamente direcionada
a descricdo e a explicacdo do fendmeno em um contexto organizacional controlado, sendo
realizada por meio de pesquisa de campo, com énfase na utilizagcdo de grupos focais como
principal instrumento metodologico.
4.2.6.1 Fase teorica: pesquisa bibliografica e pesquisa documental

Em relagdo a vertente exploratoria, esta foi sustentada por dois instrumentos
principais: a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. A fase preliminar, que abarcou a
pesquisa bibliografica e documental, seguiu uma abordagem exploratoria e tedrica,
permitindo ndo apenas a constru¢do do referencial tedrico, mas também a identificagdao das
lacunas na literatura existente sobre a inovagdo organizacional, especialmente no contexto
militar.

A pesquisa bibliografica, conforme descrita por Torraco (2005), abrangeu um
levantamento sistematico e critico das obras académicas, teses e artigos relevantes, com o
intuito de oferecer uma visdo ampla das teorias e abordagens sobre inovagao no setor militar.
Tal pesquisa preliminar permitiu entender o estado da arte, identificar tendéncias de pesquisa
e perceber as dire¢des ainda ndo exploradas que poderiam ser abordadas pela pesquisa em
questao.

De acordo com Gil (2019), a pesquisa bibliografica ¢ uma técnica essencial em
estudos académicos, pois permite sistematizar e organizar o conhecimento existente,

oferecendo aos pesquisadores a base necessaria para o desenvolvimento de novos estudos. No
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caso desta pesquisa, a pesquisa bibliografica foi fundamental para compreender as teorias
sobre a inovagdo militar, além de ajudar na defini¢cdo dos pressupostos iniciais que guiariam a
analise empirica.

Cabe mencionar, que, inicialmente, adotou-se como método de pesquisa bibliografica
a Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS). Em termos metodologicos, a revisdo sistematica
exige a formulagdo de uma questdo bem definida, o desenvolvimento de uma estratégia de
busca, a estipulagdo de critérios para a inclusdo e exclusao de artigos, e, principalmente, uma
avaliagdo criteriosa da qualidade da literatura selecionada (DEPAEPE; VERSCHAFFEL;
KELCHTERMANS, 2013).

A primeira etapa compreendeu a delimitagdo da tematica central de pesquisa, a qual se
concentrou na analise de publicagdes contemporaneas relacionadas a “inovagdo militar no
Brasil”.

A segunda etapa se dedicou a estipulacdo das estratégias de busca, a saber:

Tl Strings de busca:

“Innovation” AND

“Military” OR “Army” OR “Defense Sector”.
"1 Filtro:

Country: Brasil.

Language: Portugués e inglés.

As bases de dados consultadas no presente estudo incluiram a SciELO e a Web of
Science, reconhecidas por sua relevancia multidisciplinar e por indexarem periddicos de
maior impacto e elevada citagdo em suas respectivas areas. Essas plataformas, amplamente
utilizadas no meio académico, oferecem uma abrangente gama de publicagdes de alto
impacto, garantindo um suporte teorico sélido a pesquisa.

De forma complementar, foram investigadas bases de dados especificas do setor de
defesa brasileiro, com o objetivo de ampliar o espectro de estudos relevantes para o cendrio
militar nacional. Entre essas, destacam-se o Repositorio Institucional da Produ¢do Cientifica
da Marinha do Brasil (RI-MB), o DSpace Decex do Exército, e os repositérios da Forga Aérea
Brasileira, incluindo UNIFA, SIPAER, CIAAR e Spectrum.

Na base SciELO, foram identificados apenas dois artigos relacionados ao escopo da
pesquisa. No entanto, nenhum deles abordava diretamente a inovagdo militar, evidenciando
uma lacuna significativa na literatura académica sobre o tema, especialmente no contexto

latino-americano, no qual a SciELO possui maior representatividade. Essa escassez de estudos
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reforca a necessidade de investigagdes mais aprofundadas no campo da inovagdo
organizacional militar, particularmente no Brasil.

A pesquisa realizada na Web of Science resultou na identificagdo de 27 artigos
publicados. Embora essa base de dados seja amplamente reconhecida por sua abrangéncia e
pela diversidade de areas de conhecimento que contempla, incluindo ciéncias sociais, estudos
de seguranga e politicas publicas, nenhum dos trabalhos encontrados tratava especificamente
da tematica de inovagao militar. Essa auséncia de publicagdes relevantes sugere também uma
sub-representacao do tema no panorama internacional da producao cientifica indexada pela
Web of Science, apontando para uma lacuna critica no campo da inovacao militar brasileira.

Adicionalmente, as bases especificas do setor de defesa brasileiro contribuiram para
enriquecer a revisao, permitindo acesso a documentos e estudos alinhados as especificidades
do contexto militar nacional. O Quadro 1 sintetiza os resultados obtidos nesta etapa da
pesquisa.

Quadro 1 - Resumo dos principais resultados obtidos na revisiao sistematica integrativa

da literatura nacional

BASE DE DADOS N° DE ARTIGOS ALINH{&DOS A OBSERVACOES
TEMATICA
SCIELO 2 0 Escassez de estudos

especificos sobre
inovacao militar; foco
insuficiente no tema na
América Latina.

WEB OF SCIENCE 27 0 Apesar da abrangéncia
da base, nenhum artigo
trata diretamente de
inovagdo militar no

Brasil.
BASES MILITARES 6 ATIQUE; MOTA; Estudos focados na
BRASILEIRAS ALTHOFF: OLIVEIRA, inovagao tecnol(')giga no
setor de defesa brasileiro.
2020;
BARBOSA,
CALDEIRA, 2021
BORBA, 2022;
PEREIRA, 2022;

BRITES, 2022;
MARINHO, 2022.

Fonte: Elaboragdo propria.
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Ademais, cumpre salientar que foram excluidos, de forma deliberada, estudos
relacionados as forcas complementares — como as policias e os corpos de bombeiros
militares — em virtude da delimitagao tematica que privilegiou as forgas singulares de defesa
nacional. Essa escolha metodologica visou assegurar a especificidade do estudo, alinhando-se
ao foco central da pesquisa sobre inovagao em contextos militares de natureza estratégica.

A insuficiéncia de fontes académicas abordando diretamente o tema em questdo foi
corroborada pela revisdo sistematica conduzida por Althoff, Atique, Mota e Oliveira (2020).
No capitulo 5 do compéndio intitulado Gestdo da Produg¢do em Foco, os autores realizaram
uma analise abrangente da literatura relativa a gestdo da inovagdo em organizagdes militares,
tanto no Brasil quanto no contexto internacional. Essa investigagdo teve como objetivo
explorar as principais contribui¢des cientificas no campo da gestdo da inovagdo em ambientes
militares, considerando suas peculiaridades e desafios intrinsecos.

Conforme apontado pelos autores, a gestdo da inovagdo em organizagdes militares
assume uma relevancia impar, dado o papel central desempenhado por essas institui¢des no
setor de defesa de uma nagdo (ALTHOFF; ATIQUE; MOTA; OLIVEIRA, 2020, p. 44). Nesse
sentido, a pesquisa revelou que paises como Estados Unidos, China e India concentram mais
de 50% das publicagdes sobre o tema, destacando-se como lideres globais na investigacdo
académica da inovacdo militar. Em contrapartida, o Brasil contribuiu com apenas dois artigos
indexados, ocupando a 42* posicdo no ranking global no ano da pesquisa, evidenciando a
sub-representacao do tema no cendrio académico nacional.

Diante dessa escassez de trabalhos voltados a inovagdo militar brasileira, optou-se,
como estratégia metodologica, pela realizagdo de uma revisdo integrativa da literatura,
conforme os preceitos de Torraco (2005). Essa abordagem foi selecionada por sua capacidade
de abarcar um espectro mais amplo de estudos e publicacdes, incorporando diferentes tipos de
metodologias — quantitativas e qualitativas, empiricas e tedricas — e ampliando, assim, a
compreensdo das lacunas e avangos no campo da inovagdo militar. A revisdo integrativa,
reconhecida por sua flexibilidade e abrangéncia, ¢ particularmente indicada para temas
complexos e multidisciplinares, como o objeto de estudo em questdo, que envolve
interseccdes estratégicas, tecnologicas e politicas (SOUZA et al., 2010).

No escopo da revisdo integrativa, optou-se por ampliar o horizonte investigativo,
incorporando estudos de carater internacional, decisdo esta ancorada na premissa de que as
inovagdes no setor militar frequentemente emergem de dindmicas transnacionais,
impulsionadas por tendéncias globais, cooperagdo internacional e processos complexos de

transferéncia tecnoldgica. Tal ampliacdo do recorte geografico revelou-se crucial para
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apreender as nuances e contrastes existentes entre o contexto da defesa nacional e as
realidades de outros paises, possibilitando uma analise mais abrangente e comparativa das
praticas inovadoras no campo militar.

O setor de defesa brasileiro apresenta singularidades que o distinguem
significativamente de outros contextos, sobretudo no que concerne aos niveis de investimento
em tecnologia, as prioridades estratégicas de natureza geopolitica e as especificidades de suas
estruturas institucionais (SILVA et al, 2015). Nesse sentido, a inclusdo de estudos
internacionais ndo se limitou a um exercicio de comparacdo, mas constituiu uma estratégia
analitica voltada a compreender em que medida as inovagdes militares globais influenciam,
convergem ou mesmo divergem das praticas e desafios observados no cendrio brasileiro.

A revisdo da literatura, assim estruturada, consolidou-se como um aporte tedrico de
grande relevancia, enriquecendo o debate académico com perspectivas criticas e
multidimensionais extraidas das obras selecionadas na revisao sistematica (ATIQUE, MOTA,
ALTHOFF, OLIVEIRA, 2020; BORBA, 2022; PEREIRA, 2022; BRITES, 2022; BARBOSA;
CALDEIRA, 2021; MARINHO, 2022). Este corpus bibliografico ndo apenas ampliou o
escopo da investigagdo, mas também forneceu uma base epistemologica solida para o
desenvolvimento de andlises mais aprofundadas, contribuindo de forma substantiva para a
compreensdo dos desafios contemporaneos da inovagao militar.

A abordagem integrativa empreendida configurou-se, assim, como uma etapa
preliminar decisiva, subsidiando desde a formulagdo do problema de pesquisa até a
proposi¢do de uma estratégia aplicada para a implementagdo do framework teorico (DINIZ;
TONELLI, 2024). As principais referéncias que emergiram desse processo encontram-se
sintetizadas no Quadro 2, oferecendo um panorama conciso dos aportes tedricos mais
relevantes.

Complementarmente a revisao bibliografica, a pesquisa documental desempenhou um
papel estratégico na fase exploratéria do estudo, centrando-se na analise de documentos
institucionais da For¢a Aérea Brasileira, bem como em normas, legislagdes e diretrizes que
orientam sua reestruturagdo tanto no nivel macroinstitucional quanto setorial. Em consonancia
com a perspectiva metodoldgica delineada por Severino (2016), a pesquisa documental
constitui-se como um procedimento analitico de carater sistematico, destinado a interpretacao
de registros primarios dotados de relevancia historica, juridica ou cientifica. Esse corpus
documental abrange uma ampla gama de fontes, desde atos normativos e legislagdes

especificas até relatorios institucionais e documentos administrativos de natureza estratégica,
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cujo exame critico possibilita desvelar as estruturas latentes que sustentam as praticas

organizacionais e as politicas de defesa.

Quadro 2 - Principais referéncias relacionadas a inovacio no setor de defesa

TEMA

SETOR DE DEFESA

REFERENCIAS

Engenho & Arte - de Guerra: a inovagao
nas vertentes do setor de defesa

BID; FA; Instituicdes de ensino
(IE); Governo

MOTA, 2009

Gestao de defesa: o sistema de inovagao
no segmento de ndo-guerra

BID; FA; IE; Governo

FRANCO-AZEVEDO, 2013

Ciéncia, Tecnologia e Inovacao em
Defesa:

BID; FA; IE; Governo

SCHMIDT, 2013

Auditoria de gestdo da inovagdo

Marinha do Brasil

ALMEIDA, ANDRADE,
ALENCAR, DE ASSIS, DA
SILVA, 2016

Cultura militar e mentalidade profissional

Exército Brasileiro

CRUZ, 2022

Cultura de Inovagdo em Organizagdes
Militares

FA

BORBA, 2022

A atuacdo de organizagdes militares em
ecossistemas de inovagdo: uma analise no
contexto brasileiro

BID; Exército Brasileiro; IE;
Governo

PEREIRA, 2022

Desenvolvimento de Inovagdes no setor
de defesa no Brasil: Programa
FX-2/Gripen NG

Forca Aérea Brasileira

BRITES, 2022

A influéncia da gestao da tecnologia da
informagao no
ambito militar

FA

ALBUQUERQUE, ALVES,
ALTHOFF, MARIANO,
2019

Desafios da inovagdo como estratégia
para a geracao de
capacidades militares terrestres

Exército Brasileiro

BARBOSA, CALDEIRA,
2021

Propostas de estratégias de inovacgao
aberta para institui¢des da administragdo
publica: estudo de caso do exército
brasileiro

Exército Brasileiro

MARINHO, 2022

O Sistema de inovacao no setor de defesa
no Brasil: analise prospectiva de cenarios

BID; Exército Brasileiro; IE;
Governo

FREITAS, 2013

Gestao da inovacdo em organizacdes
militares: revisdo sistematica de 1945 a
2019

BID; FA; Institui¢des de ensino
Governo

ATIQUE, MOTA,
ALTHOFF, OLIVEIRA,
2020

Military Innovation and Military Culture | FA Internacionais HILL, 2015
Origem da inovagao militar Forca Aérea Americana BORBA, 2022
Subcultural Influence on Military FA Americanas WHITE, 2019

Innovation

The future of military innovation studies

FA Internacionais

GRISSOM, 2006

Military Innovation Studies:
Multidisciplinary or Lacking Discipline?

FA Internacionais

GRIFFIN, 2017

Fonte: Elaboragéo propria.
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Longe de se limitar a um exercicio de mera coleta de dados, essa vertente documental
enriqueceu substancialmente a base empirica da pesquisa, ao viabilizar a articulacdo critica
entre as evidéncias empiricas e os referenciais tedricos previamente consolidados na revisao
da literatura.

O entrelacamento dialético entre as fontes documentais e os aportes tedricos permitiu
a construcdo de uma compreensdo mais densa, complexa e contextualizada dos processos de
inovagdo no ambito da defesa, contribuindo decisivamente para a formulacdo de um
arcabouco analitico capaz de integrar, de modo holistico, as multiplas dimensdes do fendmeno
investigado.

Cumpre destacar que essa abordagem metodoldgica distingue-se da pesquisa
bibliografica ndo apenas pela natureza das fontes utilizadas, mas também pela profundidade
da andlise empreendida. Enquanto a pesquisa bibliografica fundamenta-se em estudos
cientificos ja publicados, oferecendo interpretagdes secundarias sobre fendmenos
investigados, a pesquisa documental opera com fontes primarias — como regulamentos,
diretrizes institucionais, portarias e relatdrios estratégicos —, permitindo uma aproximacao
direta e minuciosa com a realidade organizacional e com as praticas institucionais vigentes.

No ambito desta investigacdo, a analise documental concentrou-se na interpretagcdo de
diretrizes e politicas que orientam a estruturagdo organizacional da FAB, fornecendo uma
base tedrica e empirica robusta para a compreensao do contexto mais amplo no qual se insere
a Secretaria de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes (SDTIC) (BRASIL, 2016;
BRASIL, 2018; BRASIL, 2020; BRASIL, 2023).

A partir da exegese de documentos oficiais — incluindo diretrizes de comando,
instrucdes normativas, portarias ministeriais e relatdrios de carater estratégico —, foi possivel
identificar, com acuidade, os objetivos institucionais, os desafios emergentes e os
condicionantes estruturais que permeiam os processos de modernizagdo e inovagao no setor
de defesa.

Esses documentos revelaram-se particularmente elucidativos ao oferecer uma visao
panoramica das transformagdes institucionais em curso, destacando tanto os marcos
regulatérios que orientam a politica de defesa quanto as estratégias organizacionais que
buscam responder aos imperativos da modernizagdo tecnoldgica e da eficicia operacional
(BRASIL, 2016; BRASIL, 2018; BRASIL, 2020; BRASIL, 2023).

Ao situar a SDTIC no contexto macroorganizacional da FAB, a pesquisa documental
proporcionou subsidios analiticos valiosos para a compreensdo das inter-relacdes entre

diretrizes institucionais e praticas operacionais, evidenciando as interdependéncias, tensdes e
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contradi¢des que caracterizam os processos de inova¢do em um ambiente marcado por rigidas
hierarquias e culturas organizacionais tradicionais.
4.2.6.2 Fase empirica: grupos focais

A etapa empirica deste estudo, dedicada a obtengdo de dados primarios, teve por
escopo aprofundar a compreensdo dos desafios e oportunidades inerentes ao processo de
inovacdo no ambito militar, bem como delinear estratégias mitigadoras alinhadas as praticas
contemporaneas de inovagao e as especificidades do setor de defesa.

Para esse fim, empreendeu-se uma investigacdo de campo, cuja metodologia central
consistiu na aplicacdo da técnica de grupos focais. Segundo Krueger e Casey (2015), tal
abordagem caracteriza-se por discussodes dirigidas sobre um tema especifico, mediadas por
um facilitador, com participantes criteriosamente selecionados.

A adocdo desta técnica justificou-se por sua capacidade de fomentar um ambiente
dialégico e interativo, propicio a livre troca de percepgdes e experiéncias. Ademais, a adogao
da técnica permitiu a identificacdo da possibilidade de aplicagdo pratica do proprio framework
proposto neste estudo.

Os grupos focais foram estruturados de modo a abarcar a totalidade dos representantes
da Subdivisao de Tecnologia da Informac¢dao e Comunicagdo (SDTIC). Conforme sustentam
Krueger e Casey (2015), a metodologia dos grupos focais configura-se como um instrumento
de alta validade para pesquisas qualitativas, pois permite a exploracdo aprofundada das
percepcdes individuais e coletivas dos participantes, viabilizando a obtencao de dados
densamente contextualizados. Além disso, a interacdo sinérgica entre os integrantes do grupo
engendra reflexdes que dificilmente emergiriam em entrevistas individuais, ampliando, assim,
a riqueza analitica do estudo.

Durante as sessOes, foram debatidas tematicas centrais, tais como as barreiras
estruturais e culturais a inovagado, as oportunidades identificadas e as praticas organizacionais
que se mostram propicias ou adversas a implementagao de novos paradigmas na SDTIC e, em
nivel ampliado, na instituigdo como um todo.

A conducdo de debates abertos permitiu que os participantes compartilhassem suas
experiéncias sem amarras hierarquicas ou institucionais, enriquecendo substancialmente a
analise subsequente dos dados. Concomitantemente, a interagdo entre os membros do grupo
possibilitou a emergéncia de aspectos latentes do ambiente organizacional, como tensdes
culturais e formas veladas de resisténcia a mudanca, cuja identificagdo seria improvavel em

metodologias mais estruturadas e individualizadas.
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A estruturacao dos grupos focais seguiu os preceitos metodoldgicos do questionario de
auditoria de inovagdo proposto por Tidd e Bessant (2015), com um roteiro predefinido que
englobava questdes-chave e eixos tematicos centrais, conforme detalhado no Apéndice B.
Contudo, manteve-se a necessaria flexibilidade metodologica para que as discussdes fluissem
organicamente, permitindo a emergéncia de insights ndo previstos.

As sessdes ocorreram presencialmente, mas, com o intuito de assegurar um ambiente
de absoluta transparéncia e espontaneidade, optou-se por nao realizar registros em audio. Em
vez disso, as principais percepcdes foram transcritas em tempo real, garantindo fidedignidade
as respostas e possibilitando uma andlise interpretativa rigorosa.

A selecdo dos participantes obedeceu a critérios fundamentados nas lacunas
identificadas na literatura e na pertinéncia de suas perspectivas para a problematica em
estudo. Buscou-se, assim, assegurar a representatividade de todos os segmentos da
subdivisdo, conferindo legitimidade as suas contribui¢des para o processo de inovagdo
organizacional sob uma perspectiva integrada (GRISSOM, 2006).

Foram realizadas trés sessdes de grupos focais, organizadas de acordo com a
segmentagao hierarquica dos participantes, cujo unico propdsito foi evitar possiveis
constrangimentos entre os integrantes. A primeira sessdo, com duragdo de duas horas e meia,
reuniu seis sargentos diretamente vinculados ao setor em analise. A segunda, com duracgao de
trés horas, congregou seis soldados atuantes no mesmo setor. A terceira, também com duragao
de trés horas, envolveu quatro sargentos que ndo participaram da etapa inicial da pesquisa.

Para mitigar a distancia hierarquica entre a moderadora e os participantes, todas as
sessdes foram conduzidas em formato posicional circular, favorecendo um ambiente mais
equitativo e propicio ao didlogo. As discussdes ndo foram gravadas; contudo, as transcrigoes,
assim como as observagdes diretas, foram elaboradas a partir de anotagdes detalhadas de
pontos-chave relacionados as por categorias previamente estabelecidas: forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, bem como as cinco dimensdes da auditoria da inovagao.

Ressalte-se que a participacao da chefia da SDTIC restringiu-se a validacao formal do
processo investigativo. Embora nao tenha integrado diretamente os grupos focais, sua atuagao
revelou-se decisiva em todas as fases do diagnostico e da implementagdo do framework de
inovagao.

A Figura 2 ilustra a disposi¢ao dos participantes nas duas primeiras sessoes, deixando

evidente o compromisso com uma abordagem circular de conversa.
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Figura 2 - Representac¢do visual do posicionamento dos sargentos e, posteriormente, dos

soldados da subdivisao

| Moderadora I

SIuTu]S

Fonte: Elaboragdo propria.

A Figura 3 descreve o posicionamento da terceira e ultima sessdo realizada com
sargentos que ndo haviam participado da etapa anterior.

Figura 3 - Representac¢io visual do posicionamento dos sargentos na terceira sessio

(G

Moderadora

Fonte: Elaboragao propria.
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O questionario utilizado nas sessdes foi adaptado para diagnosticar as cinco dimensdes
propostas por Tidd e Bessant (2015): estratégia, processos, relacionamentos, organizagao e
aprendizagem. Durante as sessdes, a moderadora alinhou as discussdes a esses eixos,
assegurando que o foco fosse mantido, o que possibilitou a coleta de dados individuais e a
observacdo das interagdes entre os participantes, gerando uma base rica para a analise.

A dinamica dos grupos focais foi meticulosamente planejada para explorar aspectos
especificos da estrutura organizacional, os incentivos ou limitagdes a inovacao e as praticas de
gestdo. A interagdo entre os participantes gerou perspectivas Unicas sobre como essas
dimensdes influenciam a introdugao de novas ideias e tecnologias no contexto organizacional.
A moderadora incentivou os participantes a compartilhar experiéncias concretas, ampliando a
compreensdo dos desafios e oportunidades enfrentados e contribuindo diretamente para a
formulacao de propostas de mudanga fundamentadas.

Para assegurar a clareza, a moderadora iniciou cada sessdo contextualizando as
perguntas e esclarecendo conceitos essenciais, conforme recomendado por Krueger e Casey
(2015). Esse procedimento garantiu que os participantes compreendessem plenamente os
temas abordados, aumentando a validade das respostas. Apos a coleta, os dados foram
analisados qualitativamente, com base na codificacdo e categorizagdo das informagdes, a
saber: principais desafios a inovag¢do, conforme aponta o Apéndice C.

Cabe mencionar que, a fase empirica de coleta de dados, concentrou-se de forma
metodologicamente mais rigorosa no objetivo de compreender os principais desafios e
oportunidades a gestdo da inovacdo no contexto real de uma unidade militar. No entanto,
diante da constatagdo dos problemas e do desenvolvimento do framework, o qual foi
apresentado a lideranca da subdivisdo, foi possivel dar inicio a etapa de aplicagdo pratica e
validacdo de seus pressupostos tedricos. Desse modo, sdao apresentados, mas nao
detalhadamente descritos, os procedimentos e os resultados da reestruturacao, tendo em vista
que por sua extensdo e complexidade, estes merecem o fornecimento de bases mais
aprofundadas em gestao de pessoas, que fogem ao escopo inicial desta tese.

4.2.7 Analise de dados

Na andlise dos dados, empregou-se a Andlise Critica do Discurso (ACD) como
abordagem metodoldgica, permitindo uma investigagdo aprofundada das dinadmicas
discursivas e suas implicagdes nas praticas sociais e organizacionais. Fundamentada nos
pressupostos tedricos de Norman Fairclough (2012), um dos expoentes dessa perspectiva, a
nocao de discurso foi concebida como uma pratica social intrinsecamente vinculada ao poder,

entendido como a capacidade de influenciar e moldar comportamentos e percepc¢des. Para
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Fairclough, o discurso transcende a mera comunicacao verbal, constituindo-se como um meio
de construcao e transformagao da realidade social.

No ambito da pesquisa documental, a ACD possibilitou a andlise das narrativas
institucionais da For¢ca Aérea Brasileira, identificando como os discursos sobre inovagao
organizacional foram formulados e disseminados pela lideranga. Em paralelo, as discussoes
oriundas dos grupos focais, realizados no contexto da SDTIC, foram examinadas sob uma
perspectiva linguistica, considerando o discurso como um conjunto de enunciados que
estruturam a interagdo comunicativa. Nesse processo, priorizou-se a analise da estrutura,
coesdo, coeréncia e contexto dos discursos, de modo a compreender as inter-relagdes entre
linguagem e praticas sociais.

A metodologia proposta por Fairclough (2012) forneceu a base tedrica para investigar
como os discursos institucionais ¢ as falas dos participantes refletem, reforcam ou desafiam as
praticas organizacionais e a capacidade de inovacdo da FAB. A incorporagdo dos discursos
dos participantes enriqueceu a andlise, revelando nuances, tensdes e lacunas que ndo seriam
perceptiveis por meio exclusivo da andlise documental. Essa integragdo permitiu uma
abordagem critica e multifacetada do fenomeno investigado.

A primeira etapa da andlise concentrou-se na identificacdo do problema social,
utilizando o conceito de semiose para desvendar como os discursos institucionais descreveram
os desafios e as estratégias de inovacdo. O discurso do alto comando da Aeronautica foi
analisado em sua estrutura e conteudo, destacando as formas como as questoes relacionadas a
inovacao foram comunicadas e legitimadas.

Simultaneamente, os discursos dos participantes dos grupos focais foram examinados
para identificar percepcdes e experiéncias cotidianas relativas as mesmas questdes. Esse
contraste evidenciou discrepancias evidentes entre o discurso oficial e as percepgdes internas,
oferecendo uma visdo mais abrangente da dificuldade de transformar conceitos em realidade
organizacional.

Na etapa seguinte, integrou-se a analise dos discursos dos participantes a rede de
praticas organizacionais, politicas e culturais da FAB. Esse processo revelou que, enquanto a
lideranca enfatizava a importancia da inovagdo e modernizagdo, os militares da base
manifestavam resisténcia ou ceticismo em relacdo a viabilidade pratica das mudancas
propostas. Assim, o contraste discursivo apontou para uma desconexao entre as proposicoes
tedricas e sua execu¢ao pratica, destacando limitagdes estruturais e culturais que dificultam a

implementagado de inovagdes.
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Adicionalmente, a analise interdiscursiva desempenhou um papel central na
comparag¢do entre os discursos institucionais e os discursos dos participantes. Os resultados da
pesquisa de campo demonstraram como os discursos de inovagdo se entrelagam com outras
narrativas institucionais, como as de gestdo de pessoas e praticas administrativas. Essa
interagdo revelou contradi¢des e inconsisténcias que dificultam a coeréncia das mensagens
institucionais e sua recep¢do pelos diferentes niveis hierarquicos. A interdiscursividade
observada destacou as dificuldades em se conciliar praticas inovadoras com uma cultura
organizacional tradicional profundamente enraizada.

Além disso, a avaliagdo da ordem social foi enriquecida pela analise dos discursos dos
participantes, que evidenciaram como a rigidez hierarquica da FAB pode constituir um
obstaculo a inovacdo. Os militares do nivel operacional relataram, em seus discursos, a
percepgao de que as decisdes sobre inovagao frequentemente desconsideram as necessidades e
perspectivas dos proprios executores. Essa percepgado reforgou a importancia de modelos mais
inclusivos, que integrem abordagens top-down e bottom-up no processo de formulagdo e
implementagdo de estratégias organizacionais.

A interpretagdo dos dados conectou escolhas linguisticas a praticas sociais mais
amplas, demonstrando como a linguagem opera como instrumento de perpetuacdo ou
contestagdo das relagdes de poder. As tensdes entre lideranga e base operacional foram
expressas nas escolhas discursivas, evidenciando que, embora a inovagdo seja promovida
como prioridade institucional, esta ainda ¢ frequentemente percebida como excludente ou
distante pela base.

Por fim, a sintese dos achados destacou que a FAB enfrenta desafios estruturais e
culturais significativos na promo¢ado da inovagdo organizacional. A analise critica revelou a
necessidade de uma abordagem dialdgica e participativa, que considere as percepcdes €
experiéncias de todos os niveis hierdrquicos como elementos essenciais para o sucesso da
reestruturacao institucional.

4.3 Vieses de pesquisa

Embora os protocolos de pesquisa tenham sido observados com rigor metodologico, a
realizagdo de um estudo em uma instituicdo caracterizada por uma estrutura hierarquica
rigida, como a For¢a Aérea Brasileira, apresentou desafios que demandaram abordagens
especificas para mitigar potenciais vieses e¢ assegurar a validade cientifica dos resultados. A
complexidade do ambiente organizacional, aliada a posi¢ao da pesquisadora como integrante

da instituicdo hd mais de quinze anos, suscitou preocupagdes relativas a imparcialidade e a
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influéncia de fatores contextuais na interpretacdo dos dados, os quais poderiam comprometer
a integridade analitica da investigagao.

Entre os desafios identificados, o viés de pertencimento institucional emergiu como
uma questdo central. A pesquisadora, inserida no contexto social e organizacional estudado,
estava potencialmente sujeita a influéncias inconscientes decorrentes de crengas, expectativas
ou lealdades institucionais. Para mitigar esse vi€s, recorreu-se a triangulacdo de dados,
incorporando multiplas fontes e perspectivas analiticas, abrangendo tanto os niveis
estratégicos quanto operacionais da organizacdo. Essa abordagem buscou reduzir a
dependéncia de uma tnica perspectiva e ampliar a solidez interpretativa.

O viés de retrospectiva, ou “hindsight”, também foi identificado como um risco
relevante, considerando que a pesquisadora poderia reinterpretar eventos passados a luz das
informacodes adquiridas durante o estudo. Para contornar essa limitacdo, a coleta de dados foi
conduzida com rigor temporal, respeitando uma linha cronoldgica claramente delimitada. A
sistematizagdo do registro cronoldgico das percepcdes e discursos garantiu que a analise fosse
fundamentada nas impressdes presentes no momento da coleta, minimizando distor¢des
retrospectivas.

A desejabilidade social constituiu outro fator de atengdo metodologica, dado que os
participantes poderiam ajustar suas respostas para alinhar-se as expectativas da pesquisadora
ou da instituicdo. Para abordar esse viés, baseada na teoria da Espiral do Siléncio
(NOELLE-NEUMANN, 1993), na qual diante de opinides assertivas ¢ dotadas de apoio da
maioria, os individuos tendem a omitir sua opinido quando conflitantes com a opinido
dominante por medo de represéalias, optou-se por manter um clima de acolhimento e de
questionamento diante de respostas consideradas deterministas.

Assim, os grupos focais foram estruturados de forma a reunir apenas individuos do
mesmo nivel hierdrquico, como soldados ou graduados, a fim de minimizar a influéncia de
relacdes de poder e criar um ambiente de maior equidade e espontaneidade discursiva. Além
disso, optou-se pela transcrigdo em tempo real das respostas, em detrimento do uso de
gravagoes, uma medida que foi previamente comunicada aos participantes para garantir maior
conforto e reduzir receios relacionados a exposi¢ao publica.

O “efeito Hawthorne”, associado a modificacdo de comportamentos em fun¢do da
percepcao de estar sendo observado, foi mitigado mediante a garantia de anonimato
operacional durante as interagdes nos grupos focais. As observacdes foram estritamente
delimitadas ao escopo da pesquisa, concentrando-se exclusivamente nas dinamicas

relacionadas a inovacdo organizacional. Essa abordagem evitou extrapolagdes para situagdes
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pessoais ou especificas, reduzindo a pressdo percebida pelos participantes e favorecendo a
autenticidade das respostas.

O viés de confirmagdo, caracterizado pela tendéncia do pesquisador em buscar
evidéncias que corroborem hipoteses ou crengas prévias, foi abordado com uma postura
metodologica reflexiva e pela abertura ao contraditorio durante a analise dos dados. Respostas
que desafiavam as premissas iniciais foram consideradas com o mesmo rigor das que as
corroboravam, assegurando que a pesquisa captasse uma multiplicidade de perspectivas e
promovesse interpretagdes equilibradas e fundamentadas.

Outro desafio significativo foi o viés de autorepresentacdo, em que a posicdo da
pesquisadora como membro da FAB poderia, de forma consciente ou inconsciente, influenciar
os participantes a apresentar opinides alinhadas a uma imagem institucional idealizada. Para
mitigar esse risco, adotaram-se estratégias de transparéncia metodoldgica e comunicagdo clara
dos objetivos da pesquisa, assegurando aos participantes que suas respostas seriam tratadas
com confidencialidade e objetividade. Essas medidas criaram um ambiente mais propicio a
expressao genuina das percepcdes individuais.

Por fim, o viés de grupo, inerente a dindmica interativa de contextos hierarquicos, foi
mitigado pela segmentacdo dos grupos focais em estratos hierarquicos homogéneos, o que
garantiu condi¢des equanimes para a participacdo e reduziu a pressdo por conformidade
social. Essa segmentacdo favoreceu a emergéncia de opinides auténticas e permitiu captar as
percepgdes especificas de cada nivel hierarquico, compondo um panorama mais detalhado e
representativo das dindmicas institucionais.

Em sintese, a condu¢do da pesquisa em um ambiente institucional hierarquicamente
estruturado exigiu a implementacdo de estratégias metodologicas rigorosas para atenuar os
vieses identificados. A triangulagao de dados, o controle temporal, a reflexdo critica e a
segmentacdo hierarquica foram elementos cruciais para garantir a validade e a integridade dos
resultados. Assim, os achados da pesquisa refletem um retrato fidedigno e analiticamente
completo das dindmicas de inovacdo dentro de uma subdivisdo da FAB, alinhando-se aos

padrdes de rigor cientifico e ético.
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5 RESULTADOS

Os resultados coletados por meio da pesquisa tedrica e empirica empreendidas nesta
tese foram sistematicamente organizados para responder, de forma integrada e coerente, aos
objetivos exploratorios, descritivos e explicativos, com especial atencdo a questdo central:
como a Forca Aérea Brasileira pode transformar sua retorica de reestruturagdo em acdes
gerenciais que fortalecam sua capacidade de inovagdo organizacional mitigando desafios
culturais e estruturais?

Com base no exposto, os resultados foram organizados em duas vertentes principais.
Inicialmente serdo evidenciados os resultados durante a etapa teodrica preliminar, estruturada
em torno da apresentacdo e da andlise do discurso institucional da For¢a Aérea Brasileira
sobre seu processo de reestruturagdo organizacional e o papel da inovagao.

A segunda parte de resultados destacard os principais desafios e oportunidades
relacionados a inovagdo, conforme a perspectiva dos membros da Subdivisdo de Tecnologia
da Informag¢do e Comunicagdo (SDTIC), setor integrante da estrutura organizacional da
Escola Preparatoria de Cadetes do Ar. Tal abordagem permitird uma andlise localizada dos
fatores que impedem ou dificultam a inovagao, possibilitando, a partir dessa compreensao, a
identificagcdo de estratégias para mitiga-los e, assim, a extrapolacdo dos resultados obtidos
para contextos de pesquisa mais amplos.

5.1 Fatores limitantes a inovacido na For¢a Aérea Brasileira: aspectos institucionais

Com o intuito de compreender os condicionantes culturais, organizacionais e
historicos que cerceiam a capacidade de inovagdo da Forga Aérea Brasileira, a primeira se¢ao
dos resultados concentra-se na analise dos principais documentos oficiais emitidos pela
institui¢do sobre o tema. Tal escolha metodoldgica fundamenta-se no reconhecimento de que
normativas, regulamentos e diretrizes, ao longo do tempo, ndo apenas delineiam politicas
administrativas, mas também cristalizam valores e praticas enraizadas na organiza¢do. Assim,
busca-se identificar elementos que evidenciam e perpetuam disfungdes burocraticas,
analisando sua correlagdo com o contexto organizacional e as influéncias culturais e historicas
que lhes servem de alicerce.

A estruturacdo das instituicdes militares apoia-se historicamente em principios de
hierarquia e disciplina, concebidos para padronizar comportamentos e assegurar a
conformac¢do ao perfil ideal de militar. Tais caracteristicas conferem-lhes uma configuracao
substancialmente distinta de outras organizagdes, refletindo-se em uma estrutura verticalizada
e voltada a eficiéncia operacional. Esse arcabougo organizacional molda-se pela necessidade

premente de respostas ageis em situagdes de crise, privilegiando o controle centralizado e
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uniforme. Ademais, a rigidez hierarquica visa preservar a coesdo interna e garantir a
assertividade na execugdo de suas atribui¢des, que se vinculam diretamente a defesa nacional
e a seguranca do Estado (BRASIL, 2020).

Todavia, diante da crescente complexidade dos desafios contemporaneos ¢ das
transformagdes do cenario global, as instituicdes militares reconhecem a necessidade
imperativa de revisar ¢ modernizar seus paradigmas organizacionais (BRASIL, 2018). Nesse
contexto, impde-se um dilema essencial: a conciliacdo entre a tradicdo que estrutura tais
organizacdes e a adog¢do de inovacdes tecnoldgicas e gerenciais indispensaveis a sua
adaptacdo as novas dindmicas de combate (BRASIL, 2018).

A gestdo estratégica dessas institui¢cdes, portanto, deve equilibrar a manutengdo de
uma disciplina rigida com a flexibilidade e criatividade requeridas pela inovacao,
especialmente em tempos de paz, periodo no qual se intensifica o investimento na formagao e
no desenvolvimento de competéncias cognitivas e atitudinais dos seus membros
(DOUGHERTY, 2018).

Diante desse panorama, torna-se crucial a andlise da atuacdo organizacional do
Comando da Aerondutica, particularmente no que concerne a sua missdo, visdo, valores e
praticas gerenciais, a fim de compreender como tais diretrizes se materializam no cotidiano
institucional e quais obstaculos se interpdem a consolidagdo de uma cultura de inovagao. A
investigacdo das normativas e diretrizes que norteiam os processos de reestruturacao
evidencia o esforco continuo do alto comando em alinhar suas praticas a uma visdo
estratégica que equilibre tradicdo e modernidade, visando garantir eficiéncia e adaptabilidade
em um ambiente global em constante transformacao.

A seguir, sao apresentados os discursos institucionais da For¢a Aérea Brasileira sobre
sua reestruturacao organizacional, obtidos por meio de pesquisa documental, seguidos de uma
analise critica do discurso e da retdrica persuasiva empregada nos documentos oficiais.

5.1.1 Trajetoria historica da Forga Aérea Brasileira: um discurso de desenvolvimento e de
reconhecimento da necessidade de mudanca

Desde os primodrdios das guerras organizadas, a busca pelo controle de posicdes
estratégicas, como terrenos elevados, destacou-se como diferencial para o sucesso nas
operacdes militares. Nesse cenario, o advento do poder aéreo configurou-se como uma
evolucdo légica e indispensavel, oferecendo uma capacidade impar de intervencdo e
influéncia sobre operacdes terrestres e navais (BRASIL, 2018). Ciente dessa relevancia, o

panorama europeu pré Segunda Guerra mundial, aliado a lideranca visionaria do presidente
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Getualio Vargas, culminou na criagdo do Ministério da Aerondutica em janeiro de 1941, um
marco fundamental na historia militar brasileira (BRASIL, 2018).

A década de 1940 revelou-se como um periodo marcante para a For¢a Aérea
Brasileira, que, ao lado do Exército Brasileiro, participou da campanha da Italia durante a
Segunda Guerra mundial. Destacaram-se, nesse contexto, o 1° grupo de aviagdo de cacae a 1*
esquadrilha de ligacao e observagao, cujas contribui¢cdes foram decisivas para o esforgo aliado
(BRASIL, 2018).

Desde a sua criacdo, a FAB tem demonstrado uma constante expansao de suas
missdes, incorporando tecnologias de ponta e adaptando suas capacidades as demandas
contemporaneas, incluindo o controle do espago aéreo e a integragdo de operacdes espaciais.
Essa trajetéria consolidou sua posi¢cdo como elemento central no campo de batalha moderno,
garantindo maior alcance, velocidade e profundidade estratégica nas analises e intervengdes
(BRASIL, 2018).

A Constitui¢ao Federal confere as forcas armadas a missdo precipua de salvaguardar a
patria, assegurar os poderes constitucionais e preservar a ordem publica. No desempenho de
atribui¢oes subsidiarias, essas institui¢des colaboram com o desenvolvimento nacional e
conduzem acdes de defesa civil, conforme as diretrizes emanadas do Presidente da Republica
em exercicio (BRASIL, 2018).

No ambito da Aeronautica, suas competéncias incluem a garantia da seguranca da
navegagdo aérea, a contribuicdo para a formulacdo e execucdo da politica aeroespacial
nacional e a gestdo da infraestrutura sob sua jurisdi¢do, englobando instalagdes aeroespaciais,
aeronduticas e aeroportuarias. Além disso, a Forca Aérea Brasileira desempenha papel
estratégico no correio aéreo nacional € na cooperagdo com oOrgaos federais, mediante agdes
logisticas, de inteligéncia, comunicagao ¢ instru¢cdo voltadas ao enfrentamento de crimes que
afetam o espaco aéreo e as areas aeroportudrias (BRASIL, 2018).

Na esfera da segurancga, destaca-se a atuacdo da FAB no controle do espaco aéreo
brasileiro, enfrentando atividades ilicitas, como o trafico de drogas, armas, munigdes e
pessoas. Essas operacdes sao conduzidas em estreita colaboragao com orgdos fiscalizadores
competentes, mantendo o respeito as atribui¢des exclusivas das policias judiciarias (BRASIL,
2018).

O poder aéreo exercido pela FAB transcende as operacdes meramente taticas,
configurando-se como uma ferramenta estratégica de alta eficdcia. Sua capacidade de
avaliacdo de alvos com base em impactos militares e politicos permite maximizar a eficiéncia

e o custo-beneficio de suas acdes (BRASIL, 2018). Durante a Segunda Guerra mundial, a
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FAB desempenhou um papel essencial na protecao do territorio nacional, patrulhando o litoral
brasileiro em cooperacdo com a Marinha e inibindo opera¢des de submarinos alemaes. A
evolugdo institucional do Ministério da Aeronautica para o atual Comando da Aerondutica
(COMAER) reflete sua constante adaptacdo as inovagdes tecnoldgicas e as transformacdes
das estratégias militares (BRASIL, 2018).

Ao longo de sua historia, a FAB também desempenhou um papel proeminente no
estimulo a inovacdo tecnologica no Brasil. A fundacdo do Instituto Tecnoldgico de
Aeronautica (ITA) na década de 1960 e, posteriormente, da EMBRAER, consolidou o pais
como referéncia global no setor aeronautico. Nos anos 1970, a implantacdo do Sistema de
Defesa Aérea e Controle do Trafego Aéreo (SISDACTA) marcou um avango significativo, ao
integrar defesa aérea e controle de trafego em um modelo de eficiéncia e inovagdo
tecnologica.

Nos anos 1990, o Sistema de Vigilincia da Amazdénia (SIVAM) reafirmou o
compromisso da FAB com a protecio da soberania nacional, especialmente na regido
amazonica, estratégica e sensivel. Em direcdo ao seu centenario, a FAB tem expandido suas
iniciativas para o dominio espacial, priorizando projetos como a miniaturizacao de satélites e
parcerias internacionais que buscam atender as necessidades estratégicas do Brasil (BRASIL,
2018).

Mais recentemente, a FAB incorporou em sua estrutura o Sistema de Inovagdo da
Aeronautica (SINAER), o 6rgdo emerge como uma iniciativa paradigmatica e inovadora no
ambito da instituicdo, implementado em resposta ao diagndstico realizado em 2016, que
apontou a necessidade premente de uma reestruturagdo estratégica no campo da pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo tecnologica.

Regulamentado pela Portaria n® 646/GC3, de 11 de dezembro de 2023, o SINAER
busca consolidar as bases para a gestdo da inovacdo na Aerondutica, promovendo um
ambiente propicio a orientacdo dinamica dos processos de pesquisa e desenvolvimento, sem
perder de vista o imperativo estratégico-militar de fomentar a integracdo tecnoldgica e
industrial sob os auspicios da alta dire¢ao da instituicao.

Concebido sob a égide de um modelo interativo e progressivo, o SINAER incorpora o
Ciclo de Gestao da Inovacgao Tecnologica, uma abordagem nao-linear e ndo-hierarquizada que
reconfigura os processos gerenciais da inovacdo. Este modelo promove a flexibilidade nas
acoes, facilitando a continua retroalimentacao sistémica entre os diferentes estagios da cadeia
de valor da inovacdo — desde os elementos iniciais ou a montante até os finais, a jusante,

abrangendo tanto a pré-difusdo quanto a pos-incorporagdo no processo produtivo.
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No ambito estrutural, o SINAER institui a Coordenadoria de Gestdo da Inovagdo
(CGI), vinculada ao Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA), a qual
assume as atribuicdes dos Nucleos de Inovagao Tecnologica (NITs), anteriormente
concentradas no NIT/DCTA do Instituto de Fomento e Coordenagdo Industrial (IFI), em
consonancia com a Lei n° 10.973/2004. Além disso, o sistema integra as Instituicdes
Cientificas, Tecnolodgicas e de Inovagdao (ICTs) subordinadas ao Comando da Aerondutica,
que desempenham papel central na execucdo das atividades de pesquisa cientifica e
desenvolvimento tecnoldgico.

O SINAER, assim, posiciona-se, no nivel macroinstitucional, como um marco na
gestdo da inovagdo da FAB, ao harmonizar uma visao estratégica com a operacionalizagdo de
processos dinamicos e interativos, reforcando a capacidade institucional de responder aos
desafios nacionais e internacionais do setor aeroespacial.

Ademais, além de suas atribui¢des precipuas, a FAB ainda desempenha papel central
no apoio e na logistica ao subsidiar missdes de assisténcia humanitéria, a0 mesmo tempo em
que se prepara para lidar com desafios globais e transnacionais, como o terrorismo
cibernético. Sob o lema “Asas que protegem o pais”, a institui¢ao reafirma sua relevancia em
um mundo em constante transformagdo, solidificando seu papel como pilar estratégico da
seguranga ¢ do desenvolvimento brasileiro, como afirma o alto comando:

As Forcas Armadas de qualquer nagdo, para permanecerem relevantes e
eficazes, necessitam acompanhar a transformag@o dos cenarios nacional e
internacional. Isto é particularmente verdadeiro para as Forgas Aéreas que,
pela sua propria natureza, necessitam adequar-se a rapida evolugdo da
tecnologia (BRASIL, 2016, p.9).

A trajetoria da Forga Aérea Brasileira tem sido marcada por uma notavel capacidade
de adaptacgdo aos avangos tecnoldgicos, refletindo seu compromisso em preservar a prontidao
e a eficicia diante das ameagas e desafios que se impdem a seguranca nacional. Todavia,
observa-se que as transformagdes promovidas pela instituicdo, embora significativas em
carater pontual, revelam-se insuficientes em termos de profundidade e abrangéncia, nao
logrando implementar mudangas estruturais substanciais mesmo apds duas décadas de ajustes
evolutivos e incrementais (BRASIL, 2016).

Nao obstante os avancos conquistados, a FAB enfrenta desafios relacionados a
modernizacdo de suas estruturas organizacionais. Ainda enraizada em modelos hierarquicos
verticalizados e praticas administrativas centralizadoras, reconhece a necessidade de maior

dinamismo e eficiéncia. Nesse sentido, a Diretriz de Comando n° 11-53, promulgada em 2016,
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estabeleceu diretrizes para uma gestdo integrada e estratégica das capacidades operacionais,
promovendo a inovagdo e a otimizacao dos recursos disponiveis (BRASIL, 2016).

No cenario contemporaneo, em que o setor de defesa se encontra em permanente
evolugdo, torna-se imperativo que os investimentos realizados pela FAB se traduzam em uma
gestdo mais eficiente dos recursos, garantindo o desenvolvimento pleno de suas capacidades
militares. Para tal, ¢ fundamental adotar uma abordagem sistematica e abrangente que
contemple a gestao do conhecimento, o aperfeicoamento dos processos internos € a promogao
de uma cultura organizacional pautada pela colaboragdo e pelo desempenho de exceléncia.
Essas medidas sdo indispensadveis para a constituicdo de uma organizacao capaz de responder
com agilidade e eficacia as demandas complexas do presente ¢ as incertezas do futuro
(BRASIL, 2016).

Nesse contexto, a FAB, enquanto instituicdo central na projecdo do poder aéreo e
espacial brasileiro, representa um pilar insubstituivel da defesa nacional. Contudo, de acordo
com o alto comando da instituigdo, a auséncia de um programa de reestruturacao
organizacional integrado e efetivamente factivel limita seu potencial de adaptagdo estratégica
(BRASIL, 2016).

A forga evidencia em sua diretriz de reestruturagdo a necessidade de inspirar-se em
iniciativas exitosas implementadas por outras forcas armadas e pelo Ministério da Defesa,
incorporando praticas que priorizem a preparacao para capacidades estratégicas emergentes, a
modernizagdo e a racionalizagdo dos processos administrativos e operacionais, bem como o
continuo aperfeicoamento de seus recursos humanos. Ademais, ¢ essencial fortalecer o
suporte institucional dedicado aos militares e civis sob a responsabilidade do Comando da
Aeronautica, consolidando um ambiente organizacional que promova a mentalidade
inovadora de seus integrantes (BRASIL, 2016).

No entanto, no nivel organizacional, as forcas armadas brasileiras, com especial
destaque para a FAB, enfrentam um panorama prospectivo caracterizado por desafios
crescentes e complexos, cuja superacao exige transformacgdes estruturais profundas e muito
especificas:

O Século XXI apresenta um desafio para a Forca Aérea. Mesmo acostumada
com a flexibilidade, os dias atuais sdo muito dindmicos, principalmente
devido a propagagdo de tecnologia avancada, as pressdes econdmicas e
restricdes de recursos naturais e as constantes revolu¢des do conhecimento.
Assim, a despeito das melhores analises e projecdes, quando e onde ocorrera a
proxima crise nao ¢ tdo previsivel quanto ja foi no passado e raramente
apresenta os desdobramentos que se espera (BRASIL, 2018, p. 12).
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A missdo da FAB alinha-se as demandas nacionais e as suas func¢des subsidiarias, que
abrangem o estimulo a industria de defesa, o combate a crimes transnacionais, a resposta a
crises institucionais, a gestdo de desastres naturais e a participacdo no sistema de busca e
salvamento. Ademais, em sua visdo almeja consolidar-se como “uma Forca Aérea de grande
capacidade dissuasoria, operacionalmente moderna e atuante de forma integrada na defesa dos
interesses nacionais” (BRASIL, 2018, p. 20), ou seja, sustenta sua estratégia para o futuro em
quatro pilares fundamentais: operacionalidade, modernidade, comprometimento e integracao.

A operacionalidade reflete sua capacidade de pronta resposta a ameacas a soberania
nacional, enquanto a modernidade enfatiza o uso de tecnologias avangadas nos dominios
aéreo, espacial e cibernético. O comprometimento destaca a valorizagdo dos recursos
humanos da instituicdo, € a integracdo sublinha a cooperacdo com a Marinha, o Exército,
agéncias governamentais e forcas aliadas, consolidando a defesa dos interesses estratégicos do
Brasil (BRASIL, 2018).

De maneira complementar, os valores institucionais da FAB, descritos na Diretriz de
Comando da Aerondutica (DCA) 11-45, representam os alicerces €ticos € morais que guiam a
organizacao ¢ o comportamento de seus integrantes. Esses valores ndo apenas orientam as
acdes institucionais, mas também fortalecem a coesdo organizacional em face das mudancas e
desafios cotidianos (BRASIL, 2018). Com o Programa de Formacdo e Fortalecimento de
Valores (MCA 909-1/2022), a FAB busca padronizar principios, reforcando sua identidade
institucional e promovendo uma cultura organizacional centrada no civismo, na ética € na
solidariedade social (BRASIL, 2022).

Reconhecendo os desafios éticos da sociedade contemporanea, marcados pelo
materialismo e pelo individualismo, a FAB reafirma seu compromisso com a valorizagdo do
ser humano e da vida, particularmente frente as exigéncias fisicas e psicologicas da carreira
militar. Para tal, destaca a importdncia de suporte psicologico, social e espiritual como
elementos indispensaveis a resiliéncia e ao desempenho dos militares (BRASIL, 2023).

A profissdo militar, segundo a FAB, transcende motivacdes materiais, exigindo
elevados padrdes éticos e uma dedicacdo incondicional na busca pelo bem comum. Desse
modo, guiados por principios morais e regulamentos rigorosos, os militares sdo preparados
para operar sob condi¢des adversas, promovendo o uso responsavel da forca em prol da
seguranga nacional (BRASIL, 2022). Nesse sentido, valores como hierarquia e disciplina,
pilares da conduta militar, asseguram a eficacia organizacional, ao definirem os limites de
interacdo funcional e garantirem o cumprimento consciente e eficaz das normas (BRASIL,

2022).
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Entretanto, a literatura militar enfatiza a necessidade de modernizacdo das forgas
armadas para enfrentar os desafios contemporaneos, particularmente no que tange a eficiéncia
na alocacdo de recursos e a manutencdo de sua capacidade operacional. Em 2016, o
comandante da Aeronautica, ressoando com os argumentos de Fraga (2013) e Brustolin
(2014), evidenciou um paradoxo estrutural caracteristico das grandes economias de defesa, a
exemplo do Brasil: a prevaléncia de dispéndios com pessoal em detrimento dos investimentos
voltados a modernizagao.

Essa configuragdo orcamentdria, conquanto justificavel em certa medida pelas vastas
dimensdes territoriais do pais e pela necessidade de um contingente numeroso para a
salvaguarda da soberania nacional, evidencia uma lacuna critica na adaptacdo as novas
dindmicas da guerra moderna. A ascensdo da guerra centrada em redes e a crescente
preeminéncia da superioridade tecnologica impdem, de maneira inexoravel, um equilibrio
mais acurado entre a manutencao do efetivo e a incorporag¢do de inovagdes disruptivas.

Nesse escopo, a reestruturacao organizacional da Forca Aérea Brasileira, iniciada em
2016, delineia-se como resposta estratégica a tais imperativos. Consoante registro do
Ministério da Defesa (BRASIL, 2016), o cerne dessa reforma consistiu na supressdao de
redundancias administrativas, na simplificacdo dos processos internos e na redistribui¢ao
eficiente dos recursos, com vistas a mitigagdo dos custos operacionais e ao aprimoramento da
eficacia institucional. Pretendia-se, assim, edificar uma organiza¢do mais agil e resiliente,
capaz de sustentar sua prontiddo estratégica mesmo sob severas restricdes or¢amentarias.
Como aduz Santos Neta (2021, p. 15), essa transformagdo transcendeu a mera conten¢do de
despesas, configurando-se como um esfor¢o para o fortalecimento da capacidade estratégica
da FAB e a consolidacao de uma estrutura de alto desempenho.

A literatura sobre gestdo estratégica no ambito militar oferece o arcabouco tedrico que
embasa essa abordagem, realgando a centralidade da adaptagdo organizacional em contextos
de austeridade fiscal (SANTOS NETA, 2021). Modelos de governanga orientados para
resultados, tais como o gerenciamento por competéncias € a analise de processos-chave, tém
sido amplamente adotados pelas forgas armadas de nacdes desenvolvidas, com o fito de
maximizar a aplicagdo eficiente dos recursos disponiveis.

No contexto brasileiro, o esfor¢o pela modernizagdo da Forca Aérea Brasileira
representa uma tentativa de convergéncia com essas praticas internacionais de exceléncia,
denotando uma preocupagdo crescente com a eficiéncia operacional e a sustentabilidade

econdmica da institui¢ao.
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Ademais, a reestruturacdo da FAB fomenta um debate indispensdvel sobre a
profissionalizacdo das for¢as armadas num cenario de mudangas no dominio da seguranga
internacional. A priorizagdo de investimentos em capacitagdo técnica e inovacao tecnoldgica
emerge como imperativo estratégico para a consolidacdo do poder militar brasileiro enquanto
instrumento de politica externa e garantia de soberania nacional. Todavia, tal movimento
demanda liderancas comprometidas com uma visdo estratégica de longo prazo, além da
superagdo de resisténcias de natureza cultural e institucional, fatores frequentemente
identificados como obstaculos a implementagdo de reformas no setor publico.

A diretriz estratégica da For¢a Aérea Brasileira reafirma a vocagdo pacifica do Brasil,
destacando que, mesmo em tempos de paz, ¢ imprescindivel estar preparado para o combate,
ajustando-se continuamente as novas realidades (BRASIL, 2016). Nesse escopo, constata-se
que determinadas atividades administrativas do Comando da Aeronautica (COMAER) sao
executadas de maneira redundante, indicando um aproveitamento aquém do potencial das
ferramentas tecnoldgicas e metodoldgicas disponiveis (BRASIL, 2016). O alto comando da
institui¢do sublinha a existéncia de sobreposi¢des nas atividades administrativas, ressaltando
que as estruturas verticalizadas, tipicas da demanda hierarquica e disciplinar, dificultam a
execugdo de atividades matriciais, apesar da multiplicidade de sistemas em operagdo no
ambito do COMAER (BRASIL, 2016).

Com vistas a construcdo de capacidades a longo prazo, a reestruturagao da FAB tem
como objetivos basilares preparar a instituicdo para a integragdo de novas competéncias
militares, reorganizar e padronizar processos administrativos e operacionais, bem como
simplificar e racionalizar sua estrutura organizacional. Concomitantemente, almeja-se
aprimorar a gestdo de recursos humanos e fortalecer o suporte aos profissionais vinculados ao
COMAER (BRASIL, 2016).

Desde entdo, tem-se observado um conjunto de iniciativas imbricadas numa logica de
modernizagdo institucional e refinamento estratégico, convergindo para uma trajetoria
evolutiva pautada por um paradigma inovador. Em 2017, o Plano de Pessoal da Aeronautica
(PCA) n°® 30-1 orientou todas as unidades do sistema de pessoal a empenharem-se no
aprimoramento de processos internos, ajustando estruturas organizacionais para alinhar os
recursos humanos as exigéncias da missao institucional. Tal diretriz refor¢a o compromisso da
FAB com a modernizagdo no ambito de suas politicas de gestao de pessoas, consolidando sua
capacidade de enfrentar desafios futuros e assegurar que o capital humano esteja preparado

para cumprir sua missdo com exceléncia e eficacia (BRASIL, 2017).
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No ano subsequente, em 2018, a institui¢ao publicou a Diretriz de Comando (DCA) n°
11-45, a qual, por meio de seu comandante, consolidou missdo, visao, valores e prioridades
estratégicas para o proximo século. A prioridade central do Comando da Aeronautica,
conforme delineado nesse documento, repousa no fortalecimento e no desenvolvimento das
capacidades militares imprescindiveis a concretizacdo de sua visdo futura até 2041. Sob o
titulo Concepcao Estratégica For¢a Aérea 100, a diretriz visou estabelecer o horizonte
estratégico da FAB ao centenario de sua criagdo, constituindo-se em balizamento para o
Planejamento Estratégico Militar da Aerondutica (PEMAER) e demais etapas do
planejamento institucional (BRASIL, 2018).

No cenario contemporaneo, o referido documento emerge como um arcabougo
estratégico de singular importancia, concebido para estabelecer os objetivos e diretrizes que
balizardo os planejamentos subsequentes, com vistas a construcdo de uma Forca Aérea
eminentemente eficaz tanto em tempos de paz quanto em situagdes de conflito armado
(BRASIL, 2018).

Desse modo, resultante de um alinhamento entre o Planejamento e Gestdo
Institucional da Aerondautica e os preceitos estabelecidos pela Politica Nacional de Defesa,
pela Estratégia Nacional de Defesa e pelos documentos setoriais do Ministério da Defesa, o
documento consolida, atualiza e harmoniza as diretrizes outrora expostas na Politica Militar
da Aeronautica (DCA 14-5/2008), na Missdo da Aeronautica (ICA 11-1/2007) e na Estratégia
Militar da Aeronautica (DCA 15-1/2008), integrando de forma sistémica o Sistema de
Planejamento e Gestdo Institucional da Aerondutica (SPGIA) (BRASIL, 2018).

A FAB reconhece que o atual ambiente estratégico caracteriza-se pela volatilidade,
complexidade e transformagdo acelerada, cenario que torna obsoleto o modelo vigente de
desenvolvimento de suas capacidades militares. Adicionalmente, a FAB sublinha as
fragilidades de um sistema caracterizado por excessiva burocratizagdo, com multiplas
camadas de supervisao que dificultam o foco na entrega de capacidades militares otimizadas
(BRASIL, 2018).

Diante desse panorama, o Comando da Aeronautica reconhece a imperatividade de
reformular suas estratégias para o desenvolvimento de capacidades essenciais, adotando uma
abordagem transformadora que transcenda a simples incorporagdo de metodologias
inovadoras. A maximizagao do conhecimento ¢ das competéncias do corpo técnico emerge
como um elemento central desse esfor¢o de aprendizagem (BRASIL, 2018).

A reestruturagdo proposta pela institui¢do ndo se limita a aquisicdo de novos sistemas

de armas e tecnologias, mas exige uma revisdo profunda dos paradigmas organizacionais
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tradicionais, garantindo a integracdo eficiente dos avangos tecnoldgicos. Nesse contexto, o
capital humano ¢ alcado a posi¢do de protagonista, sendo identificado como o pilar
fundamental para o éxito dessa transformagao.

A reforma mais premente reside na modernizacdo da gestdo de recursos humanos,
abrangendo desde a atualizacdo da estrutura organizacional até a adogao de praticas avangadas
de administracdo de pessoal (BRASIL, 2018). Trés aspectos centrais se destacam nessa
trajetéria: o dominio de tecnologias de ponta para a criacdo de capacidades militares
inovadoras, a redefinicdo de conceitos operacionais obsoletos e a transformagao
organizacional destinada a reconfiguracdo estrutural e a otimizag@o dos processos de trabalho,
assegurando a eficiéncia maxima na utilizacao dos recursos disponiveis (BRASIL, 2018).

O contingente profissional da FAB, formado por oficiais, graduados, pragas e civis,
constitui-se no nucleo indispensavel para a materializacdo de sua capacidade de combate,
dado que sdo esses profissionais que desenvolvem e aplicam as competéncias fundamentais
ao cumprimento das missdes atribuidas. Tal reconhecimento posiciona o fator humano como
prioridade absoluta no processo de reestruturacdo organizacional (BRASIL, 2018, grifo da
autora).

No escopo da qualificacdo personalizada das competéncias essenciais, 0 COMAER
prioriza estratégias para o aprimoramento da forca de trabalho e a manutencdo de elevados
indices de retencdo de pessoal. A gestdo de recursos humanos concentra-se, portanto, na
formagdo e especializagdo, assegurando que as exigéncias institucionais sejam atendidas de
forma eficiente, considerando simultaneamente a preparacdo, o emprego operacional da FAB
e o constante aperfeicoamento técnico e profissional (BRASIL, 2018).

Adicionalmente, destacam-se iniciativas voltadas ao desenvolvimento continuo por
meio de programas de aprendizado avangado, qualificacdo pds-académica, intercaAmbios de
experiéncias em niveis superiores das carreiras militares e atualizagcdes mediante cooperagdes
interinstitucionais (BRASIL, 2018). A identificagdo precisa das competéncias necessarias
para o desempenho eficiente de cada funcdo ¢ apontada como uma necessidade premente,
garantindo que cada profissional ocupe posi¢cdes compativeis com suas aptidoes e com as
demandas estratégicas da organizagdo (BRASIL, 2018).

Com o avango das capacidades militares e a integragdo de novos sistemas de armas, a
FAB enfrenta o desafio de assegurar que tanto os quadros militares quanto civis desenvolvam
e mantenham as competéncias indispensaveis para operar em uma nova dinadmica estratégica.

Nesse contexto, o dominio e a operagdo de tecnologias emergentes ndo sdo suficientes. E
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imperativo reter pessoal altamente qualificado e com mentalidade inovadora, apto a liderar e
executar as transformagdes necessarias (BRASIL, 2018).

A modernizagdo dos métodos de formagdo e especializagdo, alinhada a preservagao
dos valores disciplinares ¢ normativos, constitui-se em alicerce para a eficacia na execugao
das metas estratégicas da FAB. Ao conceber novos sistemas e conceitos operacionais, ¢
essencial adotar uma perspectiva integrada, que contemple tanto as demandas atuais quanto as
projecdes futuras, até que as capacidades planejadas sejam plenamente consolidadas.

Além disso, a forca ressalta que a busca pela redu¢ao de custos deve ser uma
prioridade constante, com a padronizagdo das diversas fases da gestdo de recursos humanos
(BRASIL, 2018). Nesse contexto, a simulacdo real-virtual-construtiva se destaca como uma
das metodologias mais eficazes para acelerar o treinamento e garantir a prontiddo operacional
do pessoal (BRASIL, 2018).

O Comando da Aerondutica também demonstra preocupagcdo com o numero de
infraestruturas construidas para atender a demandas tempordrias, mas que, mesmo apos
cumprirem seus objetivos iniciais, continuam a existir, gerando sobrecarga nas cadeias de
comando e controle (BRASIL, 2018). A concentracao de atividades semelhantes em um tnico
local ou a redundincia em uma instalagdo revela a necessidade urgente de racionalizacdo
organizacional (BRASIL, 2018).

A luz do diagnostico apresentado, a reorganizagio do COMAER prioriza a
remodelagdo de sua estrutura organizacional e o dimensionamento funcional que se mostrem
mais adequados, com o propdsito de mitigar vulnerabilidades e assegurar que o Comando da
Aerondutica esteja integralmente capacitado a cumprir seu papel na salvaguarda da soberania
nacional e na promog¢do do desenvolvimento do Pais.

O éxito dessa reestruturacdo estd profundamente vinculado a um planejamento
rigoroso e realista dos recursos disponiveis, orientado para a desburocratizagao de processos e
para a maximizag¢do do potencial dos profissionais que compdem a instituigdo (BRASIL,
2018).

Como refor¢o de sua intencdo estratégica, que coloca em relevo o valor do capital
humano, a organizagdo evoca a maxima: “Uma Nacdo que confia em seus direitos, em vez de
confiar em seus soldados, engana-se a si mesma e prepara a sua propria queda” (RUI
BARBOSA, apud BRASIL, 2018, p. 10).

Nesse diapasdao, o Quadro 3 ilustra, de maneira sucinta, a evolucao historica da FAB

rumo a uma perspectiva inovadora e visionaria.
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Quadro 3 - Reestruturacio da For¢a Aérea Brasileira: trajetoria evolutiva em prol da

inovacao

ANO MARCO PRINCIPAIS OBJETIVOS

2016 DCA n°11-45/2016 | Diagnostico Estratégico: a Diretriz Estratégica da
Aeronautica identifica redundincias administrativas, uso
inadequado de ferramentas tecnologicas e estruturas
excessivamente hierarquizadas, que dificultam a eficiéncia
operacional (BRASIL, 2016).

Objetivos da Reestruturacao: preparar a FAB para integrar
novas capacidades militares, reorganizar  processos
administrativos e operacionais, e aprimorar a gestdo de
recursos humanos (BRASIL, 2016).

Foco em eficiéncia e prontiddo: a reestruturagdo busca
eliminar sobreposi¢des ¢ alinhar a instituicdo com as
demandas  contemporineas, garantindo a  prontiddo
estratégica, mesmo diante de restrigdes orcamentarias.

2017 PCA n°30-1/2017 Modernizacio da Gestiao de Recursos Humanos:
estabelece diretrizes para ajustar as estruturas organizacionais
e otimizar os recursos humanos, reforcando a capacidade
institucional da FAB (BRASIL, 2017).

Compromisso com Exceléncia: foco no fortalecimento das
competéncias humanas, garantindo que a for¢a de trabalho
esteja alinhada as exigéncias da missdo institucional e aos
desafios futuros.

2018 DCA n°11-45/2018 | Planejamento de longo prazo: consolida a missdo, a visdo e
Concepgao os valores da FAB, estabelecendo prioridades estratégicas

Estratégica para os proximos cem anos (BRASIL, 2018). Documento

Forga Aérea 100 orientador para o Planejamento Estratégico Militar da

Aeronautica (PEMAER), focando no fortalecimento de
capacidades militares e na eficiéncia em tempos de paz e de
guerra (BRASIL, 2018).

Integracio com a Defesa Nacional: Alinhamento com a
Politica Nacional de Defesa, Estratégia Nacional de Defesa e
documentos setoriais do Ministério da Defesa (BRASIL,
2018).

Fator Humano: reconhecimento do corpo profissional da
FAB como elemento indispensavel para a execugdo da missao
constitucional, enfatizando a formagdo personalizada e a
retengdo de talentos (BRASIL, 2018).
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Revisio de conceitos organizacionais: reconfiguracdo
estrutural e atualizagdo de processos operacionais para
maximizar o uso dos recursos disponiveis e integrar avangos
tecnologicos.

Fonte: Elaboragdo propria.

O Comando da Aerondutica constitui uma organizacdo de natureza tradicional e
elevada complexidade, integrada por centenas de unidades militares distribuidas ao longo do
territorio nacional. Sua estrutura organizacional, concebida originalmente no século XX,
permaneceu amplamente inalterada em termos de superacdo de seus fundamentos tedricos ao
longo do tempo.

Ainda que o COMAER tenha logrado éxito no cumprimento dos principios basilares
da administragdo publica, como o planejamento, controle, coordenagdo, descentraliza¢do de
atividades e delegacdo de competéncias no ambito da Forgca Aérea Brasileira (FAB), torna-se
evidente a necessidade de uma reforma abrangente em suas praticas de gestao de pessoal.

No contexto das normas institucionais, o COMAER mantém, conforme a DCA n°
30-2 de 2024, um programa rigoroso de manutencdo da conduta militar, que estabelece
diretrizes para o cumprimento continuo de normas e regulamentos por meio de atividades
tedricas e praticas (BRASIL, 2024). Apesar das reformas e flexibilizacdes implementadas, a
uniformizagdo de padrdes de conduta permanece um pilar central da organizacdo. Essa
padronizagdo, especialmente em exercicios de campanha, ¢ indispensavel para garantir
respostas coordenadas e eficazes frente a ameacas, assegurando a manutengao da ordem e o
cumprimento das missoes.

A regulamentacao de condutas no COMAER tem como objetivo primordial alinhar, de
forma legitima, os membros da institui¢do aos seus objetivos estratégicos, mesmo apds a
transferéncia para a reserva ou reforma (BRASIL, 2024, p. 5). Paralelamente, a norma
enfatiza a necessidade de manter elevados os padrdes motivacionais dos integrantes ao longo
de toda a carreira (BRASIL, 2024, p. 5). Nesse sentido, a organizagao sublinha a importancia
de alinhar as praticas individuais ao discurso organizacional e as normativas vigentes, uma
vez que divergéncias entre valores institucionais e crengas pessoais podem resultar em
desmotivagao profissional (BRASIL, 2024).

A socializagdo institucional nas organizagdes militares subordinadas ao COMAER
ocorre por meio de normas rigorosas, cddigos de conduta claros e a primazia do interesse
coletivo sobre o individual. Programas como o Programa de Formacao de Valores (BRASIL,

2007), o Programa de Manutencdo da Conduta Militar (BRASIL, 2024) e o Apoio



108

Socioemocional ¢ Humanistico ao Efetivo do Comando da Aerondutica (BRASIL, 2023)
desempenham papel crucial nesse processo. Essas iniciativas sdo complementadas por
atividades fisicas, cerimoniais militares e treinamentos especificos que reforcam a hierarquia,
a disciplina, o espirito de corpo ¢ a prontidao.

O adestramento militar padronizado, estipulado no DCA 30-2 de 2024, emerge como
um elemento essencial para a prontiddo operacional das forcas armadas. De acordo com as
politicas da instituicdo, a uniformizagcdo de condutas e procedimentos em cenarios criticos
reduz a margem de erro e assegura a execucdo precisa das missdes, alinhando as respostas
operacionais aos objetivos estratégicos da organizagdo (BRASIL, 2024).

Assim, a padronizagdo ndo ¢ meramente normativa, mas uma necessidade pragmatica,
especialmente em operagdes de elevado risco, como combates € missdes de manutencao da
ordem. A conformidade rigorosa com as diretrizes fortalece a coesdo da tropa e a eficicia do
poder militar, promovendo a preservacdo da seguranca nacional e a exceléncia institucional
do COMAER.

A DCA 30-2/24 (BRASIL, 2024) estabelece alguns procedimentos basicos a serem
implementados de forma padronizada em toda a FAB, incluindo formaturas de inicio e
término de expediente (Art. 28), formaturas semanais (Art. 29), treinamentos periodicos de
ordem unida (Art. 32), exercicios de marcha a pé (Art. 35), revistas de uniforme e zelo com a
apresentacao pessoal (Art. 46), instrugdo e aplicagdo sistematica de normas e regulamentos
(Art. 52), instrugdes de tiro (Art. 54), atividades e exercicios de lideranga (Art. 56) e
treinamentos fisico-profissionais para manutengdo da higidez fisica, da disciplina e do espirito
de corpo (Art. 60).

Entretanto, a medida que as atividades militares se entrelagam com a gestdo interna e
as rotinas operacionais, torna-se imprescindivel fomentar um ambiente propicio ao
desenvolvimento de um amplo espectro de competéncias. Tal aprimoramento transcende a
mera proficiéncia técnica, abrangendo atributos essenciais como lideranca, resolugdo de
problemas, comunicagdo eficaz e pensamento critico, todos fundamentais para a
adaptabilidade e a exceléncia institucional.

Afinal a inovagdo organizacional, requerida e indispensavel a adaptacdo frente aos
desafios contemporaneos e a incorporagdo de tecnologias emergentes, advém da capacidade
dos individuos de exercer autonomia e criatividade. No entanto, tais caracteristicas podem ser
limitadas por estruturas excessivamente rigidas e hierarquizadas. Assim, quando a gestao
interna se orienta exclusivamente pelas mesmas diretrizes que regem o adestramento em

contextos de crise, corre-se o risco de inibir a mentalidade inovadora que se faz cada vez mais
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necessaria. Embora a padronizagdo constitua um alicerce indispensavel em cendrios de
elevado risco, sua aplicacdo inflexivel a todas as esferas institucionais restringe o pleno
aproveitamento do potencial humano e tecnolégico.

5.1.2  Analise critica do discurso institucional

Com base nos discursos selecionados pela instituicdo em sua retérica de reestruturagao
e em consonancia com o carater distintivo desta pesquisa, optou-se pela constru¢cdo de um
mosaico didatico e visual. Esse mosaico € composto por trechos significativos do discurso da
Forca Aérea Brasileira, visando sintetizar a complexidade ¢ a profundidade da narrativa
institucional em torno da inovagdo. Cada fragmento selecionado representa um elemento
essencial de uma construcdo discursiva mais ampla, que abrange nao apenas a modernizagao e
a prontiddo operacional, mas também a reafirmacdo da hierarquia e da tradicdo que
fundamentam a identidade da instituicao (DINIZ, 2024).

Ao articular as multiplas facetas da pratica discursiva, procurou-se construir uma
representacdo visual que sintetiza a intersecdo entre inovagdo e tradicdo, flexibilidade e
controle — elementos que, em sua complementaridade, delineiam o papel da FAB no
contexto da defesa nacional e da soberania. Nesse sentido, os trechos destacados em negrito
desempenham a fun¢do de realgar os aspectos estruturantes da narrativa, aprimorando a
legibilidade e favorecendo uma compreensdo mais aprofundada das interse¢des discursivas da
instituigao.

Desse modo, buscou-se enfatizar, por meio de uma estratégia visualmente orientada, a
dualidade presente no discurso institucional, evidenciando a dialética entre o reconhecimento
da necessidade de mudanca e a perpetuagdo de praticas disfuncionais burocraticas. A
utilizacdo de tais destaques permite nao apenas a identificacdo de contrastes essenciais, mas
também reforga a concepcao de que o discurso oficial ndo se configura como um bloco
monolitico, e sim como uma constru¢do discursiva estratificada, composta por distintas
camadas de significado.

Dessa forma, o mosaico ndo apenas propicia uma reflexao critica sobre os desafios
contemporaneos enfrentados pela instituicdo em sua busca por maior relevancia e eficacia no
cendrio global, mas também evidencia seu empenho em promover transformacgdes, ainda que
sem explicitar, de maneira direta, como transpor os obstaculos que limitam esse processo
(DINIZ, 2024).

Ao término da andlise, retoma-se a questdao fundamental que orienta este estudo: a
partir do discurso institucional da FAB, consolida-se, de fato, uma proposta concreta de

desenvolvimento e reestruturagdo? Em caso negativo, de que maneira a Forca Aérea
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Brasileira pode converter sua retérica de reestruturagdo em agdes gerenciais tangiveis,
capazes de fomentar a inovagao organizacional e de superar os desafios culturais e estruturais
que se interpdem a esse processo?

Em meio a paz, é necessario preparar-se para o combate, adaptando-se
continuamente as novas realidades (BRASIL, 2016, grifo da autora). Todavia, observa-se
que as atividades administrativas do COMAER ainda s3o desenvolvidas de maneira
redundante e mecanicista, refletindo o aproveitamento inadequado das ferramentas
tecnolodgicas e metodoldgicas disponiveis (BRASIL, 2016, grifo da autora).

Nesse sentido, o alto comando da institui¢do destaca uma sobreposicao de atividades
administrativas, ressaltando, em especial, que “as estruturas, naturalmente verticalizadas
pela demanda de hierarquia e de disciplina, ndo favorecem atividades matriciais”,
mesmo diante da grande quantidade de sistemas no ambito do COMAER (BRASIL, 2016,
grifo da autora).

Diante desse panorama, o COMAER reconhece a necessidade de reformular
“urgentemente” sua abordagem na projecdo de suas capacidades essenciais para
assegurar o futuro almejado (BRASIL, 2018). Tendo em vista que o ambiente atual ¢
caracterizado por mudangas rdpidas e constantes, tornando o paradigma vigente de
desenvolvimento dessas capacidades “insuficiente” (BRASIL, 2018, grifo da autora). A
instituicio compreende que também € necessario revisar conceitos organizacionais
tradicionais, a fim de garantir o aproveitamento maximo dos avancgos tecnologicos (BRASIL,
2018, grifo da autora). Dentro do exposto, para o Comando da Aerondutica, o capital humano
figura como elemento central no sucesso dessa transformacao.

Sob essa perspectiva, a forca ressalta que a mudanca mais significativa a ser
promovida deve ocorrer em suas politicas de “gestao de recursos humanos”, abrangendo
desde a modernizagdo de sua estrutura corporativa até a atualizacio das praticas de gestao
de pessoas (BRASIL, 2018, grifo da autora).

Portanto, simplesmente dominar e operar novos sistemas nio é suficiente, sendo
prioritario, para a FAB, a retencao de pessoal altamente qualificado e com uma
mentalidade inovadora (BRASIL, 2018, grifo da autora). Pois, ao contrario do guerreiro
de antigamente, o profissional militar moderno deve reconhecer que sua formagdo estd
intrinsecamente ligada ao conhecimento e a sua aplicacdo no cenario contemporaneo de
combate (BRASIL, 2022, grifo da autora). Por este motivo, a instituicdo deve operar
orientada por resultados e precisa, para isso, do envolvimento de todos os profissionais

do COMAER (BRASIL, 2018, grifo da autora).



111

Por fim, na busca por consolidar uma retorica persuasiva € em sintonia com as
exigéncias do cendrio contemporaneo, a instituicdo apropria-se das palavras de Rui Barbosa,
ao enfatizar que “Uma Nagdo que confia em seus direitos, em vez de confiar em seus
soldados, engana-se a si mesma e prepara a sua propria queda” (RUI BARBOSA, apud
BRASIL, 2018, p. 10).

No entanto, no mesmo discurso de reestruturagdo previamente descrito, a institui¢ao
enfatiza que os valores individuais devem ser subordinados aos valores institucionais.
Além disso, a busca incessante pela reducio de custos deve ser entendida como uma
constante, acompanhada pela padronizacdo das diversas fases da gestio de recursos
humanos (BRASIL, 2018, grifo da autora).

Neste contexto, a padronizagdo transcende a mera aplicacao de diretrizes normativas,
configurando-se como um fim em si mesma, uma vez que o efetivo e pronto cumprimento
de todas as diretrizes ¢ fundamental para aumentar a coesido da tropa (BRASIL, 2018,
grifo da autora). Ao reduzir a margem de erro em cenarios de elevado risco, como as
operacdes de combate ¢ as missdes de manutencio da ordem, nas quais a execu¢ao
precisa ¢ a conformidade rigorosa sdo imperativas para o éxito das operagdes (BRASIL,
2018), o estrito cumprimento dos preceitos de hierarquia e disciplina padronizada alcanga o
patamar de objetivo e se desloca de sua funcao reguladora.

Com fundamento nas proposigdes tedricas aristotélicas acerca da persuasdo
(ARISTOTELES, 2005) e na Analise Critica do Discurso delineada por Fairclough (2012),
procede-se a exegese da retérica empregada pela Forga Aérea Brasileira (FAB). Desde a
Antiguidade Classica, a retérica tem se consolidado como um dos pilares fundamentais da
comunicagdo persuasiva, ndo apenas como instrumento de convencimento e incitacao a agao,
mas também como mecanismo de estruturagdo discursiva voltado a captacao da atencdo do
seu publico alvo e a transmissdo eficaz de mensagens.

A Anadlise Critica do Discurso, nesse escopo, propde uma leitura minuciosa das
estratégias retoricas mobilizadas e dos propdsitos subjacentes, permitindo aferir a efetividade
de um texto ou de uma elocugao na influéncia sobre suas a¢des. Aristoteles, ao sistematizar os
elementos constitutivos da persuasdo, postulou a existéncia de trés pilares essenciais — ethos,
pathos e logos — o0s quais permanecem centrais na constru¢do de discursos eficazes
(ARISTOTELES, 2005). Cada um desses elementos desempenha fungdes complementares na
elaboragdo de enunciados persuasivos.

O ethos diz respeito a credibilidade ou ao carater do orador, sendo o recurso pelo qual

este constroi sua autoridade, confiabilidade e integridade moral para conquistar a confianca de
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sua audiéncia (ARISTOTELES, 2005). No ambito do discurso militar, o ethos é reforgado por
meio da citacdo de documentos oficiais, regulamentos e pela evocacao de valores tradicionais
que conferem legitimidade e respeitabilidade ao enunciador. Assim, o ethos busca demonstrar
que o orador ou, neste caso, a institui¢ao € confiavel, ética e detentora de expertise no tema
abordado (DINIZ, 2024).

O ethos da FAB ¢ consolidado por meio de uma série de referéncias que destacam sua
posi¢ao de autoridade e confiabilidade. Destacam-se marcos significativos, tais como sua
participagdo na Segunda Guerra mundial, o desenvolvimento do Sistema de Vigilancia da
Amazobnia (SIVAM) e a fundacdo da EMBRAER, os quais s3o mobilizados como narrativas
legitimadoras da expertise da institui¢do tanto no ambito militar quanto no tecnologico.

Além disso, o ethos da FAB ¢ sustentado por apelos a valores tradicionais que
constituem o nucleo de sua identidade institucional, como disciplina, abnegag¢ao e patriotismo.
Ao preservar e enaltecer esses valores, a organizagao reafirma sua autoridade moral perante a
sociedade e seus integrantes. Contudo, essa énfase na tradi¢do pode gerar uma tensdo latente
entre credibilidade e inovacdo. Embora o discurso da FAB procure apresentar a instituicao
como moderna e adaptavel, sua dependéncia de estruturas hierarquicas rigidas e modelos
organizacionais convencionais pode enfraquecer a percep¢ao de vanguarda que tenta projetar.

Para reforcar sua credibilidade e alinhar-se de forma mais convincente as demandas
contemporaneas, o discurso da FAB deve transcender a mera evocagdo de marcos historicos e
valores tradicionais. Torna-se essencial demonstrar, com maior clareza, como a reestruturagao
organizacional estd sendo implementada de maneira pratica e efetiva. A inclusdo de exemplos
concretos sobre adaptagdes em suas estruturas hierarquicas, voltadas para maior flexibilidade
e eficiéncia, € crucial para consolidar sua imagem como uma instituigdo verdadeiramente
inovadora.

Dessa maneira, impoe-se 3 FAB o desafio de conciliar a perenidade de seu ethos
historico com a materializagdo de iniciativas que atestem sua aptiddo para a inovacgdo € a
adaptacdo aos 1mperativos do panorama geopolitico e tecnoldgico contemporaneo.
Cumpre-lhe, pois, articular uma retérica que integre tradi¢ao e modernidade de modo coeso e
persuasivo. Afinal, ndo se trata apenas de reconhecer a obsolescéncia de paradigmas vigentes,
mas de transcender a esfera meramente discursiva e efetivar transformagdes substanciais que
estejam a altura de seu projeto de reestruturagdo institucional (DINIZ, 2024).

No ambito da retdrica, Aristoteles (2005) concebe o pathos como um elemento
persuasivo essencial, capaz de mobilizar as emocdes do publico e intensificar seu

envolvimento com a mensagem. Mais do que um mero apelo sentimental, o pathos opera
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como um catalisador que transforma a recep¢do discursiva em uma experiéncia subjetiva e
envolvente. Ao evocar sentimentos como empatia, orgulho, abnegagdo e profissionalismo,
essa estratégia nao apenas reforca a identificagdo com a causa proposta, mas também
potencializa a disposi¢do para a acdo, transcendendo os limites da argumentacdo puramente
racional.

No contexto da Forca Aérea Brasileira, o pathos constitui um instrumento retérico
fundamental para reforcar a percepcao de sacrificio, dedicacdo e alinhamento dos valores
institucionais aos ideais nacionais, consolidando um ethos organizacional que transcende a
esfera funcional e se insere na constru¢do simbolica da identidade militar (DINIZ, 2024). Por
meio da exaltagdo do dever, da abnegacdo e da incondicionalidade do compromisso assumido
por seus integrantes, a FAB mobiliza emoc¢des como orgulho, honra e pertencimento,
articulando uma narrativa que legitima seu papel na defesa da soberania e da seguranca da
populagao (DINIZ, 2024).

Ademais, a evocagdo do pathos estende-se a €nfase nas operagdes humanitérias e nas
respostas a desastres naturais, instdncias em que a instituicdo busca projetar uma imagem de
guardia do bem comum. Esse apelo emocional ndo apenas reforca o vinculo entre a FAB ¢ a
sociedade civil, mas também estrutura uma estética do heroismo e do altruismo
profundamente enraizada na cultura nacional (DINIZ, 2024). Trata-se, portanto, de uma
estratégia discursiva que, ao explorar registros emotivos, visa nao apenas a coesao interna,
mas também a manuten¢ao de sua legitimidade perante a opinido publica.

Todavia, a eficacia dessa construcdo retorica ¢ relativizada pela dissondncia entre o
discurso institucional e a realidade vivenciada pelos préprios militares, especialmente no que
tange as praticas de gestdo e ao reconhecimento das condi¢des materiais e simbolicas do
efetivo (DINIZ, 2024). A discrepancia entre a imagem idealizada projetada pela narrativa
oficial e as experiéncias concretas dos integrantes da for¢a, evidenciada em estudos anteriores
e comprovada pela tendéncia de evasdo militar na contemporaneidade, compromete o
potencial persuasivo do pathos. Assim, a forca retorica do pathos, embora estruturada sobre
bases discursivas solidas, ¢ fragilizada pela auséncia de correspondéncia entre a representagao
institucional e a pratica, minando sua capacidade de mobilizacdo interna e de engajamento
dos proprios agentes a quem se destina.

No que tange ao logos, este se fundamenta no uso da légica, da razdo e das evidéncias
para persuadir. A abordagem logica do discurso da FAB ¢ visivel em seus argumentos que
justificam a modernizagdo como uma necessidade imperativa frente as ameagas

transnacionais emergentes e as rapidas transformacdes tecnoldgicas. A instituicdo recorre a
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dados e andlises que destacam a obsolescéncia de sistemas antigos, a ineficiéncia de processos
burocraticos e a urgéncia de adaptacao as demandas contemporaneas de seguranca nacional.
Esses argumentos conferem uma aparéncia de coeréncia e racionalidade ao discurso,
refor¢ando sua credibilidade perante audiéncias externas e internas (DINIZ, 2024).

Nao obstante, o logos na retérica da FAB também se depara com limitagdes
substanciais. Embora o discurso institucional articule, de maneira logica, a imperatividade da
modernizagdo, carece de demonstragdes empiricas que atestem a implementagdo efetiva das
mudangas anunciadas. A propria admissdo de que as reformas estruturais permanecem
fragmentérias, somada a persisténcia de entraves burocraticos e a rigidez hierdrquica, revela
uma dissonancia entre a argumentagao racional e a realidade operacional (BRASIL, 2018).
Tal incongruéncia fragiliza a forca persuasiva do logos, minando sua credibilidade e
tornando-o insuficiente para sustentar a narrativa de transformacdo institucional (DINIZ,
2024).

Para mitigar essa fragilidade discursiva, impode-se a FAB a necessidade de incorporar
evidéncias concretas que validem suas alegagdes de modernizagdo. A apresentacdo de
indicadores objetivos — como estatisticas que demonstrem avangos operacionais, relatos
documentados de melhorias sistémicas e estudos de caso que ilustrem a superagao de desafios
estruturais — fortaleceria a coeréncia interna do discurso. Ademais, a inclusdo de militares
diretamente impactados pelas mudangas contribuiria para reduzir a distancia entre a retorica e
a pratica, agregando exequibilidade operacional e densidade argumentativa a narrativa
institucional.

Ao examinar a interacdo entre os trés pilares retdricos—ethos, pathos e logos—no
discurso da FAB, torna-se evidente que, embora a instituicio mobilize esses recursos de
maneira estratégica, sua dificuldade em mitigar a dissonancia entre a narrativa oficial e a
realidade experienciada compromete sua eficacia persuasiva (DINIZ, 2024). Essa desconexao
ndo apenas enfraquece a adesdo interna, mas também reduz a legitimidade do discurso,
convertendo-o em um exercicio retorico desprovido de impacto concreto. Nesse sentido, a
preponderancia da verbalizagdo sobre a agdo transforma a retérica institucional em um
mecanismo de reafirmagdo discursiva, sem necessariamente promover engajamento genuino
ou mudangas estruturais significativas.

Para superar esse desafio, torna-se fundamental que a FAB estabelega uma correlagao
organica ou funcional entre sua retdrica e suas praticas de gestdo, assegurando que os
principios comunicados encontrem correspondéncia tangivel nas dindmicas institucionais. A

efetiva integracdo entre tradi¢do, inovacdo e adaptabilidade ndo apenas ampliaria a
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credibilidade do discurso, mas também potencializaria a coesao e a motivagao dos integrantes,
fatores indispensaveis para o fortalecimento da instituicdo diante dos desafios
contemporaneos (DINIZ, 2024).

Com base nisso, pode-se adentrar nos problemas estruturais e discursivos que
comprometem a capacidade da institui¢do de efetivamente alcangar as metas de modernizagado
e inovagdo almejadas. Entre os principais entraves identificados, destacam-se a excessiva
centralizacdo das decisdes e a hipertrofia burocratica, caracteristicas que nao apenas
dificultam a flexibilidade operacional, mas também inibem a criatividade e a adaptabilidade
exigidas pelo cenario contemporaneo.

A estrutura organizacional da FAB, heranca de um modelo civil e militar consolidado
no século XX, permanece excessivamente hierarquizada, com uma carga administrativa que
reflete um paradigma insuficiente frente as demandas atuais. Essa configuracdo limita a
agilidade necessaria para responder a desafios emergentes, como o terrorismo cibernético, a
gestdo de crises aéreas e o controle do espaco aéreo em um ambiente de rapidas
transformagdes tecnologicas e geopoliticas.

A centralizagdo exacerbada das decisdes restringe a autonomia dos niveis
intermediarios e operacionais da hierarquia, inibindo a geracdo de inovagdes advindas das
camadas mais proximas a execucdo das atividades, um fendmeno conhecido como bottom-up
innovation. A perpetuacao desse paradigma administrativo refor¢a uma cultura organizacional
que prioriza a conformidade e a obediéncia estrita em detrimento da criatividade e da
experimentacdo. Como consequéncia, a FAB enfrenta dificuldades em mobilizar o potencial
intelectual e técnico de seus integrantes, cujas capacidades analiticas e inovadoras sdo
frequentemente subutilizadas em fun¢do de um modelo de gestao que privilegia o controle e a
previsibilidade.

Embora o discurso institucional enfatize a valorizagdo dos profissionais da FAB,
destacando investimentos na qualificagdo e no bem-estar dos militares, essa retdrica
encontra-se em descompasso com a realidade vivenciada nos escaldes inferiores. A falta de
mecanismos estruturados para a escuta ativa e a incorporagdo de contribui¢des dos niveis
operacionais resulta em um desalinhamento entre as diretrizes estratégicas e as condigdes
concretas de trabalho, comprometendo ndo apenas o engajamento dos militares, mas também
a eficacia das iniciativas de modernizagdo. Tal desconexdo configura um paradoxo
organizacional: uma instituicdo que, a0 mesmo tempo em que preconiza a inovacao € a
eficiéncia, estrutura-se de maneira a limitar a emergéncia de solugdes criativas e adaptacoes

dindmicas.
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A rigidez hierdrquica da FAB insere-se em um contexto cultural e histérico
caracterizado por praticas organizacionais que refletem tracos profundamente enraizados na
sociedade brasileira. A predominancia de estruturas burocraticas inflexiveis, a valorizagao
excessiva do formalismo e a resisténcia a descentralizagdo nao sao peculiaridades da FAB,
mas sim aspectos estruturantes da administracao publica brasileira.

Assim, a realidade institucional da Forga Aérea Brasileira ndo pode ser dissociada do
contexto historico-politico que moldou as for¢as armadas no Brasil, particularmente durante o
século XX. A participagdo das for¢as armadas em eventos politicos marcantes, como golpes
de Estado e regimes autoritdrios, contribuiu para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional caracterizada pela centralizacdo rigida, pela padroniza¢dao de procedimentos e
pela busca ostensiva de controle. Esse legado historico criou ndo apenas uma estrutura
burocratica robusta, mas também uma percepg¢ao publica e interna de que a neutralidade ¢ a
estabilidade institucional dependem de praticas altamente regulamentadas e hierarquizadas.

A imparcialidade constitucionalmente esperada de uma instituicdo de defesa foi, em
muitos momentos, comprometida pela imersao das forgas armadas em questdes politicas. Esse
envolvimento extrapolou o papel técnico e apolitico que deveria nortear as agdes da FAB,
gerando uma necessidade institucional de adotar mecanismos estruturais que evitassem
futuras interferéncias politicas inadequadas. A burocratizagdo excessiva, nesse sentido, foi
legitimada como uma resposta para assegurar a neutralidade e a previsibilidade nas operagoes,
mas acabou por criar um sistema que, paradoxalmente, dificulta a inovagao e a flexibilidade.

Essa cultura burocratica nao ¢ exclusiva da FAB, mas encontra raizes profundas no
servigo publico brasileiro como um todo. A relacdo de desconfianga histérica entre a
sociedade e as instituicdes publicas fomentou um ciclo vicioso de regulamentagdes e
controles excessivos. No caso da FAB, essa dinamica ¢ amplificada pela propria natureza
militar da organizacdo, que privilegia a hierarquia, a disciplina e a obediéncia estrita as
normas. Embora essas caracteristicas sejam essenciais para garantir a ordem e a eficacia em
contextos de crise, elas se tornam contraproducentes em situagdes que demandam
adaptabilidade, criatividade e inovagao tecnologica.

A andlise linguistica e semidtica do discurso da FAB revela a perpetuagdo de uma
visdo institucional que reforca valores tradicionais, como hierarquia e disciplina, a0 mesmo
tempo que apresenta uma retorica de modernizacdo. Os elementos retoricos do discurso
institucional da FAB, incluindo vocabulario técnico e construgdes sintaticas padronizadas,
reforcam uma visdo mecanicista e instrumental dos militares. Termos como ‘“gestdo de

recursos humanos”, “padroniza¢do” e “adestramento” evocam uma abordagem funcionalista
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que trata os individuos como componentes de uma engrenagem administrativa. Essa
linguagem sublinha a centralidade da eficiéncia e do controle, enquanto reduz a percepcao dos
militares como agentes criativos com potencial de participagdo dentro da instituigdo.
Simultaneamente, metaforas e simbolos de poder, explicitos e implicitos, sao utilizados para
legitimar a autoridade hierarquica e reforcar a conformidade com os padroes de
comportamento institucionalizados.

Conforme argumenta Habermas (2012), a modernidade ¢ caracterizada pela crescente
colonizagdo do mundo da vida pelos sistemas, fendmeno no qual os sistemas econdémico e
politico passam a invadir e dominar interacdes humanas que deveriam ser baseadas no
entendimento mutuo, na partilha de significados e nas experiéncias intersubjetivas. Essa
colonizagdo resulta na transformagdo de relagdes interpessoais e dialdgicas em interagdes
predominantemente impessoais € burocraticas, promovendo uma tecnocratizagdo das
institui¢des, incluindo as organizac¢des militares.

Sob a perspectiva habermasiana, a colonizagdo do mundo da vida pela logica sistémica
¢ claramente perceptivel na cultura organizacional da FAB. A énfase na padronizagdo, na
hierarquia e no controle instrumental reflete a subordinagdo das interagdes humanas a uma
logica tecnocratica que privilegia a eficiéncia em detrimento da individualidade e da
intersubjetividade. Essa abordagem dificulta a criagdo de um ambiente organizacional que
promova a autonomia, a criatividade e a inovagdo — elementos essenciais para enfrentar os
desafios de um cenario geopolitico e tecnoldgico em constante transformagao.

Portanto, torna-se evidente que os desafios enfrentados pela FAB transcendem
questdes meramente técnicas ou operacionais, sendo profundamente influenciados por fatores
culturais e historicos que perpetuam praticas organizacionais anacronicas. A analise critica do
discurso da For¢a Aérea Brasileira evidencia uma organiza¢ao em tensao entre a preservacao
de sua tradi¢do e a necessidade de modernizacido, bem como entre a rigidez da padronizacao e
a demanda por inovacao.

Esse paradoxo reflete desafios estruturais e culturais que impactam tanto a eficacia
operacional quanto a identidade institucional. Para superar essas contradicdes e garantir a
coeréncia entre discurso e pratica, a FAB deve adotar uma abordagem transformadora e
profunda, que ndo se limite a ajustes superficiais, mas que promova mudancgas estruturais e
culturais de longo prazo. Isso envolve a implementacdo de politicas que estimulem a
valorizacao da individualidade e da criatividade dentro da estrutura militar, sem comprometer

a disciplina e a hierarquia. Dessa forma, reafirmaré sua legitimidade e relevancia tanto perante
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a sociedade quanto no fortalecimento do compromisso e engajamento de seus proprios
membros.

5.2 Desafios e oportunidades a inovaciao no setor de defesa militar: uma perspectiva
microorganizacional

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa empirica conduzida na Subdivisdo de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo, setor subordinado a Divisdo Administrativa da
Escola Preparatoria de Cadetes do Ar. O objetivo central consistiu em compreender os
desafios e as oportunidades para a inovacao no setor de defesa a partir de uma perspectiva
microorganizacional, analisando as percepgdes e experiéncias dos atores envolvidos neste
contexto. Os dados obtidos forneceram subsidios para entender as dinamicas internas que
influenciam a capacidade de inovagdo e adaptacao tecnoldgica dentro da instituicao e, assim,
desenvolver um modelo ideal de inovagao militar.

O presente estudo constitui um marco inicial no caminho para a inovagdo militar, ao
realizar um diagnostico estratégico da gestdo da inovagao sob uma perspectiva integrada. Essa
abordagem valorizou as contribui¢des de todos os niveis hierarquicos, reconhecendo que a
inovagdo € um processo coletivo que exige participagdo ativa e alinhamento entre os
integrantes da organizacao.

Com o intuito de oferecer uma analise fundamentada, recorreu-se a trés ferramentas de
diagnostico estratégico, interligadas entre si, as quais possibilitaram uma avaliagdo critica e
minuciosa da gestdo da inovacdo na subdivisdo em questdo, a partir dos dados coletados
durante as sessdoes de grupos focais. A primeira dessas ferramentas foi a auditoria de
inovacao, concebida com base nos alicerces do modelo tedrico de Tidd e Bessant (2015).

A auditoria forneceu uma analise sistematica do estado atual da inovagao, explorando
dimensdes como estratégia, processos, relacionamentos, organizagao e aprendizagem. O
resultado forneceu uma visdo holistica das praticas inovadoras existentes, bem como dos
desafios e lacunas que limitam seu avango.

Complementarmente, os dados coletados nos grupos focais foram sintetizados por
meio da composi¢cdo de um mapa da empatia. Amplamente utilizado no design thinking, esse
instrumento capturou e analisou as percepcdes, necessidades e expectativas dos envolvidos
em relacdo ao ambiente organizacional. O mapeamento permitiu uma imersdo nas
experiéncias dos individuos e evidenciou aspectos subjetivos que influenciam indiretamente
os processos de inovagado, contribuindo para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes.

Por fim, a andlise estratégica foi consolidada com a aplicacdo da Matriz SWOT, que

sintetizou as principais for¢as e fraquezas dentro do ambiente imediato da subdivisao e, além
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disso, suas principais oportunidades e ameagas em seu contexto mediato. Em conjunto, essas
ferramentas metodologicas forneceram uma base sélida para a formulagdo de estratégias
voltadas ao fortalecimento da capacidade inovadora da subdivisao.

Os resultados obtidos no diagnoéstico estratégico constataram uma situagdo paradoxal.
Embora a subdivisdo seja investida da formal responsabilidade de prover a infraestrutura
computacional e de sustentar os alicerces comunicacionais tecnoldgicos indispensaveis ao
funcionamento da melhor escola de ensino publico do Brasil, a subdivisio mostrou-se
estruturalmente incapaz de implementar iniciativas direcionadas a inovagao tecnoldgica. Este
impasse se evidencia especialmente quando considerado a luz dos paradigmas organizacionais
e administrativos que a sustentavam.

A andlise revelou um cenario no qual os militares, dotados de habilidades técnicas,
cognitivas e atitudinais desenvolvidas, demonstravam competéncia individual elevada,
reconhecida e legitimada pela chefia da subdivisdo. Contudo, a atuagdo desses profissionais
estava substancialmente restringida pela auséncia de uma cultura organizacional que
integrasse os esforcos de forma organizada e uniforme.

A desorganizagdo administrativa resultava em uma distribui¢ao desproporcional das
tarefas, com uma sobrecarga concentrada em um grupo restrito de militares, expondo a
principal lacuna identificada: como seria possivel conceber iniciativas inovadoras em um
contexto no qual as operacdes fundamentais ndo se encontram plenamente operacionalizadas?

A caréncia de processos estruturados resultava em uma dependéncia excessiva de
individuos-chave, tornando o sistema vulnerdvel a exaustdo desses profissionais e a falha
operacional, sobretudo em periodos de alta demanda ou de elevada rotatividade. Além disso, a
falta de clareza na definicdo de papéis atribuidos a alguns militares gerava a subutilizagdo de
talentos, criando uma dicotomia prejudicial entre a elevada capacidade individual e a
ineficiéncia organizacional.

Nesse sentido, a superagdo deste quadro, alinhada ao proprio discurso da FAB,
sublinhou a urgente necessidade de uma reestruturacdo administrativa voltada a organizacao
dos fluxos de trabalho, a redistribui¢dao equitativa das responsabilidades e a defini¢do clara
dos papéis e processos.

Somente através do reconhecimento pleno dos principais entraves ao potencial
humano de execucdo seria possivel edificar uma cultura institucional que ndo apenas
fomentasse a inovagdo, mas também assegurasse a integracdo harmonica das competéncias
individuais dentro de um sistema organizacional funcional e produtivo. Tal transformagao

reveste-se de carater fundamental, ndo apenas no que tange & modernizac¢ao da subdivisdo de
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tecnologia, mas também como fundamento essencial para o fortalecimento da missdo
educacional da EPCAR, consolidando sua posicdo como uma instituicdo de exceléncia
académica no Brasil. Dentro do exposto, a seguir sdo apresentados os resultados obtidos em
cada fase deste estudo.

5.2.1 Resultados da auditoria de inovagdo

A ferramenta de auditoria da inovagdo, conforme delineada por Tidd e Bessant (2015),
emerge em um contexto global marcado por crescente dinamismo e competitividade, no qual
a capacidade de inovar consolida-se como eixo central para a sobrevivéncia e o crescimento
das organizagdes. Este cendrio, caracterizado pela evolucdo vertiginosa das tecnologias e pela
crescente complexidade geopolitica, impde as instituigdes militares, em especial, a adocao de
abordagens estruturadas que integrem distintas esferas de atuacdo, como a inteligéncia
estratégica e o desenvolvimento de capacidades militares. Tal integragdo transdisciplinar
torna-se indispensavel para promover um ambiente institucional propicio a inovagao,
permitindo que as forcas armadas respondam de forma agil e eficaz as novas ameagas,
enquanto aprimoram e modernizam suas capacidades operacionais.

Sob esse prisma, a implementagao da ferramenta de auditoria da inovagdo revela-se
ndo apenas desejavel, mas imperativa para a avaliagdo e o aperfeicoamento continuo das
capacidades organizacionais no ambito militar. Este instrumento, ao permitir uma andlise
sistematica e abrangente, contribui para assegurar que as instituigdes militares preservem sua
superioridade estratégica em um cendrio em que mudancas geopoliticas e tecnoldgicas
ocorrem com celeridade. Em conformidade com essa perspectiva, a auditoria transcende a
mera adaptacdo as transi¢oes nos dominios de combate, organizacional e humano, operando
como um catalisador para a concepcao de solu¢des inovadoras voltadas a ampliagdo do poder
dissuasorio global (BRASIL, 2018).

A metodologia proposta por Tidd e Bessant (2015) fundamenta-se em cinco
dimensdes estruturantes: estratégia, processo de inovacdo, aprendizagem, organizagao
inovadora e relacionamento. Essas dimensdes constituem um arcabougo analitico que permite
ndo apenas a identificacdo de lacunas na gestdo da inovagdo, mas também a exploracao de
oportunidades para melhorias continuas (ALZAWATI et al., 2017). O objetivo primordial da
auditoria ¢ assegurar que as organizacdes, sejam estas publicas ou privadas, estejam alinhadas
as melhores praticas no campo da inovacao, desde o planejamento até a execucao de suas
iniciativas.

No entanto, defende-se neste estudo que a ferramenta seja mais do que um

instrumento de mensuragdo do desempenho em inovacdo, buscando compreender, em
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profundidade, os fatores determinantes do sucesso ou do fracasso das iniciativas inovadoras,
segundo a perspectiva de seus proprios executores. Tal abordagem engloba a totalidade do
ciclo inovador: a geracdao, o desenvolvimento e a implementacao de inovagdes, incluindo a
adequada alocagao de recursos financeiros ¢ humanos indispensaveis a sustentagdo desses
processos. Ademais, o método enfatiza a relevancia de uma lideranga competente, bem como
o emprego de sistemas e ferramentas apropriados para suportar os processos inovadores
(CHIESA et al., 1996).

O diagnostico estratégico proporcionado pela auditoria de inovagdo permitiu uma
compreensdo abrangente das oportunidades latentes que podem ser exploradas pela
subdivisdo, oferecendo subsidios para a formulacdo de estratégias capazes de assegurar a
continuidade do protagonismo da EPCAR como institui¢do referéncia no cenario académico e
militar. A seguir, apresenta-se a sintese dos principais achados no escopo das dimensdes
analisadas.

1. Estratégia de Inovacao
Desempenho Geral: Fraco.

A estratégia de inovagao na subdivisao estudada apresenta deficiéncias estruturais que
refletem diretamente a auséncia de alinhamento entre os niveis estratégico, tatico e
operacional. Este desalinhamento compromete a capacidade de adaptacdo e resposta as
dindmicas externas e internas.

e Estratégia de inovacdo disseminada: fragmentacdo das metas inovadoras entre
departamentos reflete um modelo de governanga segmentado, pouco propicio a
criacdo de sinergias. A inexisténcia de um plano estratégico que integre e alinhe os
objetivos de inovacdo entre as subdivisdes fomenta um cendrio de isolamento
funcional.

e Ligacdo entre inovagdo e vantagem competitiva: auséncia de uma analise detalhada
das competéncias centrais que conferem vantagem competitiva a subdivisao prejudica
a alocagdo eficiente de recursos.

e Visdao compartilhada da inovagao: inexisténcia de uma visdo coletiva acerca do papel
da inovagdo no desenvolvimento organizacional resulta em uma cultura organizacional
incipiente no que concerne a criatividade e a proatividade.

e Foco setorial em demandas de curto prazo: analise restrita de ameacas e oportunidades
futuras ¢ indicativa de uma miopia estratégica. A auséncia de praticas de foresight
organizacional, ou seja, sua capacidade de prever ou antever eventos futuros com base

em analises, dados, tendéncias ou percepcdo estratégica, limita a capacidade da
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subdivisdo de antecipar e adaptar-se as transformac¢des do ambiente externo,
especialmente em um contexto marcado pela evolucdo tecnoldgica acelerada. Os
militares, integrantes da SDTIC, sdo constantemente surpreendidos por demandas
urgentes e atuam “apagando incéndios”, por este motivo ndo possuem tempo habil
para organizar um planejamento baseado na antecipacgao de problemas.

e Comprometimento da alta gestdo: alta rotatividade nos cargos de lideranga gera
descontinuidade nos projetos de inovagdo, afetando a consisténcia dos resultados a
longo prazo. Ademais, os militares integrantes da SDTIC relatam enfrentar
dificuldades em manter o foco diante das prioridades que frequentemente oscilam em

conformidade com as diretrizes estabelecidas pela lideranca estratégica do setor.

2. Organizacio/Comunicacio
Desempenho Geral: Insuficiente.

A estrutura organizacional e os fluxos de comunicagao interna revelam disfuncdes que
inibem o pleno desenvolvimento das potencialidades inovadoras no ambito micro
organizacional.

e Inibicdo de inovacdo pela estrutura: embora a estrutura ndo atue como uma barreira
explicita, esta tampouco ¢ promotora de iniciativas inovadoras. Percebe-se que a
estrutura organizacional da subdivisdo carece de maior clareza, ndo apenas no que
tange a distribuigdo de autoridades e responsabilidades entre seus membros, mas
também no que se refere a distribui¢ao dos proprios integrantes. Tal situagao implica
na inexisténcia de uma distribui¢do adequada da carga de trabalho e na auséncia de
uma defini¢do precisa de papéis, comprometendo, assim, a eficiéncia operacional da
organizacao.

e Participacao na melhoria dos processos: as contribui¢cdes oriundas das competéncias
técnicas dos militares tém carater pontual e carecem de mecanismos estruturados para
sua sistematizacdo e aproveitamento em escala organizacional.

e Tomada de decisdes: a rigidez decisoria, agravada por mudancas frequentes na
lideranca, dificulta a execugdo agil de projetos. Esse cenario ¢ exacerbado pela
centralizagdo das decisdes em detrimento da autonomia dos niveis operacionais.

e (Comunica¢do interna: a prevaléncia de um modelo comunicacional hierdrquico
dificulta a retroalimentagdo e a ascensdo de imsights inovadores. Observam-se
redundancias nos processos pela falta de comunicacao clara e pela visivel auséncia de

uma cultura unificada dentro do setor.
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e Reconhecimento e recompensa: ndo se constataram politicas de reconhecimento
adequadas para os desempenhos que excedem as expectativas estabelecidas.
Verifica-se, de maneira peculiar, que o comportamento produtivo ¢ penalizado por
meio do acréscimo desproporcional da carga de trabalho, enquanto o comportamento
apatico, por sua vez, ndo ¢ adequadamente gerenciado. Tal postura reflete uma
auséncia de uma abordagem estratégica para a valorizagao do potencial individual e
para a promog¢do de um ambiente de crescimento profissional.

e Trabalho em equipe: presenga de barreiras interdepartamentais evidencia uma cultura
organizacional fragmentada, caracterizada por compartimentaliza¢des que, longe de
promoverem sinergias, dificultam a colaboragdo interdisciplinar. Tal estrutura revela
uma subcultura organizacional em que as divisdes internas prevalecem, obscurecendo
o desenvolvimento de uma cultura coesa e integrada. Em vez de se estabelecer uma
narrativa compartilhada que promova a cooperagao entre os diferentes setores, persiste
uma dindmica de isolamento, no qual as iniciativas e o conhecimento permanecem
circunscritos a grupos distintos, prejudicando, assim, a eficiéncia global da subdivisdo.
Além disso, por falta de tempo dos executores, ndo existe nenhuma iniciativa formal
baseada na gestdo do conhecimento, limitando seu potencial de desenvolvimento a

longo prazo.

3. Relacionamento
Desempenho Geral: Moderado.

As relagdes externas da Escola Preparatéria de Cadetes do Ar, e por extensdo da
subdivisdo em questdo, configuram-se como um ponto de equilibrio sutil e salutar entre os
desafios internos e as oportunidades externas. Essa dindmica, aparentemente harmoniosa,
oculta um problema estratégico fundamental, cuja magnitude ¢ subestimada. Embora o
relacionamento & montante, envolvendo fornecedores e outras instituicdes parceiras, seja
caracterizado por um estreito vinculo e um desenvolvimento sustentavel, capaz de garantir o
fluxo de recursos e a execu¢do eficiente de processos, 0 mesmo nao se pode afirmar em
relacdo ao relacionamento a jusante, ou seja, com os usuarios finais dos servigos prestados.
Nesse aspecto, a conexdo com os destinatarios ultimos das ag¢des da subdivisdo se revela
superficial e desprovida da empatia necessaria. Tal lacuna impede a subdivisdo de alinhar suas
solugdes com as reais necessidades e expectativas dos usuarios, resultando em uma eficéacia
reduzida e em uma percepcao distorcida do impacto social de suas atividades. Em esséncia, a

falha em cultivar uma interagdo mais profunda ¢ humanizada com os usuarios finais reflete
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uma limitagdo estratégica que pode comprometer, a médio e longo prazo, a relevancia e a
adaptabilidade das agdes institucionais

e Relagdes externas: o compromisso solido com a manutengdo de parcerias estratégicas
com instituigdes académicas e fornecedores denota uma gestdo competente no ambito
das relacdes externas.

e C(Colaboragao com outras institui¢des: a subdivisdao, ao manter lagos so6lidos com outras
unidades de tecnologia e comunicacdo dentro da For¢a Aérea Brasileira, evidencia
uma rede de interagdes que nao apenas favorece a troca de informagdes, mas também
demonstra a existéncia de um canal direto e substancialmente fundamentado de
comunicagdo entre as diversas esferas organizacionais. A promog¢ao de uma sinergia
voltada para a inovagdo pode, assim, transformar os lacos interdepartamentais em
alicerces para o desenvolvimento de solugdes tecnologicas e estratégicas mais
avancadas.

e Proximidade com usuarios finais: a dissociagdo entre as necessidades e expectativas
dos usuarios finais e as agdes empreendidas pela organizagdo compromete a eficacia
dos projetos inovadores, uma vez que a falta de uma abordagem empatica e centrada
no usudrio impede a criagdo de solugdes que atendam de maneira satisfatoria as
demandas reais e especificas. Essa desconexdo ¢ exacerbada pela escassez de tempo
disponivel para uma compreensdo mais profunda das experiéncias e desafios
enfrentados pelos usuarios, o que resulta em uma perspectiva organizacional limitada,
voltada para a execucdo técnica e operacional, mas desprovida da sensibilidade
necessaria para alinhar os servicos as reais necessidades do publico-alvo. A
implementagdo de espagos de cocriagdo, ao permitir uma interacdo mais direta e
continua com os usuarios finais, ndo s6 propiciaria um estreitamento deste vinculo,
mas também possibilitaria uma dindmica de coenvolvimento e coapreciagdo das
solugdes, nos quais a inovagdo ndo seria apenas uma resposta as demandas internas,

mas um reflexo auténtico das aspiracdes e necessidades dos usuarios.

4. Processos
Desempenho Geral: Fraco.

A gestdo de processos na subdivisdo revela uma abordagem predominantemente
tradicional, cujos métodos e estruturas carecem de flexibilidade e capacidade adaptativa para

responder as exigéncias dindmicas e complexas do contexto contemporaneo.
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e Gerenciamento de processos de inovagao: a falta de mecanismos formais de gestao de
processos ¢ evidente na subdivisdo. Observa-se que nao existem ferramentas e
recursos adequados a gestdo do conhecimento técnico especializado, o que limita a
resolugdo de problemas a um numero restrito de individuos que detém a expertise
necessaria. Tal centralizagdo do saber técnico compromete ndo apenas a agilidade e a
distribuicao equitativa do conhecimento, mas também a sustentabilidade das solugdes
implementadas, que dependem excessivamente de poucos profissionais especializados.
Ademais, observa-se uma lacuna significativa no que concerne a0 mapeamento € a
sistematizagdo de processos, com uma notavel desconexdo entre os procedimentos
operacionais e as diretrizes académicas da institui¢ao. Os processos, frequentemente
redundantes e desarticulados, ndo estdo alinhados com as necessidades especificas dos
usudrios finais, resultando em um atendimento aquém das expectativas. Esta falha ¢é
refletida na reincidéncia constante da reabertura de chamados, em fungdo da
recorrente incapacidade de solucionar de forma definitiva os problemas apresentados.
A inexisténcia de um profissional dedicado a gestdo dos processos do setor agrava
ainda mais essa situagdo, tornando o ambiente organizacional suscetivel a mudangas
impulsivas e desordenadas.

e Realizagdo de projetos: o cumprimento de prazos e orcamentos na subdivisdo &,
predominantemente, o resultado de uma abordagem administrativa que prioriza a
conformidade com normas e prazos estabelecidos em detrimento da flexibilidade
necessaria para impulsionar processos inovadores. Essa rigidez, embora assegure a
execugdo dentro dos parametros predefinidos, ndo favorece um ambiente propicio a
experimentacdo e a adaptacdo diante de desafios emergentes. A mentalidade
predominante ¢, assim, marcada por uma politica de apagar incéndios, na qual as
respostas reativas a problemas imediatos prevalecem sobre a necessidade de um

planejamento estratégico voltado para a implementacao de projetos a longo prazo.

5. Aprendizagem
Desempenho Geral: Insuficiente.

O aprendizado organizacional revela-se carente de uma sistematizagdo eficaz e de
praticas estruturadas que incentivem a transferéncia de conhecimento entre as distintas areas
da subdivisdo. A auséncia de um framework formal de aprendizagem impede que o capital
intelectual gerado em uma érea seja compartilhado de maneira fluida e estratégica com outras

se¢oes, resultando em um isolamento de saberes que compromete a sinergia entre as equipes.
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Esse déficit na gestdo do conhecimento limita o potencial de evolug¢do da subdivisdo, pois as
experiéncias ¢ solugdes desenvolvidas em determinados contextos ou situagdes ndo sio
disseminadas nem reaproveitadas de forma eficiente, perpetuando a redundancia e a
ineficiéncia em diversos processos. Ao nao estabelecer um ambiente que favoreca a
aprendizagem organizacional como um ciclo continuo e integrado, a subdivisdo retarda sua
propria evolugdo e a consolidacdo de uma cultura de melhoria continua, na qual o
conhecimento se torna um ativo compartilhado e ndo um recurso escasso e fragmentado.

e Aprendizagem baseada na retroalimentacdo: a informalidade com que os erros sdo
tratados dentro da subdivisdo reflete uma cultura organizacional reativa, evidenciando
uma abordagem predominantemente ad hoc na gestao de falhas. Ao invés de se adotar
uma postura estruturada e reflexiva voltada para a analise critica e a aprendizagem dos
erros, prevalece uma tendéncia a minimizar ou mesmo negligenciar a sistematizagao
da resposta a incidentes, o que perpetua a superficialidade nas corregdes e limita a
implementagao de medidas preventivas eficazes. Essa dinamica revela uma subdivisao
que, em vez de investir na constru¢do de um ambiente de aprendizagem continua e na
adocdo de praticas que visem a antecipacao de problemas, se concentra em remediar
crises a medida que elas surgem, sem promover uma reflexdo profunda sobre suas
causas raizes. A falta de uma abordagem proativa impede que a organizagao evolua de
maneira estratégica, ndo permitindo o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia
que transformaria os erros em oportunidades de aprimoramento e inovagdo. Assim, a
informalidade no tratamento das falhas serve como um indicativo de uma cultura
institucional que ainda carece de maturidade no que se refere a gestdo de processos € a
cria¢do de um ciclo continuo de melhoria.

e Gestdo do conhecimento: a auséncia de ferramentas para captura e disseminagdo do
conhecimento adquirido compromete a continuidade técnica e administrativa da
subdivisao.

e Mensuracdo da inovagdo: a caréncia de um planejamento estratégico, aliado a
inexisténcia de indicadores precisos e especificos para a medicdo da inovagao,
compromete de maneira substancial a capacidade de realizar uma andlise critica e
continua do progresso da subdivisdo. Sem uma estrutura bem delineada para monitorar
e avaliar os avangos em relagdo as metas de inovagdo estabelecidas, torna-se
desafiador ajustar de forma eficaz as estratégias em curso, o que resulta em um cenario

de incerteza e imprecisdo no direcionamento das iniciativas.
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Considerando uma escala de avaliacdo da gestdo da inovagdo com pontuagdo de 0 a 5,
sendo 5 o valor maximo, apresentam-se os resultados obtidos a partir das respostas dadas
durante a realizacao dos grupos focais.

Em consonancia com os autores (TIDD; BESSANT, 2015), a média aritmética das
pontuacdes obtidas foram:

1. Estratégia de Inovacao (C1) - Fraco
e Falta de clareza, disseminacao inadequada, pouca visdo compartilhada e foco em
demandas de curto prazo.
e Pontuacao obtida: 2
2. Organizacio/Comunicacio (C3) - Insuficiente
e A estrutura organizacional carece de uma clara definicdo de papéis, além da visivel
dificuldade de colaboragao entre as se¢oes da subdivisao e seus usuarios.
e Pontuacao obtida: 3
3. Relacionamento (C4) - Moderado
e Apesar da subdivisdo possuir uma rede de colaboragdo externa bem estruturada,
apresenta falhas no relacionamento a jusante, a saber: com seus usuarios finais. Este
estudo defende que esta ¢ uma das principais lacunas identificadas, apesar da
pontuacdo elevada atribuida pelos integrantes da subdivisao.
e Pontuacdo obtida: 4
4. Processos (C2) - Fraco
e Gestdo de processos caracterizada por uma abordagem tradicional e rigida, sem a
flexibilidade necessaria para lidar com as exigéncias contemporaneas. A auséncia de
um profissional dedicado a gestdo de processos, limita a resolugdo eficiente de
problemas e a inovacao.
e Pontuacao obtida: 2
5. Aprendizagem (CS5) - Insuficiente
e Déficit na sistematizagdo do aprendizado organizacional, comprometendo a
transferéncia de conhecimento e a colaboracao entre areas. A gestao reativa dos erros

e a falta de ferramentas para capturar e disseminar o conhecimento perpetuam a

ineficiéncia e a redundancia. Além disso, a auséncia de um planejamento estratégico

claro e indicadores para medir a inovacdo impede a adaptagdo e o progresso continuo
da subdivisao.

e Pontuacio obtida: 3.
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Os resultados da auditoria permitiram um diagnostico detalhado da percepc¢ao dos
diferentes grupos hierarquicos acerca das praticas de gestdo da inovagao dentro da subdivisdo,
conforme evidenciado na Figura 4.

Figura 4 - Radar de inovacdo da com base na perspectiva bottom-up

Processos

Estfatégia

Relaciona

Aprendizagem

Fonte: Elaboragao propria com base em Tidd e Bessant (2015).

Com base nos resultados analisados, ¢ possivel concluir que a subdivisao apresenta
desafios que comprometem sua capacidade de inovagdo, particularmente nas dimensdes de
estratégia, comunicacdo organizacional e processos, além de um gargalo significativo dentro
de sua principal forga, a saber: a dimensdo relacionamento. A seguir, sdo resumidos os
principais desafios a serem analisados por este estudo.

1. Subculturas e fragmentacao interna: auséncia de identidade coletiva

A subdivisdo enfrenta um cenario marcado por uma acentuada fragmentagdo interna,
originada pelas subculturas que emergem da especializagdo técnica e operacional de seus
setores. Essa fragmentacao fomenta rivalidades que prejudicam a colaboragdo intersetorial,
estabelecendo feudos organizacionais que dificultam a troca de conhecimentos e a construcao
de solugdes inovadoras de maneira integrada. No contexto da inovagao, a auséncia de sinergia

entre as areas gera redundancias e limitacdes estruturais, comprometendo a capacidade da
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subdivisdo de desenvolver e implementar iniciativas conjuntas. A caréncia de uma visdo
estratégica compartilhada evidencia a necessidade premente de estratégias de integracdo que
alinhem as subculturas em torno de objetivos comuns, promovendo uma colaboragdo mais
eficaz e a inovagao sistémica.

A subdivisdo enfrenta uma clara auséncia de uma identidade compartilhada, fator que
dificulta a coesdo interna e compromete a constru¢do de uma cultura organizacional s6lida. A
fragmentacao entre as areas, alimentada por subculturas distintas e especializagdes técnicas e
operacionais, resulta em uma falta de alinhamento em torno de valores e objetivos comuns.
Essa auséncia de unidade reflete-se em praticas de integracdo esparsas e ineficazes, que nao
promovem uma sensacio de pertencimento nem de proposito coletivo. Como consequéncia, a
falta de uma identidade organizacional consolidada impede o desenvolvimento de uma cultura
de inovagdo robusta, pois as iniciativas sao frequentemente vistas de maneira isolada, sem o
engajamento amplo necessario para sua aceitacdo e disseminacgao.

2. Instabilidade gerencial e foco de curto prazo

A alta rotatividade nas posicdes de lideranga da escola ¢ um fator critico que limita a
implementagao de estratégias de longo prazo. As mudangas frequentes nas chefias resultam
em priorizacdes volateis, minando a continuidade de projetos e desmotivando as equipes.

Essa instabilidade prejudica diretamente as iniciativas inovadoras da subdivisdo, que
frequentemente demandam planejamento e execucdo prolongados. Para a subdivisdo, €
importante estabelecer mecanismos de governanga que mitiguem os efeitos da rotatividade e
promovam uma visdo estratégica sustentavel.

3. Deficiéncias na gestao de processos e de pessoas

A gestao de talentos na subdivisdo ¢ marcada pela falta de suporte adequado ao
desenvolvimento de competéncias especializadas, agravada pela pratica de alocacao arbitraria
de recursos humanos. Essa abordagem multifuncional, embora potencialmente vantajosa em
contextos especificos, dilui o foco e compromete o aprofundamento técnico necessario a
inovacao.

A subdivisdo ndo possui processos padronizados, assim, a rotatividade de
colaboradores temporarios cria descontinuidade no actimulo de conhecimentos técnicos.
Quando os individuos atingem seu potencial de contribui¢do méxima, frequentemente deixam
a organizacao, levando consigo a expertise adquirida (DINIZ, 2024).

Esse ciclo de perdas ¢ prejudicial para a inovagdo, que depende do aprendizado

organizacional cumulativo. A subdivisdo deve adotar praticas que promovam a retencao de
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talentos e a preservacdo do conhecimento institucional, como sistemas formais de gestdo do
conhecimento e treinamento continuo.

A andlise evidencia que a subdivisdo da EPCAR enfrenta desafios criticos que
demandam agdes estratégicas para superar suas limitacdes internas. A fragmentacgao cultural,
a auséncia de uma identidade compartilhada e a instabilidade de seus processos
administrativos e de sua estrutura comprometem o desenvolvimento de um ambiente propicio
a inovagdo. A mitigacdo dessas lacunas exige investimentos em integracdo organizacional,
estabilidade gerencial e gestdo estratégica de processos e de pessoas. A subdivisdo, como
parte integrante da EPCAR, possui o potencial de alinhar suas capacidades e superar esses
desafios, consolidando-se como um modelo de exceléncia ndo apenas no apoio técnico ao
ensino, mas também em sua gestdo interna.

5.2.2 Mapa de empatia sob a perspectiva bottom-up

Com base nas declaracdes durante os grupos focais de auditoria de inovacdo, foi
elaborado um mapa de empatia. Esta ferramenta, concebida por Dave Gray, fundador da
consultoria de inovacdo XPLANE, no inicio da década de 2010, emergiu no contexto do
design thinking, uma abordagem que coloca o ser humano no epicentro dos processos
inovativos, especialmente no desenvolvimento de produtos e servigos (KOLKO, 2015).

No ambito académico e corporativo, diversos estudiosos reforcam a importancia do
mapa de empatia como ferramenta essencial para a inovagdo. Essa ferramenta permite que as
organizacdes criem valor ao focalizar as percepgdes e sentimentos dos principais atores
envolvidos nos processos, um elemento crucial para o desenvolvimento de propostas de valor
eficazes.

Ademais, Brown (2009), um dos pioneiros da metodologia do design thinking,
sublinha a relevancia do uso de ferramentas como o mapa de empatia para impulsionar a
inovagdo orientada pelo usudrio em contextos que transcendem o marketing empresarial.
Discussdes contemporaneas sobre a utilizacdo do mapa de empatia ampliaram sua aplicagao
para o contexto organizacional, especialmente no mapeamento das percepgdes dos proprios
membros da organizagao (RAMESH; TANEJA, 2017).

Ao reunir dados sobre o que os membros pensam, sentem, ouvem, veem e fazem em
seu ambiente organizacional, as instituicdes podem alcangar uma compreensdo mais acurada
de suas motivagdes e desafios. Afinal, ¢ amplamente reconhecido que a alta administracao
nao dispde de meios viaveis para monitorar ¢ conhecer de maneira direta todos os seus

membros, sendo necessario realizar essa analise sob a otica de cada lideranca imediata.
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A ferramenta ¢ uma constru¢do visual e pedagogica que se divide segundo a percepgao
sensorial dos participantes do estudo. O mapa de empatia, portanto, ultrapassa a andlise
demografica e psicografica convencional, permitindo uma visdo mais holistica das percepgoes
a serem capturadas (RAMESH; TANEJA, 2017).

Diversas organizagdes tém adotado o mapeamento da empatia para auxiliar os
departamentos de gestdo de pessoas na criagdo de personas representativas de seus membros.
Tais personas sdao fundamentais para a formulagdo de estratégias que incrementam o
engajamento dos colaboradores, melhoram o clima organizacional e atendem as necessidades
em constante evolu¢do de um ambiente de trabalho contemporaneo. Essa abordagem permite
que a liderangca se posicione de forma imparcial e objetiva, focando exclusivamente no
feedback dos seus membros, particularmente no contexto atual de transi¢cdes militares
(BRASIL, 2018).

A implementagdo dessa ferramenta, ao adotar uma abordagem centrada no ser
humano, possibilitou a identificacdo detalhada dos desafios e frustragdes vivenciados pelos
militares em suas rotinas de trabalho na subdivisao.

1. O que ouvem

o Feedback punitivo e avaliativo: a pratica de feedback punitivo, por sua vez, contribui
para o fortalecimento de uma cultura organizacional permeada pelo medo e pela
inseguranca. A adocdo de avaliacdes punitivas e a retaliacdo em resposta a falhas ou
desvios em relagdo as expectativas estabelecidas geram um ambiente que inibe a
experimentacdo, um elemento fundamental para o processo de inovagdo. Este clima de
punicdo e vigilancia constante restringe a liberdade de agdo, essencial para a
exploragdo de novas ideias e abordagens.

e Discurso institucional: as percepcdes internas expdem uma discrepancia entre o
discurso de reestruturacdo (BRASIL, 2018) e as praticas institucionais efetivamente
implementadas, o que revela uma dissonancia estrutural entre a teoria e a pratica
setorial.

e Auséncia de valorizacdo explicita: a auséncia de uma valorizagdo explicita das
iniciativas voltadas para o desenvolvimento continuo de habilidades e para a pratica da
inovacdo organizacional reforca uma visdo limitada e operacional de curto prazo, que
desconsidera as necessidades de transformacao e adaptagdo da instituicao.

2. O que pensam e dizem

e Cerceamento criativo: escassez de espacos destinados a deliberacdo e a incorporacao

de contribui¢des fundamentadas em conhecimento técnico evidencia a prevaléncia de
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um modelo de governanga que privilegia, de forma inequivoca, o controle rigido e a
busca pela aparéncia de resultados quantitativos imediatos, em detrimento da adogdo
de estratégias sustentaveis e de longo prazo. Tal abordagem, ao focar exclusivamente
na obten¢do de resultados tangiveis e de curto prazo, negligencia a importancia da
reflexdo estratégica e da construcdo de solu¢des perenes, que demandam uma visdo
mais abrangente e uma gestdo orientada pela continuidade e pela adaptagdo as
complexidades e dindmicas do contexto organizacional.

Governanca de “apagar incéndios”: predomindncia de uma gestdo reativa, centrada
na resolugdo de problemas emergenciais, compromete significativamente a capacidade
de planejamento estratégico, limitando a visdo organizacional a uma abordagem de
curto alcance e imediata. Este modelo gerencial, ao se concentrar na mitigacdo de
crises pontuais, restringe a inovacao a solu¢des meramente paliativas, incapazes de

promover transformagdes estruturais ou de longo prazo.

3. O que veem

Distribuiciao desigual de atribuicées: disparidade na alocagdo de tarefas, combinada
a insuficiéncia de apoio e infraestrutura adequada, gera sobrecargas que comprometem
a eficiéncia e a produtividade das equipes, a0 mesmo tempo em que setores
especificos permanecem subutilizados. Essa distribui¢do desigual de responsabilidades
e recursos, ao sobrecarregar determinados grupos, impede o aproveitamento pleno das
potencialidades organizacionais, resultando em um desequilibrio que mina a
performance coletiva.

Cultura hierarquica fragmentada: a auséncia de uma mentalidade uniforme gera
diferentes padrdes de comportamento dentro da subdivisao.

Alta rotatividade e despreparo gerencial: mudangas constantes nas posicdes de
lideranca estratégica perpetuam uma caréncia de continuidade nas politicas e
iniciativas, fragilizando a coesdo e a implementacdo eficaz de estratégias de longo
prazo. A instabilidade na lideranca, ao gerar descontinuidade nas diretrizes e decisoes,
mina a capacidade da subdivisdo de desenvolver uma visdo integrada e consistente,

essencial para a inovagao.

4. O que sentem

Desmotivacido e apatia: auséncia de autonomia, aliada a repressdo do potencial
criativo, conduz a um estado generalizado de apatia, com repercussdes diretas na
produtividade e na capacidade de inovag¢do. Ao cercear a liberdade de acdo e de

expressao intelectual, cria-se um ambiente no qual a iniciativa e a proatividade sao
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desencorajadas, gerando uma atmosfera de conformismo e desinteresse. Essa falta de
estimulo a criatividade e a tomada de decisdes autdnomas ndo apenas inibe o
engajamento dos membros da organizacdo, mas também compromete sua capacidade
de gerar solugdes inovadoras, essenciais para a adaptacdo e o crescimento em um
contexto dindmico e competitivo.

Frustracao e burnout. escassez de abertura para o didlogo genuino e a deliberacao
coletiva, quando combinada com a pressdo constante, resulta em frustragdo
generalizada e no surgimento de sintomas de burnout, comprometendo gravemente a
saude mental ¢ fisica dos membros. A falta de canais efetivos de comunicagdo e
participagcdo ativa gera um ambiente no qual as necessidades e preocupacgdes dos
individuos sdao negligenciadas, intensificando o estresse e a sensagdo de impoténcia.
Quando essa dinamica ¢ exacerbada pela cobranga incessante por resultados, os
membros da organizagdo se veem sobrecarregados, o que ndo so afeta sua saude
emocional e psicologica, mas também reduz sua capacidade de desempenho e
comprometimento. Esse quadro, além de prejudicar o bem-estar dos colaboradores,
impacta diretamente a eficécia organizacional, criando um ciclo vicioso de desgaste e
desengajamento.

Doencas cronicas: as condi¢des de trabalho e o estresse prolongado estdo associados
a doengas incapacitantes, que frequentemente resultam na reforma compulsoéria,

privando a organizagdo de talentos experientes e capacitados.

5. O que fazem

Desligamento do servico ativo: muitos optam por abandonar a subdivisdo ou a
propria instituigdo em busca de contextos profissionais que valorizem o
reconhecimento e o desenvolvimento intelectual, gerando uma perda constante de
capital humano qualificado.

Resisténcia e contracultura: aqueles que permanecem frequentemente manifestam
comportamentos de resisténcia passiva ou ativa, como demonstragdes de
contracultura, que minam ainda mais a coesdo organizacional e o alinhamento
estratégico.

Comprometimento reduzido: a desmotivacao conduz a uma diminui¢ao substancial
do comprometimento com as praticas vigentes, instaurando um ciclo vicioso que
perpetua as limitagdes institucionais e obstrui a implementacdo de mudangas
significativas. Quando os individuos se sentem desengajados e desvalorizados, sua

disposicdo para aderir as normas estabelecidas e contribuir para a evolucao
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organizacional ¢ drasticamente reduzida. Esse desinteresse generalizado ndo apenas

impede a adocdo de novas abordagens, mas também refor¢a a estagnagdo interna,

criando um ambiente no qual as transformacdes necessarias se tornam cada vez mais
dificeis de alcancar.
5.2.3 Matriz SWOT

A matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats), ou Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameagas (FOFA), configura-se como uma ferramenta de analise
estratégica amplamente utilizada em diversos contextos organizacionais, incluindo
instituigdes publicas e militares. Esta metodologia propicia uma avaliagdo abrangente dos
fatores internos e externos que impactam o desempenho organizacional, tanto a curto quanto a
longo prazo, permitindo um diagndstico holistico das condi¢des que envolvem a organizacao.

Os elementos analisados sdo sistematicamente organizados para possibilitar um exame
detalhado das forgas e fraquezas internas da subdivisdo, bem como das oportunidades e
ameagas externas presentes no seu contexto imediato. Nesse sentido, a fun¢do primordial da
matriz SWOT reside em fornecer uma base solida para o desenvolvimento de estratégias, a
partir de um diagnéstico ambiental e situacional minucioso (ZHANG, 2015).

O Quadro 4 sintetiza de maneira concisa os principais elementos identificados nos
discursos, coletados nos grupos focais, os quais foram transcritos e agrupados dentro das
categorias da matriz.

Quadro 4 - Resultados da matriz SWOT

MATRIZ SWOT

Forcas (Strengths)

1. Disciplina hierarquica
A subdivisdo da EPCAR ¢ beneficiada por possuir membros dotados de elevado rigor
técnico e disciplina, caracteristicas intrinsecas das instituicdes militares. Essa disciplina
facilita a implementagdo de processos operacionais e assegura o cumprimento de planos
estratégicos, como o Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e o Plano de Trabalho
Anual.

2. Tradigao e reputacio
A EPCAR, enquanto institui¢do de ensino militar, goza de reconhecimento nacional e
prestigio, sendo laureada pelo IDEB como a melhor escola ptblica do Brasil em 2023. Essa
reputacdo solida confere a subdivisdo legitimidade para liderar inovagdes tanto no ambito
educacional quanto no administrativo.

3. Qualificacio técnica dos integrantes
A alta capacitagdo técnica dos militares que integram a subdivisdo, especialmente nas areas
tecnologicas e praticas administrativas, constitui um potencial recurso. A presenc¢a de um
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setor especifico de fomento a capacitagdo (SCAP) dentro da Escola refor¢a o compromisso
com a capacitagdo continua e eleva o potencial de aplicacdo de solugdes inovadoras dentro
da organizacdo como um todo.

Iniciativas de comunicacio

Os canais institucionais, no nivel macroorganizacional da EPCAR, demonstraram ser forgas
potenciais em execugdo, iniciativas como o “Fale com o Comandante” ¢ o “Fale com o
Graduado Master,” refletem uma tentativa de reduzir a distancia hierdrquica e promover
maior interacdo entre diferentes niveis da organizagdo. Essa iniciativa pode ser um ponto de
partida para ampliar o didlogo e fomentar um ambiente mais participativo em toda a Escola.

Fraquezas (Weaknesses)

Fragmentacio organizacional e competicdo interna

A subdivisdo enfrenta desafios relacionados a fragmentacdo entre suas se¢des e outras
subdivisdes, baseada em uma cultura de feudos que impede a colaboragdo transversal e a
troca fluida de ideias. Essa divisdo enfraquece o potencial inovador e gera redundancias
prejudiciais ao desempenho institucional.

Resisténcia a mudanca e presenca de subculturas isoladas

A estrutura hierarquica conservadora e, por vezes, organizada em torno de cargos e patentes
em detrimento da qualificagdo profissional gera resisténcias a inovagdo, dificultando a
aceitacdo de novas praticas e processos, pois estes sdo impostos de forma descendente e
desconexa com a realidade de execugdo. Assim, observa-se o potencial surgimento de
contraculturas em setores especificos  que acentuam as barreiras a integragdo
organizacional.

Comunicacgao verticalizada e estrutura pouco definida

A subdivisdo apresenta uma comunicacdo predominantemente descendente, que falha em
estimular intera¢des ascendentes ou laterais. Essa lacuna compromete a coleta de insights
técnicos e o aproveitamento do conhecimento distribuido entre os niveis operacionais.
Descontinuidade da alta administracao

A alta rotatividade na lideranga estratégica cria descompassos no planejamento de longo
prazo e dificulta a implementagdo de mudancas estruturais necessarias para sustentar
inovagdes culturais e organizacionais.

Auséncia de praticas de gestio personalizadas ao perfil profissional

A gestao de recursos humanos na subdivisdo ¢ marcada pela alocago arbitraria de pessoal,
muitas vezes sem o suporte necessario para o desenvolvimento técnico e intelectual. Essa
pratica desmotiva os militares e limita a capacidade de inovagdo coletiva.

Rotatividade operacional

A alta rotatividade de servidores temporarios, maioria do efetivo que compde a subdivisao,
interrompe o desenvolvimento profissional de seus integrantes, fato que, aliado a auséncia
de gestdo do conhecimento, afeta a continuidade de projetos e a prépria continuidade da
exceléncia técnica do setor.

Oportunidades (Opportunities)
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1. Adaptacao as novas tecnologias
A rapida evolugao tecnologica oferece a subdivisdo oportunidades de modernizar processos
e integrar tecnologias emergentes tanto no campo educacional quanto no administrativo.

2. Parcerias académicas
A subdivisdo apresenta estreita colaboragdo com universidades e institutos de pesquisa,
além de demonstrar um fluxo eficiente de comunicagdo com outras unidades da FAB.

3. Pressdo por modernizacao militar
A demanda crescente por modernizacao nas forgas armadas cria uma janela de oportunidade
para a subdivisdo se posicionar como um polo de transformag@o e desenvolvimento de
praticas inovadoras. Além disso, a reputagdo e a credibilidade da EPCAR fornecem
legitimidade para apoiar a solicitacdo de recursos e créditos orcamentarios voltados a
melhoria e manuten¢do de sua exceléncia educacional.

Ameacas (Threats)

1. Burocracia e rigidez institucional
A estrutura burocratica intrinseca as for¢as armadas continua sendo uma barreira a
implementacao rapida e eficaz de inovagdes organizacionais.

2. Mudanca cultural lenta
A transformacdo organizacional demanda tempo, consisténcia e lideranca estavel, fatores
que sao frequentemente interrompidos pela descontinuidade da gestao.

3. Pressoes por prazos curtos e demandas imediatas
O cumprimento de prazos apertados, muitas vezes sem planejamento adequado, mina a
capacidade administrativa da subdivisdo de desenvolver e implementar inovagdes de
maneira tecnicamente bem estruturada e efetiva.

Fonte: Elaboragao propria com base em Mintzberg (2022).

A andlise da Subdivisdo de Tecnologia da Informagdo e Comunicag¢do (SDTIC) da
Escola Preparatéria de Cadetes do Ar (EPCAR) revela um conjunto de forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas que ndo apenas caracterizam o desempenho do setor dentro da
institui¢do, mas também oferecem uma perspectiva sobre o potencial de extrapolagcdo desses
elementos para o nivel da Forca Aérea Brasileira.

A EPCAR, reconhecida em 2023 como a melhor escola publica do Brasil segundo o
fndice de Desenvolvimento da Educagdo Bésica (IDEB), ostenta uma posigdo de destaque no
cenario educacional e militar brasileiro, o que fortalece a legitimidade da SDTIC para liderar
iniciativas tecnologicas inovadoras. Esse reconhecimento ndo apenas reforca a credibilidade
institucional, mas também oferece uma base sélida para o desenvolvimento de solugdes
tecnologicas que atendam aos objetivos estratégicos da instituicdo, especialmente no que

tange a modernizagdo de processos administrativos e pedagdgicos.
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A estrutura hierarquica disciplinada que caracteriza o ambiente militar proporciona a
SDTIC uma plataforma que facilita a implementagdo e a execucdo de inovagdes. A disciplina
hierarquica facilita a introdugdo de novas tecnologias, garantindo estabilidade,
comprometimento e previsibilidade, elementos essenciais para a eficdcia na gestdo da
informagdo e comunicagao.

A SDTIC também se beneficia de uma equipe altamente qualificada, composta por
profissionais com dominio das mais avangadas competéncias tecnoldgicas. Essa expertise
técnica permite a EPCAR explorar solugdes inovadoras, como a aplicacdo de inteligéncia
artificial, automacdo de processos administrativos e ferramentas de ensino digital,
alinhando-se as exigéncias da transformacdo digital contemporanea no setor educacional e
militar. A presenca de programas de capacitagdo, proporcionados pela Secao de Capacitagao
da Escola, reforca a capacidade da SDTIC de manter seus integrantes atualizados frente as
tecnologias emergentes, garantindo a sustentabilidade das inovagdes tecnoldgicas.

No entanto, em todas as sessoes dos grupos focais, tornou-se evidente a prevaléncia de
uma “politica do retrocesso”, a qual, segundo os achados deste estudo, revela-se
intrinsecamente associada a trés desafios principais. As principais fraquezas identificadas na
subdivisdo revelam uma estreita conexdo com os desafios de reatividade, performatividade e
descontinuidade, os quais perpassam diversas dimensdes da gestdo organizacional.

Primeiramente, a reatividade manifesta-se na auséncia de uma estrutura organizacional
clara, tanto na distribuicdo de autoridades e responsabilidades quanto na alocacao dos
integrantes, configurando um cendrio em que as agdes se ddo de forma impulsiva e nao
planejada. Tal aparente “desorganiza¢do” acarreta na dependéncia de solugdes emergenciais e
na incapacidade de antecipar desafios, evidenciada, por exemplo, pela centralizacao do saber
técnico em um nuamero restrito de individuos, o que exacerba a fragilidade da organizagdo
frente a problemas inesperados.

No ambito da performatividade, observa-se uma pressdo tacita por resultados
imediatos que negligenciam as condi¢des estruturais e processuais necessarias para que esses
resultados sejam alcangados de forma sustentavel. A falta de mapeamento de processos
compromete a eficacia das solugdes e resulta em esforcos descoordenados que ndo atendem as
expectativas dos usudrios finais. Essa lacuna ¢ corroborada pela reincidéncia de problemas e
pela reabertura constante de chamados, reflexo de uma abordagem que prioriza a resolugdo
superficial e pontual em detrimento do enfrentamento das causas estruturais subjacentes.

Ademais, a descontinuidade emerge como uma falha gerencial do setor, evidenciada

pela fragmentacdo dos processos e pela auséncia de alinhamento entre as praticas



138

organizacionais € o0s objetivos institucionais. A inexisténcia de uma cultura setorial
consolidada n3o apenas agrava a desarticulacdo entre os procedimentos operacionais e as
necessidades dos usudrios, mas também impede a incorporacdo de melhorias de forma
consistente ¢ duradoura. A redundancia dos processos ¢ a falta de mecanismos formais de
gestdo reforgam a inabilidade de estabelecer padrdoes que promovam a coesdo organizacional
e a perenidade das praticas.

Além disso, nesse contexto, foram relatadas constantes mudancas nos padrdes
normativos e operacionais que desestabilizam os individuos, criando um ambiente de
incerteza e desconfianga generalizada. Os atores deste estudo relataram a predominancia de
uma abordagem que prioriza a gestdo dos comportamentos destoantes — os chamados outliers
— por meio de politicas abrangentes que impactam indiscriminadamente todos os envolvidos.
Essa postura ndo apenas desmotiva os individuos que ja demonstravam alinhamento com os
ideais militares, como também perpetua um ciclo de insatisfacdo que, a longo prazo, pode
comprometer o desempenho institucional.

Apesar das fragilidades identificadas, as oportunidades que se apresentam sao de
natureza consideravel e potencialmente estratégica. A articulagdo com instituigdes académicas
e centros de pesquisa desponta como uma estratégia altamente promissora, permitindo a
subdivisdo e, por extensdo, a propria EPCAR, o acesso a conhecimentos de vanguarda. Essa
colaboragdo possibilita o desenvolvimento de projetos conjuntos que ampliem sua capacidade
de inovacao e adaptacao as demandas contemporaneas.

Parcerias dessa natureza tém o potencial de catalisar a integracdo de tecnologias
emergentes — como big data, computacdo em nuvem e plataformas de aprendizagem virtual —
elementos indispensaveis para a concretizagdo da transformacao digital no ambito das forcas
armadas. Tais tecnologias ndo apenas redefinem a eficiéncia operacional, mas também
impulsionam a formagdo de uma forca de trabalho mais preparada e alinhada aos desafios do
século XXI.

Entretanto, para que suas forcas e suas oportunidades sejam plenamente exploradas, ¢
imprescindivel que a lideranca se comprometa com transformagdes que transcendem a mera
dimensdo instrumental do desempenho organizacional (DINIZ, 2024). Em consonancia com
os pressupostos de Guerreiro Ramos (1981) e Habermas (2012), essas mudancas devem
incidir sobre o nivel da cultura organizacional, promovendo um equilibrio entre a
instrumentalidade funcional e a substantividade ética e comunicativa.

Dessa forma, ¢ fundamental adotar praticas de gestdo que ndo apenas garantam a

eficiéncia técnica, mas também promovam a criagdo de espagos de interagdo baseados em
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racionalidades substantiva e comunicativa. Isso significa que a transforma¢do cultural
desejada exige uma reorientagdo que valorize, ao mesmo tempo, o significado intrinseco das
praticas organizacionais, ou seja, sua substantividade, e o processo de constru¢ao conjunta de
sentido entre os membros da organizagdo, baseada na comunicatividade, elementos essenciais

para alcancar legitimidade e coesdo organizacional.



140

6 DISCUSSAO

Os resultados obtidos permitem um exame aprofundado dos fatores limitantes e das
oportunidades emergentes, com vistas a uma analise articulada que transcenda o ambito
empirico inicial. A presente discussao explora os resultados obtidos a partir das diferentes
abordagens metodoldgicas empregadas nesta tese, com o objetivo de compreender o
panorama atual e as perspectivas da inovagdo no contexto militar brasileiro. A Figura 5
resume os resultados e introduz a discussao.

Figura 5 - Sintese dos resultados no nivel de defesa militar, institucional e setorial
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Fonte: Elaboragao propria.

A pesquisa bibliografica revelou que o estado da arte no campo da inovacao militar
permanece essencialmente periférico e subdesenvolvido (GRIFFIN, 2017), sendo marcado
pela fragmentacdo e pela desarticulacdo no ambito brasileiro (FRANCO AZEVEDO, 2018).
Tal cenario reflete e evidencia os desafios para a constru¢do de uma base tedrica que possa
fundamentar a efetivacao pratica da inovagao no setor de defesa militar.

No nivel documental, a analise do discurso da Forga Aérea Brasileira destacou a
relevancia da inovagdo organizacional em seu compromisso com a reestruturagao, enfatizando
o papel central da capacidade militar ¢ do desenvolvimento das pessoas como pilares
essenciais. Contudo, o estudo revelou que a propria institui¢do reconhece que, embora esses
elementos sejam prementes, o paradigma atual sob o qual consolida suas praticas de gestdo e
de inovacdo permanecem insuficientes para atender as demandas organizacionais e

estratégicas a longo prazo (BRASIL, 2018).
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Por fim, a pesquisa empirica, focada no nivel microorganizacional, dentro da
subdivisdo da EPCAR, a saber: SDTIC, validou os dados tedricos ao apresentar indicios de
que a inovagdo no campo permanece incipiente, sendo esta marcada por agdes
predominantemente reativas, performativas e descontinuas. Essa dinamica aponta para a
auséncia de uma cultura unificada em torno da inovagdo, exigindo esfor¢os integrados tanto
top-down quanto bottom-up para superar as limitagdes existentes e¢ fomentar uma
transformagdo efetiva e sustentdvel. O apéndice C resume e delimita quais elementos,
identificados na auditoria de inova¢do, foram alinhados as trés categorias de desafios.

As acdes reativas embasam-se em uma postura predominantemente orientada a
responder as mudangas e aos desafios imediatos provenientes do ambiente externo, em
oposi¢ao ao ideal de acdao baseado na prevengao proativa. Nesta abordagem, os integrantes do
nivel operacional observam que as demandas sdo frequentemente repassadas com prazo
reduzido, o que compromete o planejamento adequado e a qualidade das entregas.

Entre suas principais caracteristicas, destaca-se a énfase em solugdes de curto prazo.
Sendo assim, as decisdes da subdivisdo sdo predominantemente orientadas a resolugdo
baseada na politica reativa de apagar incéndios, tendo em vista que as iniciativas sao
motivadas por demandas emergenciais, em vez de decorrentes de uma antecipacdo estruturada
e prospectiva. Tal fato tem gerado limitagdes no desenvolvimento do planejamento estratégico
responsavel por sustentar a subdivisao a longo prazo.

Nesse contexto, as prioridades organizacionais do setor demonstram estar direcionadas
a atividades de alta visibilidade imediata, em detrimento de iniciativas de impacto profundo e
transformador. Essa dinadmica reflete-se em uma multiplicidade de tarefas realizadas de
maneira superficial, sugerindo uma énfase na demonstragdo de resultados rapidos em
oposi¢ao as necessarias mudangas estruturais. Exemplos disso incluem a execugdo acelerada
de projetos, demandas com prazos extremamente reduzidos e iniciativas de capacitacdo ou
desenvolvimento a distdncia que, em algumas situagdes, sdo negligenciados e apresentam
efic4cia limitada.

Esse foco em parecer inovador sem substancia efetiva prejudica a capacidade de gerar
mudancas capazes de atingir a cultura da organizagdo, desperdi¢ando recursos e tempo em
atividades que nao contribuem para a adaptagdo e a inovacgao organizacional. Nesse cenario, a
inovagdo na subdivisdo, apesar de demonstrar intencdo estratégica de se alinhar a
reestruturacdo, nao alcanca o nivel cultural e nao se consolida a longo prazo. Assim, as
iniciativas de mudanga permanecem superficiais e performativas, fendmeno conhecido como

innovation theater (MJV, 2016).
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Por fim, as acdes descontinuas, evidenciadas pela alta rotatividade nos cargos de
lideranca e pela recorrente alteragdo nas politicas e diretrizes, situagdo endémica nas forgas
armadas, criam um ambiente no qual a continuidade das agdes e dos projetos ¢
significativamente prejudicada. A troca frequente de gestores leva a uma constante
reformulagdo de objetivos e prioridades, inviabilizando o acompanhamento e a consolidagao
de iniciativas que poderiam transformar a organizacao. Esse ciclo de descontinuidade gera um
ambiente no qual projetos e ideias inovadoras raramente sdo levados adiante, uma vez que a
auséncia de uma visdo estavel e consistente impede a implementacdo de mudangas de longo
prazo.

Além disso, a volatilidade na lideranca fragiliza a memoria institucional, dificultando
a acumulacao de aprendizagens organizacionais e perpetuando uma légica de mudancgas
superficiais. Esse cendrio, ao inviabilizar a maturagdo de projetos transformadores, relega a
subdivisdo a um estado de reatividade cronica, no qual as agdes sdo predominantemente
voltadas a resolugdo de problemas imediatos, em detrimento de uma abordagem prospectiva e
sistémica.

Os trés desafios fundamentais identificados no nivel microorganizacional da EPCAR —
a reatividade, a performatividade e a descontinuidade das agdes — configuram um quadro
estruturante de uma cultura organizacional, enraizada em praticas burocraticas disfuncionais
que dificultam o avango genuino de agdes de inovacao. Essa disfuncao ndo apenas restringe a
capacidade de adaptagdo e renovacdo tecnologica da subdivisdo em questdo, mas também
levanta indicios de que tais limitagdes possam estar refletindo uma realidade mais ampla no
contexto institucional da For¢a Aérea Brasileira.

Sob essa perspectiva, a analise das praticas na SDTIC sugere que os obstaculos
identificados nao sao meramente circunstanciais ou localizados, mas, possivelmente, sintomas
de uma logica organizacional sistémica que permeia outras unidades da FAB. Essa hipotese,
ao mesmo tempo que amplia o alcance da discussao, reforca a necessidade de uma abordagem
estratégica integrada, capaz de abordar tais questdes de maneira transversal e holistica.

Nesse sentido, a persisténcia de uma cultura burocratica disfuncional, caso nao seja
enfrentada com intervengdes estruturais e integradas, tende a comprometer a capacidade
inovadora da instituicdo como um todo, colocando em risco tanto sua eficiéncia operacional
quanto sua habilidade de responder as demandas contemporaneas do setor militar. Portanto, os
desafios evidenciados na SDTIC demandam atencdo especial, ndo apenas para superar os
entraves no nivel microorganizacional, mas também para promover uma reflexdo critica e

acgoes transformadoras em escala macroinstitucional.
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A transformacdo do panorama organizacional contemporaneo exige que o discurso de
reestruturacdo centrado nas pessoas seja efetivamente traduzido em praticas gerenciais
concretas, eficazes e alinhadas as demandas do contexto atual. Nesse sentido, as pessoas
efetivamente constituem o nucleo essencial da organizacdo, sendo responsaveis por
transmutar abstragdes conceituais em realizagdes tangiveis. E basilar o entendimento de que
cabe-lhes planejar e executar com exceléncia, gerenciar com visdo estratégica de longo prazo
e aprofundar-se de forma proporcional a complexidade intrinseca de suas fungdes.

Para viabilizar tal mudanga, torna-se imprescindivel promover uma transformacgdo
organizacional que abarque tanto o nivel micro quanto macroestrutural. Essa transformagao
deve ser alicercada na aprendizagem social, rompendo com o paradigma exclusivamente
instrumental e mecanicista herdado da era industrial classica. O modelo tradicional, centrado
exclusivamente na eficiéncia técnica € na racionalidade utilitaria, deve ceder espago a uma
abordagem integrada e abrangente, na qual multiplas racionalidades — instrumental,
substantiva € comunicativa — coexistam e se complementem de maneira sinérgica € menos
conflituosa possivel (SANTOS; SERVA, 2013).

Nesse contexto, a integracao entre elementos da agdo substantiva e comunicativa
emerge como um eixo central para essa reestruturacdo, possibilitando a constru¢do de uma
“nova ciéncia das organizagdes”, conforme preconizado por Guerreiro Ramos (1981, p. 118).
Tal perspectiva redefine as bases epistemologicas da gestdo organizacional, posicionando as
pessoas, a comunicagdo € a interacdo humana como pilares para a consolidacdo de uma
cultura organizacional mais dindmica, adaptativa e orientada para a inovagao.

Esse movimento transformador, ancorado em principios de aprendizagem continua e
didlogo intersubjetivo, constitui-se como uma resposta necessaria as limitacdes do modelo
vigente, inaugurando uma era de maior resiliéncia e criatividade institucional. Nesse sentido,
as organizacdes devem se configurar como espagos de deliberacdo comunicativa, nos quais os
individuos, portadores de valores inaliendveis, participem ativamente na constru¢do de
objetivos compartilhados e inovadores (COSTA DE SOUZA; LIMA ORNELAS, 2015).

Sob essa otica, o ser humano ndo ¢ um agente passivo, plenamente moldado pela
socializacdo institucional, mas um ator em constante estado de tensdo, que cede ou resiste aos
estimulos sociais com base em seu senso ético e valores pessoais (GUERREIRO RAMOS,
1981). Essa visdo dialética posiciona o individuo como elemento ativo na construcido de
praticas organizacionais que conciliem a eficiéncia técnica com a substantividade ética e

comunicativa.
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No caso das institui¢des militares, existem indicios de um novo perfil de profissional,
caracterizado por habilidades técnicas, cognitivas € comportamentais avancadas, o qual reflete
uma identidade que transita entre as racionalidades instrumental, substantiva e comunicativa.
Contudo, esse perfil entra em conflito com a logica tradicional de atuagdo institucional
(DINIZ, 2024).

A tensdo decorre do contraste entre a historica postura de hipersocializagdo e
obediéncia acritica as normas regimentais militares (AKERLOF; KRANTON, 2005) e a nova
identidade profissional, que nao abdica de sua individualidade, mas busca compreender o
proposito de suas acdes e participar ativamente das decisdes organizacionais. Estudos recentes
indicam que esse conflito pode se manifestar de duas formas principais: de um lado, existem
profissionais que permanecem na instituigdo sem engajamento genuino; de outro, estdo
aqueles que optam pela evasao (DINIZ, 2024).

A coexisténcia de elementos das trés racionalidades — instrumental, substantiva e
comunicativa — em organizagdes, especialmente em contextos como os das forcas armadas, é
um desafio que requer uma abordagem estratégica para mitigar conflitos e, assim, promover
movimentos de continuidade embasados no alinhamento e no reconhecimento de projetos
pessoais e coletivos (DUBAR, 2005).

A literatura sobre a légica que orienta a cultura e as acdes nas organizagdes sugere
que, em instituigdes nas quais predomina uma racionalidade puramente instrumental, o
comportamento disfuncional burocratico atinge seu apice e impacta diretamente a capacidade
de inovacdo que se origina das pessoas. Além de resultar em tensdes internas que
comprometem a identidade e a missdo da institui¢io (TENORIO, 2016).

Para que as trés racionalidades possam coexistir de forma gerenciavel, ¢ fundamental
estabelecer um ambiente organizacional que valorize a comunicagdo aberta e o dialogo,
mediante a criacdo de espacos de deliberagdo nos quais todos os membros,
independentemente de sua posi¢do hierdrquica, possam se desenvolver e participar
ativamente.

Nesse cenario, Fabio Vizeu (2006) analisa o processo de transicdo de uma
organizagdo, mais especificamente uma institui¢do psiquiatrica, da racionalidade instrumental
para a racionalidade comunicativa. O modelo de racionalidade instrumental imperava na
referida instituicdo por meio de uma estrutura burocratica e rigidamente hierarquica,
caracteristica dos paradigmas asilares, nos quais a logica de acdo se embasava no controle
absoluto dos pacientes e na maximizagao da eficiéncia administrativa, frequentemente a custa

da alienacao e repressdo dos individuos internados.
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Nesse contexto, os pacientes eram concebidos ndo como sujeitos dotados de agéncia e
participagdo ativa no proprio processo terapéutico, mas sim como objetos a serem
administrados e controlados. Tal abordagem traduzia, de maneira emblematica, a 16gica da
racionalidade instrumental, cuja prioridade se assentava na consecu¢do de objetivos
organizacionais — neste caso, a manuten¢ao da ordem e do controle institucional — por meio
da aplicagdo de técnicas administrativas e de saberes cientificos voltados a disciplinarizagao
dos internos (VIZEU, 2006).

O resultado desse modelo de administracdo era a progressiva desumanizacdo dos
pacientes, materializada em praticas de internamento compulsério e cronificacdo da
institucionalizacdo, que reforcavam a perpetuagdo do status quo (VIZEU, 2006). A relacao
entre médicos e pacientes, dentro dessa estrutura, era eminentemente verticalizada e
autoritaria, configurando uma acdo estratégica na qual a comunica¢do ndo se destinava a
construgdo de sentido e entendimento mutuo, mas antes a instrumentalizagdo discursiva como
mecanismo de dominagdo e controle.

A transi¢cdo para um modelo fundamentado na humanizagao do cuidado, por sua vez,
ancorava-se nos principios da racionalidade comunicativa, conforme delineados por Jiirgen
Habermas. Nesse novo paradigma, a interacdo entre médicos, pacientes e seus familiares
passava a ser mediada pelo didlogo e orientada pela busca de consenso e compreensao
intersubjetiva (VIZEU, 2006). Embora essa transformacao tenha ocorrido em um cenario em
que os pressupostos da medicina tradicional poderiam levantar questionamentos sobre sua
viabilidade, esta desencadeou profundas reformulagdes na estrutura organizacional da
instituicao, resultando na desburocratizagdo de processos € na democratiza¢ao das instancias
decisorias. Como consequéncia, a autoridade médica, anteriormente centralizada e
incontestavel, foi gradualmente descentralizada, permitindo a inclusdo de outros profissionais
de saude, bem como de familiares e dos proprios pacientes, nos processos decisorios.

A partir desse novo arranjo, os pacientes passaram a ser reconhecidos como sujeitos
ativos na condugdo de seu proprio tratamento, participando ativamente de deliberagoes
realizadas em assembleias abertas, nas quais toda a equipe multidisciplinar se fazia presente.
Esse modelo dialdgico e participativo representou uma mudanga paradigmatica na logica
institucional, substituindo a rigidez hierarquica e o unilateralismo decisorio por um processo
coletivo de deliberacdo. As decisdes passaram a ser tomadas em espacos de interlocucao
horizontalizada, nos quais todos os atores envolvidos detinham voz ativa, e a busca pelo

consenso emergia como principio norteador da governanga organizacional.
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A reconfiguragdo dos processos decisorios baseava-se, assim, em preceitos de
reciprocidade e entendimento mutuo, promovendo a dilui¢do das estruturas de poder
hierarquico e redistribuindo a autoridade entre os diferentes membros da equipe assistencial,
os pacientes e seus familiares. Dessa forma, as relagdes entre os distintos niveis institucionais,
bem como a interagdo entre médicos e pacientes, foram ressignificadas, privilegiando-se o
didlogo e a constru¢do compartilhada do sentido terapéutico em detrimento da logica da
dominacao e do controle.

Com base nessa experiéncia de transi¢ao da racionalidade instrumental para um
paradigma dialdgico e comunicativo fica evidente o papel crucial do comprometimento da
alta administracdo na reestruturacdo organizacional e na superacdo de arcabougos
institucionais obsoletos. Como salienta o autor, essa transformac¢do implicou ndo apenas
mudangas estruturais, mas um deslocamento profundo na ldégica de funcionamento
institucional, ressignificando os pressupostos que sustentam a pratica psiquiétrica e a propria
concepgao do cuidado:

Uma importante conclusdo do presente estudo € que a transi¢do da logica
racional-instrumental para a racional-comunicativa foi possivel gragas ao
estabelecimento de um profundo processo de re-significacdo da condicao
humana e da préatica terapéutica, o qual desencadeou a continua adogao de
medidas gerenciais caracteristicas das organizagcdes substantivas. Esse
processo sugere que ¢ necessaria a mudanga constitutiva das representagoes
simbolicas, para que seja bem sucedida a transformacdo institucional de
organizagdes burocratizadas para modelos baseados em outras racionalidades
(VIZEU, 2006, p. 182).

Da mesma forma, neste estudo, propde-se que o proprio alto comando da forga se
predisponha a questionar os principios epistemologicos sobre os quais a instituicdo se
estabelece. Sem duvida, o processo ¢ lento e demanda mudangas de cunho politico, social e
gerencial, pois envolve atingir as bases simbolicas da institui¢do e manter o equilibrio entre
valores tradicionais e praticas inovadoras.

Em continuidade as reflexdes apresentadas por Vizeu (2006), foram mencionadas,
pelos participantes dos grupos focais, a presenga de iniciativas de inovagdo em determinadas
instituicdes militares, destacando-se o caso do Departamento de Ciéncia e Tecnologia
Aeroespacial (DCTA), localizado em Sao José dos Campos.

Com base nos relatos dos participantes deste estudo, verificou-se que referida
Organizacdo Militar implementou abordagens de natureza substantiva e comunicativa em sua
gestdo, todavia, at¢ o0 momento ndo haviam sido documentadas. Embora de forma informal e

pouco sistematizada, observa-se que alguns gestores, mesmo em instituicdes altamente
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hierarquizadas, reconhecem que a cultura organizacional esta profundamente vinculada ao
tipo de lideranga exercida no ambiente institucional.

As forcas armadas, sdo instituigdes permanentes e regulares, extremamente
tradicionais que se confundem com o proprio processo de formacao do Brasil. As bases da
instituicdo contribuiram e ainda contribuem sobremaneira para os pilares da administragdo,
sua estratégia e sua disciplina de execucdo sdo exemplos do que verdadeiramente funciona em
contextos reais de combate.

Todavia, ainda que a instituicdo seja a mesma, o contexto do trabalho e as pessoas que
dele fazem parte ndo sdo (ALCADIPANI, 2024). Por isso, acredita-se na ressignifica¢do da
identidade organizacional, humanizando e dando voz ao que ¢ reivindicado tanto pelos novos
perfis de profissionais militares quanto pelo cendrio de gestdo emergente, sem, contudo,
desmantelar as estruturas basilares da forga.

A experiéncia empirica conduzida por Fébio Vizeu (2006) no Hospital Psiquiatrico
Bom Retiro ilustra, de maneira paradigmatica, a viabilidade de aplica¢dao dos principios da
racionalidade comunicativa em contextos organizacionais marcados por estruturas
hierarquicas complexas ¢ de manejo gerencial desafiador. Nesse cenario, caracterizado pela
presenga de individuos em tratamento psiquidtrico, os desafios inerentes a gestdo se
intensificam, exigindo abordagens que transcendam a logica puramente instrumental e
reconhecam a centralidade da comunicagdo é€tica e intersubjetiva como ferramenta de
coordenagdo e inclusao.

Assim, evidencia-se que o compromisso auténtico da alta administragdo com a adog¢ao
do didlogo como alicerce do processo decisorio, aliado a valorizagdo intrinseca do sujeito em
sua integralidade, constitui um elemento central na constru¢ao de um ambiente organizacional
inovador, orientado para a promogao e preservagao da esséncia humana.

Nesse contexto, Vizeu (2006) destaca que mudancgas simples, quando devidamente
fundamentadas, ndo devem ser confundidas com alteragdes superficiais. Enquanto estas
ultimas se limitam a intervengdes meramente estéticas e transitorias, incapazes de provocar
impactos duradouros, as primeiras, embora aparentemente modestas, possuem a profundidade
e a legitimidade necessarias para atingir os niveis estruturais da cultura organizacional.

Tais mudancas abrangem elementos fundamentais, como a reconfiguracdo do
ambiente fisico e estrutural em que as atividades se desenvolvem, a alocacdo estratégica e
equilibrada de recursos humanos, o reconhecimento genuino das aspira¢des individuais dos
colaboradores e a promog¢do de sua participacdo ativa nos processos decisorios € nas agdes

organizacionais.
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Dessa forma, ao fomentar um ambiente que respeite e reconheca o potencial de
contribuicdo ativa de seus sujeitos, alinhando suas racionalidades e mitigando a0 maximo os
conflitos, as organizagdes militares podem ndo apenas preservar seus valores tradicionais, mas
alinha-los em prol de sua capacidade de inovagao.

6.1 Mudanca organizacional como catalisadora da inovacdo: a humanizacio da
gestao potencializa a individualidade humana em uma dinimica relacional e reciproca.

A teoria do desenvolvimento organizacional (DO) emergiu na década de 1950 como
uma resposta as crescentes demandas por adaptacdo das organizagdes a um ambiente
dindmico e complexo. Fundamentada em principios das ciéncias comportamentais e
psicologicas, essa teoria visa a melhoria continua das organizagdes por meio de processos
planejados e participativos. Seu principal objetivo € promover mudancas organizacionais que
aumentem a eficiéncia, a flexibilidade e a capacidade de inovagdo, a0 mesmo tempo em que
fortalecem a satisfagdo e o bem-estar dos colaboradores.

O desenvolvimento organizacional enfatiza a mudanga planejada, que se distingue de
mudancas impulsivas ou reativas. Essa abordagem ¢ deliberada, sistematica e projetada para
melhorar a organizacdo com base em lacunas especificas, como estrutura, cultura, processos e
interagdes intersubjetivas.

Nas organizagdes militares, nas quais a hierarquia rigida e os processos padronizados
sdao predominantes, o DO desempenha um papel fundamental ao auxiliar essas instituicoes a
se adaptarem de forma eficaz as novas exigé€ncias tecnologicas, geopoliticas e sociais,
aproveitando, a0 mesmo tempo, a disciplina e a eficiéncia operacional que as caracterizam.

Por meio de um planejamento estruturado e da participacdo ativa de todos os niveis da
organizacdo, ¢ possivel promover uma transformagdo que preserve os valores centrais e a
eficiéncia operacional, enquanto se adapta aos novos contextos estratégicos e operacionais.

Fundadores e adeptos do desenvolvimento organizacional, Kurt Lewin, Edgar Schein,
Douglas McGregor e Chris Argyris, alinham-se a mentalidade que reconhece a importancia de
uma gestdo humanizada e voltada para o potencial humano dentro das organizagdes. Esses
autores defendem que as organizagdes precisam fomentar o aprendizado continuo para
sobreviver e prosperar em ambientes desafiadores.

Em sua obra seminal “The Human Side of Enterprise” (1960), McGregor delineia uma
dicotomia nas abordagens gerenciais, caracterizando-as como Teoria X e Teoria Y. A Teoria X
representa uma perspectiva instrumental, na qual os gestores percebem os colaboradores

como individuos que necessitam ser coercitivamente estimulados a produzir. Essa visdo,
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baseada numa perspectiva pessimista do comportamento humano, aposta na relagdo
transacional entre empregador e empregado.

Em contrapartida, a Teoria Y pressupde que os integrantes de uma organizacao
possuem a capacidade de se autorrealizar e se envolver ativamente em suas fungdes, desde
que sejam tratados como individuos com aspiracdes, responsabilidades e autonomia. Essa
abordagem humanista de gestdo considera o ser humano como alguém que busca
reciprocidade relacional no ambiente de trabalho, estabelecendo um contrato psicologico
baseado na justica organizacional percebida.

Quando uma organizacdo adota uma filosofia fundamentada na racionalidade
instrumental, seus membros sdo despojados de sua condigdo de individuos com necessidades
e aspiracdes, sendo relegados ao status de meros instrumentos para a consecucao de objetivos
especificos. Essa perspectiva reduz as pessoas a pecas de uma engrenagem utilizadas para
alcancar fins predeterminados, ignorando aspectos humanos essenciais, como a busca pelo
reconhecimento, o desenvolvimento pessoal e a satisfagdo no ambiente de trabalho. Essa
distingdo, tanto conceitual quanto pratica, ¢ detalhadamente explorada no Quadro 5, no qual
se evidenciam as implicagdes de cada abordagem para a dinamica organizacional e o
desenvolvimento humano no ambiente de trabalho.

Em resposta a abordagens gerenciais de cardter predominantemente funcional, ¢é
previsivel que os integrantes da organizagdo passem a enxergar suas atividades laborais de
maneira igualmente instrumental (TENORIO, 2016). Sob essa perspectiva, o trabalho deixa
de ser concebido como uma fonte de realizagdo pessoal ou crescimento profissional, sendo
reduzido a uma relagdo contratual de natureza estritamente transacional, marcada por vinculos
frageis e condicionados.

Profissionais que adotam essa visdo tendem a permanecer na organizacao apenas
enquanto a relacdo apresentar beneficios claros e proporcionais ao esfor¢o despendido. Na
medida em que surgem oportunidades externas mais atrativas ou que os incentivos internos se
mostram insuficientes, ha uma propensao significativa a evasao ou, em casos mais criticos, a
resisténcia deliberada. Essa dindmica evidencia a auséncia de um vinculo organizacional
profundo, resultando em niveis reduzidos de lealdade e comprometimento com os objetivos
institucionais (DINIZ, 2024).

Ademais, o ambiente organizacional baseado em uma cultura de medo e coercao —
caracterizado pela imposicao de controle rigido e pela supervisdo constante — contrasta
profundamente com uma cultura dialdégica e comunicativa. Esta Gltima se estrutura em torno

de valores solidos que ndo apenas reconhecem, mas promovem e reforcam o desenvolvimento



150

pleno do potencial humano. Enquanto a primeira restringe a autonomia e inibe a criatividade,

a segunda oferece condigdes para a constru¢do de relagdes de confianga, engajamento e

colaboracgdo genuina.

Quadro 5 - Contrastes gerenciais: teoria x e teoria y sob a lente das racionalidades

DIMENSAO

TEORIA X

TEORIA'Y

Identidade atribuida ao
integrante da organizacio

Os funcionarios sdo
preguicosos e evitam
responsabilidades.

Os colaboradores sdo
motivados, buscam
realizagdo e autonomia.

Estilo de gestiao

Autoritario e controlador.

Participativo, democratico e
colaborativo.

Enfase

Nas tarefas, exclusivamente.

Nas pessoas e nas tarefas,
concomitantemente.

Racionalidade
instrumental

A énfase estd em métodos de
controle e coer¢do para
garantir produtividade.

A énfase esta em facilitar o
desenvolvimento pessoal ¢ a
motivacao intrinseca no
alcance alinhado de
objetivos pessoais e
organizacionais.

Racionalidade substantiva

O foco ¢ na eficiéncia e na
maximizacao de resultados
imediatos, frequentemente
em detrimento do bem-estar
dos funcionarios.

O foco ¢ na satisfagao das
necessidades humanas e no
desenvolvimento sustentavel
dos individuos e da
organizagao.

Racionalidade
comunicativa

A comunicagao ¢ unilateral,
com pouca ou nenhuma
participacao dos
funcionarios nas decisdes.

A comunicagao ¢
bidirecional, promovendo o
dialogo e a troca de ideias
entre todos os membros da
organizacao.

Motivacao

Baseada em recompensas
extrinsecas e punigoes.

Baseada em recompensas
intrinsecas e auto-realizacao.

Resultados esperados

Alta conformidade e
produtividade em curto
prazo.

Alta satisfa¢do, engajamento
e inovagao a longo prazo.

Fonte: Elaboragao propria com base em McGregor (2024); Schein (2017) e Habermas (2012).

Desse modo, com o fito de romper o ciclo de gestio baseado na teoria X, as

organizagdes devem adotar uma postura bidirecional com foco ndo s6 em cumprimento de

tarefas e resultados, como também nas pessoas que a compdem. Investir no desenvolvimento

profissional, reconhecer as contribuicdes, fomentar um ambiente de trabalho saudavel e
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alinhar os objetivos organizacionais com as aspiragdes pessoais dos colaboradores pode
fortalecer o vinculo e promover um compromisso mais solido e duradouro.

A luz desse contexto, a mudanca organizacional, concebida de maneira planejada e
sistemdtica, desempenha o papel de catalisador primordial para que a gestao baseada na teoria
Y aconteca. Independentemente do grau de mudanga demandada — seja incremental ou
radical —, esta constitui-se em um vetor estratégico na promog¢ao do ambiente propicio ao
surgimento de ideias e solucdes criativas (KOTTER, 1996).

Conforme elucidado por Kotter (1996), a mudanca ndo se configura como um evento
isolado, mas sim como um processo continuo e frequentemente incremental, cujo objetivo ¢é
adaptar as organizacdes as variaveis internas e externas. Kotter sublinha que o sucesso da
transformagdo organizacional reside na observancia metodica de etapas interdependentes, as
quais ndo podem ser negligenciadas sem prejuizos ao processo.

Tentativas de abreviar ou negligenciar essas fases fundamentais resultam no fracasso
das iniciativas, comprometendo a eficacia dos esfor¢os empreendidos. Assim, a constante
necessidade de adaptacdo das organizagdes cria oportunidades para que a inovagao floresca na
medida em que estas respondem, de maneira estruturada, as novas demandas e desafios
impostos por contextos dinamicos.

O autor destaca que, por este motivo, grande parte das iniciativas de transformacao
organizacional — sejam voltadas para o aprimoramento da qualidade, a reestruturagao
cultural ou mesmo a reversao de um declinio progressivo — acaba por alcangar resultados
meramente superficiais e de impacto limitado (KOTTER, 1996). Kotter atribui esse erro a
incapacidade gerencial de reconhecer a natureza essencialmente processual da mudanga,
tratando-a como uma ocorréncia episodica.

Na realidade, a transformacao avanga por meio de estagios sucessivos, interligados e
cumulativos, cuja implementacdo pode demandar extensos periodos. Contudo, a pressdao por
resultados imediatos frequentemente induz os gestores a atalhar etapas cruciais, minando o
potencial de sucesso, ja que solugdes simplistas raramente conduzem aos resultados
almejados (KOTTER, 1996).

Corroborando essa perspectiva, Peter Drucker (1985) ressalta que a inovagdo emerge
como resposta as transformagdes do ambiente organizacional, seja por meio da incorporagdo
de novos conhecimentos, do desenvolvimento de tecnologias disruptivas ou da evolugdo nos
padrdes comportamentais das organiza¢des. Dessa maneira, as mudancas — sejam elas

oriundas de fatores internos ou externos — estabelecem os alicerces indispensaveis para um
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ambiente propicio a inovag¢do, criando condigdes favoraveis para a implementagdo eficaz e
sustentavel de processos, praticas ou tecnologias inovadoras.

6.2 Teoria do agir comunicativo em prol da inovacido: o militar protagonista no
centro das prioridades de reestruturacao

O conhecimento racional-funcional, embora seja capaz de criar metodologias que
supostamente fomentam a “participagdo”, em geral, resulta em um aumento do
distanciamento entre superiores e subordinados (TENORIO, 2016). Mesmo em contextos nos
quais a divisdo do trabalho ¢ sistematicamente organizada nos niveis estratégico, tatico e
operacional, essa estrutura ndo elimina aspectos disfuncionais da hierarquizagdo burocratica
que rege as relagdes militares. Assim, metodologias que, em tese, propdem uma “mudanca
racional planejada” muitas vezes restringem a participagdo a determinados grupos sociais,
limitando, assim, sua eficacia (TENORIO, 2016).

Desde a administracdo cientifica, observa-se uma constante promocao, pelas teorias
organizacionais, do ajustamento do trabalhador ao processo produtivo, negligenciando o
potencial de racionalidade substantiva que os individuos podem trazer para as organizagdes
(TENORIO, 2016). Este ajustamento afeta tanto os trabalhadores intelectuais quanto os
manuais, 0s quais, muitas vezes, ndo percebem o processo de reificagdo ao qual estdo sujeitos.

Lukacs (1923) descreveu o fenomeno da reificagdo como o processo pelo qual as
relagdes sociais sdo transformadas em objetos, resultando na alienagcdo dos individuos em
sociedades capitalistas. Tal fenomeno ¢ visivel em diversas esferas da vida social,
especialmente nas estruturas organizacionais, nas quais os individuos sdo reduzidos a meros
recursos ou pe¢as de uma maquina.

Ao estabelecer um paralelo entre o conceito de reificagdo e a simbologia que permeia
a graduagdo dos pragas na For¢ga Aérea Brasileira (FAB) — cuja representagao se materializa
por meio de uma engrenagem —, emerge uma reflexdo de cardter dual. A engrenagem,
elemento imprescindivel em sistemas mecanicos, simboliza tanto a interdependéncia quanto a
funcionalidade no interior de uma estrutura organizacional ampla.

No contexto de uma organizacdo militar, cada praga desempenha uma fung¢do
especifica, assemelhando-se ao funcionamento de uma engrenagem em um motor, cuja
eficiéncia depende da colaboragdo harmodnica entre todas as partes. Nesse sentido, a
engrenagem transcende sua representacao de disciplina e funcionalidade, passando a
simbolizar a forga coletiva e a coesao entre os membros da organizagao.

Entretanto, essa mesma simbologia também encerra uma perspectiva critica: a

engrenagem pode ser compreendida como uma metafora da reificacdo. Assim como os
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componentes mecanicos carecem de individualidade, os pracas s3o percebidos
exclusivamente por suas fungdes e classificagdes, sendo reduzidos as suas posigdes no interior
da hierarquia militar. Essa visao pode culminar em um processo de desumanizagdo, no qual as
experiéncias, emocgdes ¢ peculiaridades dos individuos sdao obliteradas pela énfase na
funcionalidade e na eficiéncia operacional.

Diante desse quadro, a presente tese propde uma reflexao centrada na necessidade de
ambientes organizacionais que valorizem os individuos ndo apenas por suas funcdes, mas
também por sua singularidade e contribuicdo ao coletivo. Tal perspectiva enfatiza a
racionalidade substantiva e a comunicatividade como fundamentos para a promog¢do de
organizagdes mais humanas e integradoras. Nessa abordagem, a forca da engrenagem reside
ndo apenas em sua coesdo estrutural, mas também no reconhecimento do potencial de cada
individuo que a compdem.

Ao legitimar, desenvolver e implementar mecanismos efetivos de participagdo no
ambito da estrutura organizacional, favorece-se o equilibrio entre funcionalidade,
humanizagado e dialogo. Essa dindmica reciproca e relacional assegura o respeito simultaneo a
identidade da organizagao e a individualidade de seus integrantes.

Sob essa perspectiva, a organiza¢do nao apenas molda os individuos, mas também ¢
moldada por eles, promovendo uma dindmica de adaptagdo e evolugdo conjunta. Tal
abordagem exige a coexisténcia de elementos das trés racionalidades — instrumental,
comunicativa e substantiva —, viabilizando a transi¢ao de um modelo de socializagao passivo
para um modelo ativo e engajado.

A implementagdo dessa autonomia exige, por sua vez, uma reestruturagdo
organizacional fundamentada em duas abordagens complexas e complementares, a saber:
substantiva e comunicativa, tendo como pano de fundo contextual os fundamentos da Teoria
da Troca Social (TTS).

A Teoria da Troca Social emerge como um paradigma administrativo para a
compreensdo do comportamento humano nas interagdes sociais, fundamentando-se na
premissa de que as relagdes interpessoais sao moldadas por um processo de reciprocidade
integrativa.

Originalmente proposta pelo socidlogo George Homans em 1958, em seu trabalho
seminal “Comportamento Social como Troca”, a teoria defende que as interagdes sociais
podem ser concebidas como transagdes, nas quais os comportamentos dos individuos
consistem na troca de bens, sejam eles materiais ou imateriais. Homans argumenta que, ao

interagir com os outros, os individuos se encontram envolvidos em uma forma de negociacao,
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na qual cada a¢do ou comportamento ¢ trocado por algum tipo de retorno, que pode assumir
uma forma econdmica ou psicologica.

Desde sua formulagdo inicial, a TTS foi ampliada e refinada por diversos autores que
enfatizam a construcao de relacionamentos promovida pela expectativa de reciprocidade
(SHEN, 2022). Esta perspectiva sugere que individuos engajam-se em relacionamentos na
expectativa de que seus esforcos e contribui¢des sejam, de alguma maneira, recompensados.
O principio da reciprocidade, elemento central na teoria, implica que as interagdes sao
moldadas pela expectativa de que cada parte envolvida recebera e oferecera beneficios,
buscando estabelecer um equilibrio nas transagdes ao longo do tempo (BLAU, 1964;
CROPANZANO; MITCHELL, 2005; KORSGAARD et al., 2010).

No contexto organizacional, a TTS tem sido amplamente aplicada para analisar e
compreender as interagdes sociais tanto entre supervisores e subordinados quanto entre
colegas de trabalho. Dentro das organizagdes, essa teoria oferece uma estrutura para entender
como os relacionamentos sdo influenciados pelas expectativas de reciprocidade e pela troca
de beneficios. Muitas pesquisas na area organizacional adotam uma perspectiva instrumental
em relacdo a reciprocidade, sublinhando como as expectativas de retorno impactam a
dindmica de trabalho, a satisfagdo e o comportamento dos funcionarios (SILVA; PINHEIRO,
2023).

Entretanto, essa visao reducionista limita a apreciacdo da complexidade inerente a
teoria. A TTS abarca dimensdes que transcendem as trocas meramente econdmicas € 0S
beneficios tangiveis, incorporando aspectos emocionais e sociais das interacdes, elementos
cruciais para a formagdo de vinculos duradouros e significativos entre individuos e
instituigdes. Shen (2022) enfatiza que tal dindmica interativa requer uma abordagem
intersubjetiva, na qual ambas as partes devem estar cientes e receptivas as expectativas da
outra, promovendo assim um desenvolvimento continuo nas relacdes de troca.

Nesse sentido, o contrato psicoldgico, definido como um acordo tacito de
expectativas, pode ser classificado em duas categorias principais: o contrato psicologico
transacional e o contrato psicologico relacional. O contrato psicologico transacional, alinhado
a logica instrumental, baseia-se em expectativas claras e definidas relacionadas a trocas
especificas: um funciondario oferece sua forca de trabalho, e, em contrapartida, a organizacao
proporciona recompensas tangiveis, como saldrio, beneficios e condi¢des adequadas de
trabalho. Assim, estabelece-se uma relacdo calculista empregado-empregador que favorece

resultados rapidos em detrimento de um desenvolvimento mais sustentavel.
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Por outro lado, o contrato psicoldgico relacional enfatiza a constru¢do de relagdes
mais profundas e duradouras entre lider e liderados. Esses contratos, baseados em
relacionamentos de longo prazo, transcendem resultados imediatos, visando elevado grau de
colaboragcdo que se traduz em comportamentos de cidadania organizacional (SHEN, 2022).
Por sua vez, os contratos relacionais promovem um ambiente mais substantivo e
comunicativo, mas requerem que as organizagdes gerenciem expectativas de maneira a evitar
ambiguidades.

A atitude de mudanga precisa ser legitimada pela alta administracdo, reconhecendo as
pessoas como iguais, independentemente de posi¢cdes que sdo ocupadas temporariamente. E
preciso um esforco gerencial em reconhecer o outro como ser humano, mais que isso, como
protagonista. Nesse contexto, a reciprocidade assume grande importancia, pois exige um
processo de (re) conhecimento, ou seja, a capacidade de conhecer as pessoas em sua esséncia
e valorizar suas possiveis contribuigdes.

Como no exemplo do estudo empirico realizado no hospital psiquiatrico de Bom
Retiro, estudado por Vizeu (2006), os processos de comunicagdo em todos os foruns de
discussao do hospital eram essencialmente dialdgicos, ou seja, buscavam, segundo o modelo
habermasiano, uma inteligibilidade que visava ao entendimento mutuo entre os participantes.
Todos os aspectos considerados no ato da fala, fossem objetivos, subjetivos, éticos ou morais,
eram discutidos de maneira a permitir que os interlocutores se compreendessem plenamente
(VIZEU, 2006):

Isto pode ser demonstrado ao se observar que, nas diversas discussdes, existe
uma grande preocupacdo dos membros em fazerem-se compreendidos, em
esclarecer as davidas quanto aos pontos de vista ou mesmo argumentos
considerados na fala. Neste sentido, quando surgiam desacordos em relagéo as
posturas ou opinides, os participantes tendiam a intensificar os debates por
meio da argumentagdo. Quando se verificavam dificuldades na aceitacao de
propostas, geralmente os propositores esforgavam-se para enriquecer a sua
fundamentacdo, valendo-se de argumentos supostamente baseados em um
sistema de valores e principios compartilhados por todos os participantes.
(VIZEU, 2006, p. 179).

Certamente, ndo existe a ingenuidade de presumir uma harmonia absoluta nesse
processo; contudo, eventuais casos de manipulagdo do novo sistema devem ser
compreendidos como excecdes, sendo identificados e adequadamente manejados. Esses
incidentes ndo devem, sob nenhuma circunstancia, comprometer ou desestabilizar a
concepeao de reciprocidade e o ideal de comunicagdo que sustentam o sistema. Afinal, ndo se

defende que sejam suplantadas as estruturas de comando e controle, mas sim que seus
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integrantes passem a reconhecer as pessoas como protagonistas e, como tal, dotadas de
autonomia e corresponsabilidade compartilhada.

Nesse cendrio de mudancas, ndo basta propor a substituigdo da racionalidade
instrumental. E necessério realizar uma analise critica e transformadora, reconhecendo que as
interferéncias das instdncias mencionadas continuardo a existir. A teoria da racionalidade
comunicativa pode, nesse sentido, promover um processo capaz de mediar a relagdo entre as
trés racionalidades. Como afirma Freire (2013), o resultado serd sempre uma sintese
provisoria, sujeita a revisdes e reconstrugdes continuas, afinal o mundo ¢ uma construcao
humana sempre aberta a discussao.

A reestruturagdo baseada na atuagdo substantiva ¢ comunicativa no ambito das forgas
armadas ndo implica em sua desmilitarizag¢do, tampouco na instauracao do caos ou desordem.
Pelo contrario, como demonstram grandes exércitos em termos de contingente, como o dos
Estados Unidos, e em termos de estratégia, como o de Israel, as organiza¢des militares devem
priorizar o conhecimento sobre a hierarquia formal, assegurando que o desenvolvimento
cognitivo e intelectual se torne a base das interagdes internas.

A valorizagao da subjetividade humana e a formagao de um ambiente de agao baseada
no desenvolvimento cognitivo e moral que se traduz no ato da fala argumentativa sdo
essenciais para o desenvolvimento de uma cultura organizacional que nao sé induz a
capacidade de inovacdo, mas que também respeite e valorize a identidade das pessoas e da
propria organizacao.

Nessa perspectiva, a reestruturacdo das for¢as armadas, portanto, pode ser pensada a
partir da promog¢do de um crescimento mutuamente benéfico, baseado em uma relacio
integrativa, ou seja, uma logica de “ganha-ganha”, em que todos os envolvidos se beneficiam.

A proposta desta tese sustenta que a teoria comunicativa de Habermas e a pedagogia
freireana convergem no reconhecimento de que a comunicagdo auténtica somente se
estabelece entre sujeitos capazes de reconhecer racionalmente o potencial de contribuicdo do
outro. A razdo compartilhada e a valorizacdo do didlogo tornam-se, assim, pilares para a
inovagdo ¢ a transformacgao nas relagdes institucionais das for¢as armadas, sem comprometer
sua organizagdo e efetividade.

Entretanto, para que este ambiente funcione, ¢ essencial promover o desenvolvimento
intelectual das pessoas e criar espagos nos quais possam aplicar seus conhecimentos de
maneira ativa e transformadora. Habermas (2012) destaca que o agir comunicativo s6 pode se
realizar plenamente em um contexto em que os individuos tenham as condig¢des necessarias

para participar de forma critica e autonoma.
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Isso implica que a comunicagdo, para ser eficaz e emancipatoria, deve ocorrer entre
sujeitos que possuem a capacidade de argumentar, refletir e contribuir com o processo de
tomada de decisdes coletivas. Nesse sentido, o desenvolvimento intelectual ndo ¢ apenas uma
questao técnica ou instrumental, mas uma forma de capacitar os individuos para participar de
debates fundamentados em argumentos racionais, com base na troca de ideias livres de
coer¢ao.

Para Habermas, o ambiente comunicativo ideal ¢ aquele em que os sujeitos tém a
possibilidade de expor suas ideias e argumentos sem barreiras hierarquicas ou imposicoes de
poder. No entanto, para que isso seja possivel, os participantes desse didlogo precisam de uma
base so6lida de conhecimento e capacidade critica.

Sem esse desenvolvimento intelectual, a comunica¢do tende a se desequilibrar,
transformando-se em uma reproducdo de poder e dominacdo, quando algumas vozes
predominam e outras sdo silenciadas. Assim, a criagdo de espacos para aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos se torna fundamental, pois € nesses espagos que o didlogo se
concretiza e o potencial emancipatdrio das interagdes comunicativas emerge.

De forma semelhante, Freire (2013) reforca que o desenvolvimento intelectual deve
estar vinculado a uma pratica educativa emancipatoria, na qual os educandos ndo apenas
recebem conhecimento passivamente, mas sdo incentivados a aplica-lo e a refletir
criticamente sobre sua realidade. Para Freire, o processo de conscientizagdo — a tomada de
consciéncia critica das condigdes sociais, politicas e econdmicas que influenciam a vida das
pessoas — sO € possivel em um ambiente de didlogo genuino, no qual os individuos sdo
agentes ativos de sua propria transformagao.

Em contrapartida, a falta de espagos para didlogo e participagdo critica leva a criagao
de nichos de resisténcia e de apatia. Quando os individuos sentem que suas vozes nao sao
ouvidas ou que suas contribui¢des ndo tém valor, a tendéncia ¢ que adotem uma postura de
desengajamento.

Quando a dissociacdo entre individuo e organizacdo chega ao ponto de formar
contraculturas, o alinhamento dentro da organizacdo se desfaz, criando bolhas de
comportamento. Desse modo, individuos que adotam atitudes contraculturais tendem a se
distanciar e a deliberadamente frustrar os resultados organizacionais. Como resultado, a
organizac¢ao perde ndo apenas em inovagdo, mas também em eficiéncia e coesao.

Nesse sentido, um alinhamento entre as racionalidades visa criar um ambiente
organizacional no qual o desenvolvimento intelectual e a reflexdo critica sejam valorizados.

Um espago assim ndo apenas capacita os profissionais militares a seguir ordens, mas também



158

0s encoraja a se tornarem agentes ativos na construcdo das diretrizes que os regem. Ao
fomentar um didlogo aberto e a troca de experiéncias vividas em contextos reais de acdo, ¢
possivel unir conhecimentos praticos com a avaliacdo critica, promovendo uma cultura de
inovacdo e adaptabilidade que fortalece a eficacia da organizacdo. Dito isso, o Quadro 6
sintetiza e organiza as principais categorias de convergéncia entre as trés racionalidades de
atuagdo organizacional.

Quadro 6 - Identidade e racionalidade: conexdes que moldam a esséncia

organizacional
CATEGORIAS RACIONALIDADE | RACIONALIDADE RACIONALIDADE
INSTRUMENTAL | SUBSTANTIVA COMUNICATIVA
RESULTADOS Maximizar Compatibilizar aos Construir em
valores consenso;
Comunicar de forma
clara e inclusiva
GESTAO Otimizar alocagcdo | Considerar Dialogar
responsabilidade
social na gestao
VALORES Disciplina Respeito Dialogo
Hierarquia Empatia
DESENVOLVIMENTO | Treinamentos e Desenvolvimento Participagdo e
HUMANO capacita¢do pessoal e profissional | Reconhecimento
COMUNICACAO Eficiente, decisdes | Substantiva: com Comunicativa:
rapidas foco na escuta ativa | decisdes sobre
centralizadas do ser humano pessoas com as
pessoas
NARRATIVA Mensurar Refletir, conhecer Comunicar,
ORGANIZACIONAL argumentar, entender
OBJETIVOS Alinhar objetivos pessoais e organizacionais

Fonte: Elaboragao propria com base em Habermas (2012) e Santos; Serva (2013).
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7 PROPOSTA DA TESE: FRAMEWORK DE INOVACAO MILITAR

Com o proposito de elaborar estratégias capazes de mitigar os desafios a inovacao
identificados no contexto da Forca Aérea Brasileira (FAB), em nivel macroorganizacional, e
no ambito especifico da SDTIC na Escola Preparatoria de Cadetes do Ar (EPCAR), em nivel
microestrutural, este estudo apresenta um framework de inovacgao.

Nesse sentido, esta proposta busca integrar recomendacgdes fundamentadas nas
melhores praticas contemporaneas de inovagao as particularidades do setor de defesa militar,
promovendo solu¢des que conciliem a preservacao de valores basilares da instituicdo a
adaptabilidade exigida pelas demandas do século XXI.

O framework proposto busca tanto superar os entraves culturais e estruturais
identificados quanto promover uma cultura de aprendizagem social em prol da inovacao. Este
foi concebido para alinhar as particularidades institucionais as tendéncias globais de
modernizacdo e governanga estratégica, com a intencdo de ser replicado em outras
organizagdes do setor militar.

Considerando os desafios centrais identificados — a reatividade, a performatividade e
a descontinuidade das agdes gerenciais voltadas a inovagdo no ambito da SDTIC— este
estudo aponta, como causas subjacentes a essas questdes, a auséncia de um consenso teérico
que possibilite converter as reflexdes presentes no discurso institucional da Forgca Aérea
Brasileira em agdes praticas orientadas a inovagdo, ajustadas as especificidades do contexto
militar brasileiro. Ademais, destaca-se a inexisténcia de uma cultura organizacional capaz de
harmonizar, de maneira eficaz, os elementos tradicionais que sustentam a profissdo militar
com os fatores que impulsionam a inovagdo, o que compromete a implementacdo de
mudangas estruturais ¢ o desenvolvimento estratégico da instituicao.

A analise do discurso e da retdrica institucional da FAB revela um compromisso
explicito com o processo de reestruturagdo, o que representa um marco histérico em sua
trajetoria. Essa postura reflete, em sua imagem publica, avangos gerenciais e alinhamento as
demandas contemporaneas de governanga e gestdo estratégica.

Contudo, com base no diagnostico especifico da subdivisio do Comando da
Aeronautica e no discurso do proprio comandante da FAB (BRASIL, 2018), constata-se que a
constru¢do de um percurso s6lido em torno desse discurso encontra-se ainda em estagio
incipiente, demandando aprimoramento sistemdtico e valida¢do continua. Nesse sentido, a
continuidade e a consisténcia emergem como pilares indispensaveis para que as reflexdes
teodricas transcendam o plano retorico e se traduzam em agdes concretas, superando o risco de

permanecerem no dominio do verbalismo.
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A partir desse diagndstico, o presente estudo propde estratégias voltadas a mitigagdo
dos desafios identificados, explorando as forgas distintivas tanto da institui¢do como um todo
quanto da subdivisdo estudada. Entre essas forgas, destacam-se a capacidade de pronta
execucao, seu relacionamento externo e o elevado nivel de desenvolvimento cognitivo de seus
integrantes.

Reconhece-se, entretanto, que nenhuma organizagdo — publica ou privada — ¢ isenta
de disfuncdes, as quais devem ser tratadas como excegdes pontuais e geridas de forma
proativa. Parte-se do pressuposto de que o profissional militar, dotado de uma identidade
protagonista, busca continuamente oportunidades para aplicar, de forma pratica, suas
competéncias e contribui¢cdes no contexto organizacional (DINIZ, 2024).

Nesse contexto, e considerando que abstracdes teodricas se tornam operacionais por
meio de embasamentos claros e diretrizes de agao bem definidas, este estudo propde um
framework de inovacdo militar que integra multiplas perspectivas e posiciona o elemento
humano no centro do processo de transformagao.

7.1 Framework de inovacao militar: uma proposta de integracio

Na contemporaneidade, a inovagdo no setor publico configura-se como a capacidade
de agregar valor aos servicos prestados, promovendo iniciativas diferenciadas que elevam os
padrdes de exceléncia institucional. Essa perspectiva orienta a implementagao de estratégias
voltadas ndo apenas a otimizagao dos processos administrativos e operacionais, mas também
ao aprimoramento da qualidade e da eficiéncia na entrega de valor aos cidadaos e demais
beneficidrios, assegurando um impacto positivo e perene na sociedade.

Nesse contexto, a inovagdo militar, vertente especifica do setor publico, tem sido
objeto de distintas conceituagdes ao longo do tempo, muitas vezes divergentes entre si,
conforme assinala Grissom (2006). O Grupo de Pesquisa Guerra do Futuro e Inovagdo de
Defesa (GFIID) define-a como a introdu¢do de novos ou aprimorados produtos, processos e
métodos organizacionais, capazes de transformar substancialmente o emprego e a preparagao
do poder militar (FRANCO AZEVEDO, 2013). De forma semelhante, Grissom (2006)
sintetiza a inovagdo militar como uma transformacdo operacional destinada a elevar
significativamente o desempenho das forgas armadas.

No entanto, ainda que existam diferentes abordagens teéricas sobre o assunto, impera
um consenso implicito em torno de trés elementos centrais: € preciso haver uma mudanca nas
praticas operacionais que seja suficientemente relevante para aumentar a eficacia militar

(GRISSOM, 2006; FRANCO AZEVEDO, 2013, grifo da autora).
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A defini¢ao de inovagdo militar se ajusta ao contexto brasileiro, entretanto, no ambito
nacional suas bases tedricas ainda se dividem em vertentes e perspectivas isoladas. Nesse
sentido, sdo delimitadas duas vertentes principais, a saber: inovacao tecnoldgica e inovagao
ndo tecnologica (FRANCO AZEVEDO, 2013; MARINHO, 2022). Mota (2009) utiliza a
metafora “engenho e arte” para diferenciar essas dimensdes, na qual “engenho” se refere a
inovagdes tecnoldgicas e “arte” a reorganizagdo ¢ a adaptagcdo oriundas de inovagdes ndo
tecnologicas.

No primeiro caso, trata-se de inovacdes tangiveis, intituladas vertente hard, como
produtos de defesa e seus processos de fabricagdo, desenvolvidos prioritariamente para o uso
militar, embora possam ser de natureza dual, ou seja, ter aplicacdo civil. Exemplos disso
incluem veiculos aéreos ndo-tripulados e novos sistemas, que introduzem melhorias
significativas em materiais e processos de emprego militar.

De maneira complementar, a inova¢do nao tecnologica ndo esta relacionada apenas a
criacdo de competéncias para o uso das inovagdes tecnoldgicas, mas também abrange
mudancas intangiveis, associadas a “arte da guerra” (MOTTA, 2009), como principios
doutrinarios, organizacionais, estratégicos e taticos.

Embora muitas vezes negligenciadas e relegadas a um papel secundario, tais
inovacdes, ainda que, em geral, revestidas de natureza eminentemente subjetiva, exercem
influéncia direta sobre a organizagdo, o preparo e o emprego das forcas, tanto em contextos
bélicos quanto em operagdes de manutencdo da paz. Inumeros sdo os exemplos de que
simples transformagdes no ambito da administragdo das organizagdes militares sdo capazes de
afetar de forma substancial o poder militar (FRANCO AZEVEDO, 2013).

No ambito das inovagdes de natureza ndo tecnoldgica, no que tange a sua classificagao
finalistica, Franco Azevedo (2013) sublinha a relevancia da inovag¢ao organizacional e da
inovacdo doutrinaria. A inovagdo organizacional, por sua vez, concentra-se nas alteragdes
internas das instituicdes, buscando aprimorar sua eficiéncia e capacidade de adaptagdo. Tal
vertente privilegia o funcionamento intrinseco da organizacdo, englobando transformagdes no
dominio da gestdo, da administragcdo e da estrutura institucional.

Nesse contexto, a inovacdo ndo tecnologica busca otimizar a eficiéncia operacional e
aprimorar a eficacia das atividades cotidianas, exercendo impacto, ainda que de forma
secundaria, sobre o adestramento militar e a inovagdo doutrinaria. Contudo, seu objetivo
central ¢ a implementagdo de novos métodos organizacionais que permeiem as praticas
internas, abrangendo dimensdes funcionais, substantivas e comunicativas. Esses métodos

estdo relacionados a organizacdo do trabalho, a estruturagdo de processos e a interacdo entre
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os atores, tanto no ambito interno quanto no externo. Esse processo abrange desde mudangas
no ambiente fisico até transformagdes nas relagdes externas da institui¢do, com &énfase em
métodos administrativos, operacionais ¢ de gestao.

Por sua vez, a inovagao doutrinaria complementa o arcabougo das inovagdes militares,
englobando alteragdes paradigmaticas nas estratégias e taticas aplicadas em operacdes
militares, sejam estas conduzidas em cendrios de guerra ou em missdes de paz. A énfase recai
sobre o desenvolvimento de novas abordagens para a atuagdo militar, abrangendo desde o
treinamento e a organizacdo das tropas até os modos de sua aplicagdo em combate ou em
operacdes nao bélicas. Além disso, tal inovacao possui intrinseca relagdo com o adestramento
militar.

Ademais, a inovacdo militar também se divide, segundo sua perspectiva, em
top-down, a qual surge do planejamento estratégico e da hierarquia formal da organizagdo, ou
bottom-up, quando emerge das experiéncias praticas dos proprios executores ou combatentes
(GRISSOM, 2006). Embora a inovagdo fop-down seja mais facilmente implementada em
organizacdes militares devido a sua estrutura hierarquica, a inovagdo bottom-up — como
exemplificado pelo programa Army Expeditionary Warrior Experiment (AEWE) dos
fuzileiros navais americanos — apresenta-se como uma estratégia promissora, conquanto
ainda subexplorada.

No dominio da literatura militar brasileira, constata-se a lacuna de modelos de
inovagdo concebidos para integrar de modo holistico suas vertentes e perspectivas. Nesse
sentido, as investigagdes conduzidas nesse campo tém se concentrado preponderantemente na
identificacdo do potencial inovador das forcas armadas brasileiras sob a 6tica da inovacao
tecnologica, valendo-se, em grande medida, de abordagens quantitativas ou restringindo-se a
visdo da alta administracdo. Assim, a possivel integracdao entre as dimensdes e perspectivas
permanece como uma agenda de pesquisa explorada de forma incipiente, carecendo de um
aprofundamento analitico mais substancial.

No panorama internacional, as concepgdes neorrealistas interpretam a inovagao militar
como um fendmeno intrinsecamente vinculado a uma logica estratégica de natureza
essencialmente objetivista, pautada na interacdo dialética entre a percepcdo de ameacas
externas e a competicdo interestatal por recursos materiais e tecnologicos. Sob essa
perspectiva, a modernizacao das capacidades bélicas emerge como uma resposta racional a
conjuntura do sistema internacional, sendo impulsionada por imperativos de seguranca e pela

necessidade de preservacdo da vantagem estratégica.
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Em contraposicao, abordagens tedricas de matriz cultural postulam que a inovagdo
militar transcende meras dindmicas estruturais e instrumentais, sendo profundamente moldada
por um arcabouco de crencas, valores e pressupostos tacitos enraizados na cultura
organizacional das institui¢des castrenses. Esse substrato simbolico, ao influenciar os modos
de pensar, decidir e agir no ambito da organizacdo militar, condiciona tanto a receptividade
quanto a resisténcia a inovagdes, exercendo uma influéncia que se manifesta de forma direta,
por meio de doutrinas e processos formais, e indireta, pela reproducdo de normas e padrdes
comportamentais historicamente consolidados.

Nao obstante as disparidades, as correntes compartilham a mentalidade de que as
organizagdes militares sdo inerentemente resistentes a mudanga, propensas a estagnacio e
avessas a transformacdes (GRISSOM, 2006). As quatro correntes de inovac¢ao militar, no
ambito internacional, afirmam ainda que, dadas as suas dimensdes, “quase tudo o que
sabemos teoricamente sobre grandes burocracias sugere ndo apenas que sao dificeis de mudar,
mas que sdo projetadas para ndo mudar” (GRIFFIN, 2017, p. 919).

Todavia, tais implicagdes apenas sugerem que as organizagdes militares, como
qualquer outra que atinge seu apice de maturidade, precisam ser instigadas a inovar
(GRISSOM, 2006). Desse modo, organizagdes militares, mesmo as mais bem-sucedidas,
necessitam de um estimulo externo ou interno suficientemente significativo para leva-las a
questionar seu modus operandi.

Tomando por referéncia os modelos preexistentes, este estudo propde um conceito
expandido de inovagdo militar, aplicdvel a qualquer instituicdo de estrutura hierarquica
estratificada, a saber:

“Inovacao militar ¢ um processo sist€émico, dindmico e interdependente, no qual se
articulam, de maneira indissociavel, vertentes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas, bem como
perspectivas top-down e bottom-up, convergindo para o fortalecimento da capacidade
organizacional e operacional das forcas armadas. Sua materializacdo exige a sinergia entre a
identidade organizacional e individual de seus integrantes, ancorando-se na praxis do
conhecer, desenvolver, reconhecer e aplicar o conhecimento que flui por todos os niveis
hierarquicos”.

Diante do exposto, e considerando a redefinicdo de inovagdo militar delineada ao
longo desta tese— a qual reconhece sua natureza eminentemente contextual, determinada por
uma confluéncia de fatores organizacionais, tecnologicos, culturais e doutrindrios —, sem,
contudo, desconsiderar as contribui¢des epistémicas das matrizes neorrealista e construtivista

no que tange a influéncia dos estimulos exdgenos e a dindmica competitiva de alocagdo de
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recursos, propde-se um framework integrado de inovagdo militar. A Figura 6 resume e
introduz o modelo proposto.

Figura 6 - Framework para a inovaciao no contexto macroorganizacional militar
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Fonte: Elaboragdo propria.

Um framework, por definicao, ¢ um conjunto de diretrizes e praticas que proporciona
uma base para a andlise e a tomada de decisdes, permitindo que as institui¢des organizem e
integrem suas estratégias de inovagdo de forma sistematica (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010). Neste contexto, o framework de inovacdo militar configura-se como um ciclo
dindmico e continuo, que se inicia com a identificacdo da necessidade de reestruturacio —
sejam elas de ordem interna ou decorrentes de pressdes externas. Esse framework ¢
estruturado em quatro etapas, nas quais os individuos, com toda a sua complexidade
intrinseca, assumem o papel central.

O framework proposto reconhece que a inovagdo militar se manifesta por meio de um

ciclo iterativo e ndo linear de transformacao institucional, no qual a inovagdo organizacional
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precede e estabelece as condigdes necessarias para o desenvolvimento de inovagdes
tecnologicas, que, por sua vez, favorecem a evolucgdo de inovagdes doutrinarias. Embora esse
encadeamento nao precise ocorrer de maneira rigida, a légica sequencial se revela
particularmente pertinente no contexto das organizagdes militares, cujas estruturas
hierarquicas e cultura disciplinada favorecem a execugdo ordenada e a previsibilidade dos
processos de mudanga.

Essa abordagem ndo apenas enfatiza a importancia de uma cultura organizacional
propensa a inovagdo, mas também ressalta a interdependéncia entre distintas vertentes
inovativas, criando um arcabouco sélido para que as for¢as armadas, no Brasil e no mundo,
possam enfrentar os desafios contemporaneos com eficacia e sustentabilidade.

O ciclo da inovagdo militar inicia-se com a identificacio de uma necessidade de
transformagdo, resultante de uma andlise rigorosa e sistémica dos contextos internos e
externos que influenciam, de maneira direta ou indireta, a organizag¢do militar. Esses contextos
abarcam dimensdes humanas, organizacionais e culturais no ambito interno, enquanto, no
plano externo, englobam variaveis politicas, econdmicas, sociais, tecnologicas e ambientais,
cuja interagdo dindmica molda os desafios e oportunidades para a adaptacao e evolugao
estratégica da instituicdo.

No ambito interno, o Desenvolvimento Organizacional (D.O.), enquanto extensao das
teorias comportamental e sistémica, integra o estudo da estrutura organizacional com a andlise
do comportamento humano. Nesse contexto, tedricos do D.O. enfatizam que, para que uma
mudanca seja efetiva, ndo basta realizar alteragdes na estrutura organizacional; ¢ igualmente
imprescindivel transformar a cultura subjacente (SCHEIN, 2017).

Nesse cenario, o processo de mudanga nas organizagdes constitui um fenomeno social
que surge da disposicao e da ag¢ao dos individuos, moldando uma realidade interindividual por
meio de uma rede complexa de relagdes e significacdes (SZTOMPKA, 1998). Inicialmente
delineado por Kurt Lewin e posteriormente expandido por Edgar Schein (2017), esse processo
¢ estruturado em trés fases principais: o descongelamento, que se caracteriza pelo
reconhecimento da necessidade de mudanga; a mudanga propriamente dita, que envolve a
implementagdo de novas atitudes e comportamentos com o suporte de um agente de mudanga;
e o recongelamento, que diz respeito a estabilizagdo do novo padrdo por meio de reforgos e
apoio continuos (ANDRADE; AMBONI, 2011).

A etapa inicial, alicer¢ada nas bases do diagnostico estratégico, adota, no presente
estudo, uma abordagem diferenciada em relagdo as concepgoes tradicionais. Divergindo dos

modelos convencionais, o ciclo aqui delineado incorpora a perspectiva de todos os niveis
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hierarquicos da organizacdo, promovendo uma visdo inovadora centrada nas pessoas. Tal
abordagem orienta-se por uma racionalidade substantiva, conforme delineada por Guerreiro
Ramos (1981), e por uma racionalidade comunicativa, nos termos propostos por Habermas
(2012), configurando-se como uma ruptura paradigmatica em relacdo as praticas gerenciais
classicas.

Neste quadro, a inovagdo ¢ concebida como um processo coconstruido de maneira
participativa e integrada, no qual todos os stakeholders do processo, desde os usuarios finais
ou o publico-alvo até os niveis superiores da administracao, desempenham papéis ativos. Tal
abordagem rompe com o foco unidimensional de abordagens anteriores e coloca todos os
envolvidos no processo em um plano de relevancia estratégica equanime, reforcando a
importancia da colaboracdo transversal e da troca de conhecimentos para o sucesso das
iniciativas inovadoras. Esta concepcdo nao sO potencializa a eficacia das solugdes
desenvolvidas, mas também fomenta um senso de pertencimento e de compromisso coletivo
com os objetivos institucionais, assegurando a coesao € o engajamento necessarios para a
plena implementacdo das mudangas propostas.

A partir do diagnostico preliminar, ou seja, tendo ouvido a voz dos principais
interessados tanto dentro quanto fora de seu ambiente imediato, a instituicdo se empenha em
transformar os dados coletados na etapa anterior, ou seja, na fase de reflexdo, em acdes
concretas de gestdo, dentro da etapa de inovacdo organizacional. Esta fase envolve a
implementa¢ao de novas praticas, a reconfiguragao de estruturas e a coconstrugdo de uma
cultura favoravel a inovagdo, tendo por base o conhecimento adquirido no diagndstico
estratégico. A mudanga na praxis resulta em uma transformacdo qualitativa nas praticas
gerenciais, orientada pela reflexdo critica com o objetivo de atingir maiores niveis de
aprendizagem social (HABERMAS, 2012).

A inovagdo organizacional constitui o alicerce primordial e indispensavel para o
progresso da inovacdo tecnoldgica, operando como uma instancia que precede e subsidia este
processo. Esse estagio inicial caracteriza-se pela elaboragdo de novos paradigmas de gestao,
pela adog¢dao de abordagens inéditas para a solucdo de problemas complexos e pela
reestruturacdo sistémica dos processos internos. Em tal cendrio, a organizagdo cria um
ambiente adaptativo e dindmico, capaz de internalizar tecnologias emergentes com eficacia e
proposito estratégico. Fundamentada no principio do “repensar das regras” (OECD, 2017), a
inovagdo organizacional redefine as bases institucionais sobre as quais se edifica a

possibilidade de inovagdo tecnologica.
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A etapa de inovagdo tecnologica abrange tanto a introducao de tecnologias disruptivas
quanto a melhoria substancial de tecnologias existentes, com vistas a aumentar a eficiéncia, a
competitividade e a capacidade de adaptagdo das organizacdes frente as demandas do
mercado e as transformagdes sociais € econdmicas (OECD, 2017). Todavia, tais inovagdes
ndo devem ser interpretadas como o fim de um ciclo, mas sim como elementos instrumentais
que convergem para a culminancia do processo. Esta fase caracteriza-se pela aplicagdo efetiva
do conhecimento acumulado, em uma dindmica eminentemente dialdgica, conforme os
preceitos de Freire (2013), que privilegiam a interagdo critica e reflexiva como fundamento
para a transformacao pratica.

O ciclo atinge seu apice com a inovagdo doutrindria, a qual se fundamenta no
desenvolvimento de novas formas de pensar e atuar no campo operacional. Essa etapa emerge
como resultado da integragdo harmodnica das vertentes precedentes, permitindo que todos os
agentes envolvidos trabalhem juntos de maneira sinérgica em prol de um objetivo comum,
alinhado e compartilhado, conforme preconiza a abordagem comunicativa (HABERMAS,
2012). Nesse contexto, a inovagdo doutrindria simboliza uma transformac¢dao profunda e
estruturada que se reflete na maneira pela qual a organizagao se (re) posiciona em cenarios de
combate.

Dessa maneira, a inovagdo doutrindria ndo apenas remodela, mas eleva
substancialmente o posicionamento estratégico e operacional da organizagdo em cenarios
caracterizados pela incerteza e volatilidade. Constitui, em sua esséncia, uma sintese dindmica
e equilibrada entre normativas emergentes que impulsionam a transformacdo e os valores
perenes que alicergam a identidade institucional. Para organizacdes de carater historico e
estruturalmente rigido, como as forcas armadas, essa dialética entre tradicdo e inovacao
reveste-se de um carater indispensavel, uma vez que os valores historicos e culturais nao
apenas garantem a coesdo interna, mas também conferem legitimidade e continuidade as
transformagdes empreendidas em sua estrutura.

Nesse contexto, a inovacdo militar deve ser compreendida como um processo
evolutivo, no qual se consolida um ciclo que, ao atingir sua fase de estabilizagdo — ou
“recongelamento” no arcabougo tedrico de Lewin —, conduz a novos patamares de
complexidade e resiliéncia organizacional. No entanto, a inova¢do nao se configura como um
fim teleologico em si mesma, mas sim como um instrumento estratégico destinado a
promover ganhos substanciais em valor e eficacia no dominio militar. Dessa forma, o ciclo

inovativo se insere em uma dindmica sistémica e iterativa, ajustando-se continuamente as
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contingéncias estratégicas, as pressdes ambientais e as mutagdes do cendrio geopolitico,
refletindo, assim, a capacidade adaptativa e a resiliéncia estratégica da organizagao.

Todavia, conceber a inovacao militar unicamente como um conjunto de etapas ciclicas
¢ uma visao limitada. Torna-se imperativo avangar para a compreensao das competéncias e
diretrizes que sustentam e viabilizam a continuidade desse processo transformador. Em
conformidade com as diretrizes da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Economico (OECD, 2017), a capacidade de inovar — seja no ambito das forcas armadas, seja
em outros setores estratégicos — radica-se no fortalecimento das competéncias individuais e
organizacionais que fomentam criatividade, adaptabilidade e colaboragdo. A centralidade do
elemento humano nessa dindmica transcende uma mera escolha estratégica, configurando-se
como uma condi¢do sine qua non para a obtencdo de resultados perenes, sobretudo em
contextos caracterizados por estruturas hierdrquicas rigidamente estratificadas e normativas
institucionalizadas, como ¢ o caso das organizagdes militares. A preeminéncia do fator
humano ndo apenas assegura a continuidade ¢ a legitimidade dos processos inovadores, mas
também se constitui como vetor primordial para a resiliéncia e a adaptabilidade
organizacional.

Nessa perspectiva, a conferéncia da OECD de 2014 consolidou quatro diretrizes
fundamentais para o fortalecimento da capacidade inovadora no setor publico, as quais
revelam aplicabilidade direta ao dominio militar e, por essa razao, integram o arcabougo
conceitual proposto. Esses chamados a acdo — focar nas pessoas, aplicar o conhecimento,
fomentar o trabalho conjunto e repensar as regras — estruturam-se como pilares essenciais
para a edificacdo de uma inovagdo militar sistémica e integrada (OECD, 2017). No ambito do
setor publico, tais preceitos visam harmonizar a intera¢do entre sociedade, administragdo
publica, institui¢des e individuos, convergindo esfor¢os para a constru¢do de um pensamento
coletivo orientado a agregagdo de valor.

O primeiro chamado, “focar nas pessoas”, ao destacar o papel dos militares como
agentes ativos do processo inovador, impde uma abordagem que transcende a tradicional
gestao de recursos humanos, demandando um compromisso substancial com o aprimoramento
e a valorizagdo do potencial humano no interior da organizagdo. Essa prerrogativa implica a
adocdo de politicas institucionais voltadas a capacitacdo continua, ao estimulo de
competéncias técnicas e intelectuais e ao fortalecimento de habilidades adaptativas,
promovendo nao apenas o desenvolvimento individual, mas também a consolida¢ao da

cultura organizacional e do espirito de corpo.
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Essa concepcdo alinha-se diretamente a abordagem substantiva delineada nesta tese,
que enfatiza a necessidade de conhecer, desenvolver e reconhecer os individuos como
elementos centrais na estruturagdo de uma cultura organizacional inovadora (DINIZ, 2024,
grifo da autora). A abordagem substantiva reafirma a relevancia do individuo ndo como mero
executor de ordens, mas como um agente criativo e transformador, cuja atuagdo ¢
imprescindivel para o fortalecimento da identidade organizacional e para a construgdo de uma
cultura de inovagdo sustentavel. Assim, ao priorizar o capital humano, a inovagao militar
deixa de ser um processo meramente instrumental para se consolidar como um fendmeno
colaborativo e organico, no qual cada integrante da organizacdo desempenha um papel
fundamental na génese, na consolidacdo e na perpetuacao da identidade inovadora da
instituigao.

O segundo chamado a acdo, cuja fundamentacdo repousa sobre a teoria do agir
comunicativo (HABERMAS, 2012) e a abordagem dialogica (FREIRE, 2013), versa sobre a
“aplicacdo do conhecimento”, elevando-o do dominio abstrato a esfera concreta da praxis
organizacional. Nessa concepg¢ao, o conhecimento adquirido e consolidado na fase substantiva
precedente materializa-se na construcao de espagos de deliberagdao argumentativa, eticamente
orientados, nos quais a racionalidade comunicativa e o didlogo critico desempenham papéis
estruturantes na producdo e validacdo de novas perspectivas institucionais.

A abordagem habermasiana, ao enfatizar a primazia da linguagem como meio
estruturante da interacdo social, estabelece que a comunicagdo livre de coer¢do constitui o
alicerce para a construcdo de consensos legitimos, permitindo a articulagdo de racionalidades
diversas em um ambiente de deliberacdo compartilhada (HABERMAS, 2012). Convergindo
com essa perspectiva, a visao freireana do didlogo, enquanto ferramenta emancipatoria e
mecanismo de constru¢cdo do conhecimento coletivo, reforca a necessidade de interacdo entre
sujeitos histdricos no processo de transformagdo organizacional (FREIRE, 2013).

No contexto militar, esses principios adquirem relevancia singular, refletindo-se na
otimizagdo dos processos de planejamento estratégico, na formulagdo e implementacdo de
doutrinas operacionais € na concepcao de tecnologias inovadoras que assegurem a maxima
eficiéncia no emprego de recursos escassos. Sob a dtica do agir comunicativo, a disseminagao
de informacgdes criticas deve estar ancorada na transparéncia e no raciocinio intersubjetivo,
garantindo ndo apenas a legitimidade decisoria, mas também a coesdo organizacional e a
resiliéncia institucional frente as incertezas do ambiente estratégico. Dessa forma, a inovagao

militar ndo se restringe a incorporagdo de avangos técnicos, mas pressupde uma
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transformagdo profunda nos modos de pensar e agir, consolidando um ethos organizacional
baseado na racionalidade dialdgica e na aprendizagem coletiva.

O terceiro chamado, denominado “trabalhar juntos”, ressalta a necessidade de uma
cooperacgdo sinérgica na formulacdo de solucdes inovadoras. No contexto das forcas armadas,
esse chamado a acdo representa uma oportunidade estratégica, dado o estreito vinculo com
outras institui¢des de pesquisa e fomento. Contudo, internamente, observa-se uma integracao
limitada entre seus diversos departamentos, os quais operam sob uma estrutura fragmentada,
que se assemelha a feudos, dificultando a implementagdo de modelos de trabalho matricial
(BRASIL, 2018).

O conceito de trabalho em equipe, por sua vez, repousa sobre os fundamentos
essenciais da acdo comunicativa, conforme delineado por Habermas (2012), que se
materializa no ato da fala, viabilizado por meio de um didlogo auténtico e multidirecional, tal
como proposto por Freire (2013). Este processo visa a constru¢do de uma interacao
fundamentada no entendimento mutuo, na qual a comunicacdo se torna canal primordial para
a realizacdo de objetivos coletivos. Segundo Habermas (2012), o agir comunicativo sublinha a
centralidade do consenso, alcangado através da linguagem, no qual os participantes, baseados
em argumentos, buscam atingir um entendimento racional sobre os objetivos compartilhados,
permitindo a construgdo de uma base comum de agao coletiva.

Para que esse principio seja efetivado, ¢ necessdrio fomentar uma cultura
organizacional que privilegie a transparéncia, a inclusdo e a reciprocidade. Habermas (2012)
sugere que os sistemas, frequentemente dominados por logicas estritamente instrumentais,
precisam ser equilibrados por uma racionalidade comunicativa, na qual os agentes ndo apenas
cumpram fungdes técnicas, mas também se percebam como participantes ativos em processos
de tomada de decisdo coletiva.

O ultimo chamado, baseado em “repensar as regras”, implica um movimento
intelectual e pragmatico que visa ndo apenas a revisdo ou flexibilizagdo das normas
existentes, mas também a criagdo de um novo equilibrio entre o controle necessario para
garantir a ordem e a estabilidade organizacional e a flexibilidade essencial para incorporar
inovacdes e, ao mesmo tempo, alcancar maiores niveis de resiliéncia organizacional. O
sucesso desse equilibrio depende de uma governanca que compreenda a importancia de
ambos 0s aspectos e que seja capaz de gerenciar a tensao entre estabilidade e mudanca de
maneira estratégica e sustentavel.

Na pratica militar, isso implica repensar diretrizes que efetivamente apoiem a

experimentacdo e o aprendizado, enquanto mantém a conformidade com padrdes tradicionais
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de disciplina e de respeito as regras. Para isso, Habermas (2012) argumenta que estas devem
ser legitimadas por meio do didlogo baseado no conhecimento, garantindo sua aplicabilidade
pratica, sua aceitagdo e sua eficacia. Assim, € possivel transpor o papel finalistico da
hierarquia e da disciplina, retomando-os a sua base instrumental de manutencao da ordem ¢ da
coesao institucional.

Por fim, tendo em vista a complexidade do modelo proposto, este estudo propde uma
reestruturacao baseada na necessidade de reconciliagdo entre as demandas por produtividade
organizacional e a valorizagdo do elemento humano.

7.2 Integracio racional: instrumentalizando objetivos e humanizando pessoas

A compreensdo dos processos de socializagdo e de formacgdo identitaria, a luz das
reflexdes de Dubar (2005) e Habermas (2012), descortina a intrincada teia das interacoes
sociais contemporaneas e ilumina o carater dindmico e dialdgico da identidade. Longe de ser
um construto fixo ou unidirecional derivado de processos normativos, a identidade emerge
como resultado de negociacdes continuas, mediadas pela reflexdo critica e pela autoafirmagao
dos individuos em seus contextos sociais. Essa perspectiva, ao sublinhar a bidirecionalidade
da construcao identitaria, abre espago para a reinterpretacao das relagdes entre o individuo e a
organizagdo no cenario contemporaneo.

No ambito profissional, os primeiros estagios de insercdo em uma carreira sao
marcados por uma adesao acritica as orientagdes hierarquicas, o que € natural e funcional no
processo inicial de socializacdo e adaptacdo ao ambiente de trabalho (DUBAR, 2005).
Todavia, com o amadurecimento profissional e a progressiva internalizacdo das normas e
valores organizacionais, os individuos desenvolvem uma compreensdo mais profunda das
regras que regem sua atuagdo, percebendo-as ndo apenas como imposigdes externas, mas
como expressoes de um pacto coletivo orientado ao bem comum e a eficiéncia organizacional.

Esse processo de amadurecimento culmina no desenvolvimento de sistemas
autonomos de valores éticos e profissionais, permitindo que os individuos ajam com
integridade mesmo na auséncia de supervisao direta, configurando o que Dubar (2005)
denomina contrato psicoldgico relacional. Esses profissionais maduros tornam-se, entdo,
agentes de transformacgao positiva, capazes de reforgar a cultura organizacional e promover o
crescimento sustentdvel da instituicdo, tal como observado no desenvolvimento da logica
moral, em que principios de justica, honestidade e respeito mutuo sdo incorporados como
fundamentos éticos.

Entretanto, no contexto militar, a socializagdo tradicionalmente pauta-se em uma

logica predominantemente unilateral, na qual a internalizacdo de normas e regras ocorre de
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maneira passiva, alicercada na autoridade hierarquica e na obediéncia inquestionavel. Essa
perspectiva, embora funcional nos estagios iniciais da formagao militar, tende a restringir o
desenvolvimento da autonomia critica e da mentalidade inovadora, elementos essenciais para
responder as demandas complexas e dindmicas das organizagdes contemporaneas (BRASIL,
2018). Tal visdo ancora-se em pressupostos Durkheimianos, nos quais a coletividade e a
manuten¢do de uma consciéncia coletiva hegemonica prevalecem sobre a individualidade e a
criatividade.

Nesse sentido, torna-se imperativo promover um modelo alternativo que integre as
dimensdes organizacional e individual de maneira bidirecional, reconhecendo a influéncia
reciproca entre os sujeitos e a organizacdo. Esse modelo pressupde que a identidade seja
forjada pela continuidade e pelo engajamento mutuo, alinhando objetivos e projetos
individuais com os propositos organizacionais e assegurando o reconhecimento social dos
membros da instituigdo. Assim, a autonomia reciproca relacional destaca-se como uma
alternativa a heteronomia tradicional, ao propor um equilibrio entre independéncia individual
e interdependéncia organizacional, configurando-se como um processo dinamico e produtivo
para ambas as partes.

Essa autonomia reciproca relacional redefine a interagcdo organizacional como um
espaco de aprendizado continuo e de crescimento mutuo. Sob essa perspectiva, a organizagao
ndo apenas molda os individuos, mas também ¢ moldada por eles, promovendo uma dinamica
de adaptagdo e evolucao conjunta. Tal abordagem demanda a coexisténcia de elementos das
trés racionalidades — instrumental, comunicativa ¢ substantiva —, viabilizando a transi¢ao de
um modelo de socializagdo passivo para um modelo ativo e engajado, no qual todos os
agentes participam da construgao de novos significados e solugdes.

A implementacdo dessa autonomia exige, por sua vez, uma reestruturacdo
organizacional fundamentada em duas abordagens complementares. A primeira, de carater
substantivo, enfatiza o reconhecimento ¢ o desenvolvimento das pessoas como sujeitos
centrais no processo organizacional (DINIZ, 2024). Nesta fase, as pessoas sdo vistas como
sujeitos, por este motivo, sdo devidamente conhecidas, desenvolvidas e reconhecidas, o que
gera impactos diretos nos processos de gestdo de pessoas (DINIZ, 2024).

De maneira sucinta, a abordagem substantiva possui como foco central as pessoas,
sendo ancorada em trés pilares interdependentes:

1. Conhecer: o primeiro passo para qualquer inovagdo genuina ¢ o conhecimento

profundo dos individuos envolvidos, ndo apenas de suas habilidades técnicas, mas
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também em suas motivagdes, capacidades e lacunas. Essa etapa envolve, em especial,
conhecer a identidade reivindicada pelas pessoas.

2. Desenvolver: para que a identidade reivindicada possa ser reconhecida é preciso que
os individuos sejam desenvolvidos intelectual e moralmente. A dimensdo intelectual
intenciona que os atores envolvidos estejam preparados para lidar com desafios
complexos, enquanto a dimensdo moral assegura que essas agdes ocorram dentro de
parametros éticos solidos, essenciais para a constru¢do de um ambiente de confianga e
cooperagdo.

3. Reconhecer: neste ponto, a instituicdo legitima, ou seja, alinha a identidade
reivindicada por seus membros e a identidade atribuida a eles pela institui¢do.

A Figura 7 ilustra o atual desalinhamento entre a identidade reivindicada por
profissionais militares e a identidade que lhes € atribuida dentro de organizagdes militares.

Figura 7 - Alinhamento entre identidade reivindicada e identidade atribuida

Fonte: Imagem gerada por inteligéncia artificial (DINIZ, 2024).

O conjunto desses pilares forma uma base sélida para a coexisténcia gerenciavel de
elementos da abordagem substantiva, precedendo qualquer aplicagdo pratica ou deliberagao,

com o objetivo de criar um ambiente humano apto a lidar com inovag¢des de forma coesa.
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Dessa abordagem surgirdo os modelos de gestdo de pessoas no que se refere a aplicagdo, a
retengdo (engajar) e ao desenvolvimento de pessoas.

A segunda abordagem, foco principal desta tese, concentra-se na aplicagdo pratica do
conhecimento adquirido e desenvolvido na fase substantiva, criando espagos de deliberagao
argumentativa e eticamente orientados. Defende-se, nessa abordagem, a importincia da
comunicagdo por meio da linguagem e do didlogo (HABERMAS, 2012). Os principais
embasamentos tedricos para essa abordagem se delineiam em torno de Habermas (2012) e
Paulo Freire (2013). Enquanto para o primeiro a acdo se concretiza pelo ato de fala; o segundo
corrobora essa afirmac¢do ao endossar que quem ndo se pronuncia deixa de ser sujeito e se
aproxima da irracionalidade.

A Figura 8 ilustra a sintese proposta por este e por estudos anteriores (DINIZ, 2024).

Figura 8 - Sintese no campo dos estudos organizacionais militares: reestruturacio

substantiva e comunicativa

O DISCURSO O CONFLITO POR QUE?
Discurso de reestruturagao (BRASIL, 2018) em Ponto de tensao entre as logicas de atuacao: Identidade reivindicada pelo profissional
contraste com a insuficiéncia do paradigma >, novo perfil profissional em dissonancia com — > & diferente da Identidade atribuida a ele
atual (BRASIL, 2018) as praticas da organizacao pela organizagao

HETERONOMIA
ce = = - > S
Instituicao Militar HIPERSOCIALIZAGAC Individuos
Racionalidade estritamente (tese dominante) Perfil profissional
; Hab técnicas, cognitivas e afitudinais
i AUTONOMIA RECIPROCA = o
Instrumental consolidada > Identidade Profissional
pela Cultura Org. RELAGIONAL transita pelas racionalidades instrumental,
T substantiva e comunicativa

Reestruturagao depende do alinhamento entre a identidade
reivindicada e a identidade atribuida em um processo bidirecional,
no qual coexistem elementos das trés racionalidades.

ABORDAGEM ABORDAGEM
COMUNICATIVA SUBSTANTIVA

Fonte: Elaboragao propria.

Assim, a tese, a qual representa o0 modelo predominante de praticas estabelecidas,
concebidas como necessarias, mas internamente contraditorias, manifesta-se na
hipersocializagdo, um processo que exige a subordinacdo total do individuo a identidade

organizacional, assegurando coesdo e disciplina, mas limitando autonomia e flexibilidade.
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A antitese emerge como forca critica, contestando essa heteronomia absoluta e
propondo um equilibrio entre identidade individual e exigéncias institucionais. Fundamentada
na no¢do de autonomia reciproca relacional (DINIZ, 2024), sugere-se um modelo de
socializacdo no qual a participacdo ativa e o reconhecimento do sujeito coadunam-se com a
estrutura organizacional, sem comprometer a funcionalidade e a disciplina.

Por fim, a sintese reconcilia tese e antitese, formulando um paradigma adaptativo no
qual a organizacao militar ndo apenas molda seus membros, mas também se transforma em
interagdo continua com eles. Esse modelo dialogico preserva a coesdo institucional a0 mesmo
tempo que incorpora a individualidade como elemento essencial da dinamica evolutiva
organizacional.

Diante disso, o conhecimento e a formacao baseada no desenvolvimento intelectual,
cognitivo e moral conduzem a transformacao de conceitos em realidade, como afirma Paulo
Freire:

O que se pretende com o dialogo, em qualquer hipdtese, é a problematizagio
do proprio conhecimento em sua indiscutivel relagdo com a realidade
concreta na qual se gera e sobre a qual incide, para melhor compreendé-la,
explica-la, transforma-la (FREIRE, 1984, p. 34).

Para que a reestruturagdo organizacional se concretize, a incorporacdo de praticas
contemporaneas de gestdo exige a formagao de liderancas dotadas da capacidade de mediar o
didlogo entre os valores tradicionais e as demandas estratégicas emergentes. Tais liderangas
devem ser intelectualmente e tecnicamente preparadas para fomentar um ecossistema de
inovagdo organizacional no qual a autonomia e a criatividade sejam nao apenas admitidas,
mas incentivadas e harmonizadas com os imperativos estratégicos da instituicdo. Assim,
assume-se que os lideres militares desempenham um papel axial na interse¢ao entre tradigdo e
modernizagdo, assegurando a coesdo institucional sem comprometer a adaptabilidade
necessaria a evolucao dos cenarios estratégicos.

Nesse sentido, a primazia do capital humano requer um compromisso institucional que
transcenda o discurso normativo e se materialize em iniciativas concretas voltadas ao
aprimoramento continuo das competéncias individuais e coletivas, bem como a criacao de um
ambiente propicio ao engajamento ativo dos membros da organizacdo. A efetiva participagdo
dos individuos, fomentada por uma cultura que privilegie a colaboracdo e o didlogo,
configura-se como elemento estruturante para a conversao de ideias em soluc¢des inovadoras e
sustentaveis. Esse paradigma reafirma que a modernizagdo nao deve ser concebida como uma

imposicdo unilateral de instancias superiores, mas sim como um processo dialogico e
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colaborativo, sensivel as idiossincrasias organizacionais € as dindmicas subjetivas de seus
integrantes.

Finalmente, emerge a figura estratégica do agente de mudanga, cuja atuagdo
transcende as restrigdes impostas pelas estruturas hierarquicas tradicionais, operando como
catalisador de um enlace dindmico entre inovagdo e coesdo institucional. Esse agente, ao
articular os distintos vetores da transformagdo, assegura que o processo inovador nio se
configure como um fendomeno disruptivo e fragmentado, mas como uma evolugao organica e
continua, alicer¢ada na interdependéncia entre estrutura, cultura e estratégia organizacional.
7.3 Agente de mudanca: ator intermediador na implementag¢io do framework de
inovacao militar

Dando continuidade a compreensdao de que a inova¢ao nao se manifesta de forma
isolada, mas sim dentro de um ecossistema organizacional intrinsecamente complexo, sua
materializagdo exige um ambiente propicio que favoreca a assuncdo de riscos calculados, a
experimentacdo estruturada e a colaboragdo sinérgica entre os distintos niveis hierdrquicos.
Nesse sentido, Tushman e O’Reilly (1997) enfatizam que a construcdo de um ambiente
inovador bem-sucedido pressupde o desenvolvimento da ambidestralidade organizacional,
conceito que denota a capacidade institucional de conciliar a exploragdo de novas
oportunidades com a maximizac¢ao das competéncias ja estabelecidas, garantindo, assim, um
equilibrio dindmico entre estabilidade e transformacao.

Dentro desse panorama, os agentes de mudanga assumem um papel estratégico como
catalisadores do processo inovador, sendo responsdveis por sistematizar e direcionar as
praticas inovativas de maneira eficaz e alinhada as diretrizes institucionais. Como evidenciado
na presente analise, sua atuacdo nao se restringe a execugdo direta das iniciativas inovadoras,
mas concentra-se essencialmente na facilitagdao, no suporte € na coordenacao dessas agoes, de
modo a garantir que estejam harmonicamente articuladas com os objetivos estratégicos da
organizagdo, a0 mesmo tempo em que incorporam e conciliam os interesses individuais dos
membros institucionais. Essa fungdo mediadora permite que a inovagdo seja compreendida
como um empreendimento coletivo e estruturado, afastando-a da concepgdo tradicional de
fendmeno fragmentado, episdédico ou circunscrito a determinados setores e grupos
especificos.

Historicamente, a inovacao foi tratada de maneira reativa e pontual, configurando-se
como uma resposta contingencial a desafios ou oportunidades emergentes, sem que houvesse
um direcionamento estratégico continuo e deliberado. Entretanto, a partir da década de 1980,

com a consolidacdo dos estudos sobre gestdo da inovacdo, as organizagdes comecaram a
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reconhecer a necessidade de adotar uma abordagem sistémica e estruturada, que integrasse a
inovacdo de forma perene aos processos institucionais. Esse reconhecimento impulsionou a
criacdo de departamentos especializados e a formalizagdo de mecanismos destinados a
fomentar a inovagdo de maneira sistemadtica e orientada a longo prazo. Esse deslocamento
epistemologico representa uma auténtica mudanga paradigmatica, na qual a inovagao deixa de
ser concebida como uma ocorréncia isolada e episddica e passa a constituir um elemento
estrutural e estratégico, essencial a resiliéncia e a evolugao organizacional.

No que se refere ao papel dos agentes de mudanca, estes contribuem de forma
significativa para a constru¢do de um nucleo pensante especializado em inovagdo dentro da
organizacdo. Atuando diretamente no diagnostico das necessidades de mudanca, na
formulacdo de propostas inovadoras e no acompanhamento da implementacdo dessas
mudangas, os agentes de mudanca sdo essenciais para garantir a continuidade e a
sustentabilidade da inovagdo. Esse processo de acompanhamento continuo fortalece a
resiliéncia organizacional, especialmente em contextos de crises econdmicas e transformagdes
no mercado, uma vez que a inovagao se torna uma pratica intrinseca a cultura organizacional,
nao dependendo exclusivamente de projetos pontuais ou de liderangas especificas.

Dessa maneira, consolida-se uma pratica sistematica e metodicamente estruturada de
fomento e implementacdo da inovagdo em organizagdes de grande porte, alicercada em uma
cultura organizacional propicia a mudanca e sustentada pela atuagdo estratégica de individuos
incumbidos da lideranga e da facilitagdo desse processo. Assim, a inovagdo transcende a
condicdo de um esforco circunstancial e se converte em um principio norteador,
intrinsecamente integrado a identidade institucional, conferindo-lhe uma vantagem
competitiva perene e adaptativa ao longo do tempo.

No ambito das organizagdes de carater fortemente hierarquizado, a literatura
especializada enfatiza que a estrutura organizacional pode, paradoxalmente, constituir um
obstaculo a criatividade e a efetiva implementagdo de novas concepgdes estratégicas (NADER
et al., 2022). A rigidez dos processos decisorios, conjugada a centralizacdo do poder
deliberativo, tende a restringir a fluidez indispensavel a geracdo e experimentagao de ideias
inovadoras.

Diante desse cenario, propde-se a insercdo de agentes de mudanga que, embora
respeitem as dinamicas hierarquicas estabelecidas, detenham a autonomia operacional
necessaria para atuar com celeridade e engenhosidade criativa. Essa solucdo conciliatéria

viabiliza a manuten¢cdo da ordem e do controle institucional ao mesmo tempo em que
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potencializa a operacionalizacdo do ciclo de inovagdo, mitigando a tensdo inerente entre
estrutura e transformacao.

Em conclusdo, o agente de mudanga desempenha um papel crucial na promogao e
implementagdo de processos inovadores dentro das organizacdes, sendo sua eficacia
profundamente sustentada por um conhecimento especializado, particularmente no que diz
respeito a importdncia do conhecimento tacito para a inovacdo. Conforme destacado por
Nonaka e Takeuchi (1995), esse tipo de conhecimento, adquirido principalmente por meio da
experiéncia pratica e da interacdo continua, ¢ essencial para que a inovagao se concretize de
forma bem-sucedida. O agente de mudanga, ao possuir essa expertise, ndo apenas facilita a
transicdo de processos e estruturas, mas também assegura que o conhecimento tacito seja
devidamente capturado, compartilhado e transformado em praticas que resultem em avangos
concretos e duradouros para a organizagao.

Portanto, a capacitacdo continua e o desenvolvimento das competéncias dos
profissionais envolvidos na lideranca e apoio das iniciativas de inova¢do ndo sdo apenas
necessarios, mas fundamentais. Esses profissionais, ao dominarem o conhecimento tacito,
tornam-se capazes de transformar percepgdes subjetivas e experiéncias acumuladas em
solugdes praticas e inovadoras que impactam diretamente os resultados organizacionais. Em
ultima instincia, a atuacdo do agente de mudanca, com seu conhecimento especializado,
facilita a integragdo entre os aspectos formais e informais da organizagao, contribuindo para
que a inovagdo se torne ndo apenas uma meta, mas uma pratica enraizada na cultura

organizacional.
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8 DA ABSTRACAO A CONCRETIZACAO: APLICACAO DO FRAMEWORK
DE INOVACAO MILITAR

A presente tese emergiu de uma lacuna identificada na literatura sobre inovagao no
contexto militar, tendo como foco o desafio da For¢a Aérea Brasileira em aprimorar sua
capacidade de inovagdo organizacional. Diante disso, esta secdo evidencia um exemplo
pratico de como a FAB pode transcender sua retérica de reestruturagdo por meio de agdes
gerenciais inovadoras baseadas nos pressupostos tedricos do framework desenvolvido.

Fundamentando-se no arcabouco teérico delineado nesta tese, concebido para integrar
as dimensdes tecnologica e ndo tecnoldgica, assim como as abordagens top-down e bottom-up
no ambito da inovacdo militar, empreendeu-se sua aplicaciao no nivel setorial da forga.

Nesse intuito, idealizou-se e implementou-se uma reconfiguracdo organizacional
enraizada nos principios estruturantes do framework de inovagao, tendo como locus de
experimentacdo a Subdivisdo de Tecnologia da Informag¢dao e Comunicacdo (SDTIC), setor
integrante da estrutura organizacional da Escola Preparatéria de Cadetes do Ar.

A SDTIC foi selecionada como /locus de estudo para a implementacao pratica da
abordagem de inovacdo por ser o setor de atuacdo da pesquisadora e, de maneira
complementar, devido a intensificacdo das transformagdes tecnoldgicas € comunicacionais,
que tornam esse contexto particularmente adequado e premente para o desenvolvimento de
solugdes inovadoras.

Partindo de uma perspectiva bottom-up, a pesquisadora — membro operacional da
forca — assumiu a lideranca, como agente de mudanga, de um processo de inovagdo na
referida subdivisdo. Este processo foi fundamentado na identificagdo de lacunas e gargalos
organizacionais a partir da escuta ativa dos proprios sujeitos envolvidos no setor e dos
usudrios finais de seus servicos. Assim, ao longo de todo o processo, tornaram-se
fundamentais o entendimento acerca das logicas que orientam a a¢do humana e o
comportamento organizacional, a saber: instrumental, substantiva e comunicativa.

Inicialmente, o objetivo central concentrava-se apenas em mensurar os desafios e
oportunidades relacionados a gestdo da inovagdo dentro de uma unidade da FAB. Contudo,
em razdo da plena autonomia conferida pela lideranga da SDTIC, bem como em virtude do
respaldo proporcionado pelos dados obtidos junto aos usuarios dos servicos de TIC e aos
integrantes do setor, foi possivel expandir significativamente o escopo do objetivo
originalmente proposto.

Dessa forma, tornou-se possivel ndo apenas implementar e validar o framework de

inovacdo, mas também coconstruir a reestruturagdo na subdivisdo. A inovagao organizacional



180

foi desenvolvida com base em uma abordagem orientada pela perspectiva bottom-up,
entretanto devidamente legitimada pela instancia superior em uma dinamica top-down.

Cabe ressaltar que, sem o apoio institucional aliado a autonomia conferida pela alta
administracdo da Escola e da propria subdivisdo, a aplicag¢do pratica do conhecimento gerado
por esta pesquisa ndo teria se concretizado. A lideranca estratégica da Escola, bem como a
lideranca direta do setor, desempenharam papéis singulares ao garantir tanto o espago
necessario para a implementacao das inovagdes quanto a estruturagdo e a legitimacao de todo
o processo. Ademais, ndo obstante a gravidade potencial do diagnostico, a lideranca
evidenciou uma postura de elevado compromisso com a reestruturagdo necessdria, ao
demonstrar abertura para que as transformagdes emergissem por meio de dindmicas
ascendentes, refletindo uma disposicdo em acolher contribuicdes oriundas dos niveis
operacionais da organizagao.

Tal apoio foi fundamental para que os envolvidos dispusessem das condig¢des
adequadas a inovacao organizacional, a qual exigiu, além de recursos técnicos e humanos, um
respaldo decisivo em termos de autoridade e responsabilidade. Assim, a autonomia conferida
pela alta administragdo nao se limitou a concessao de liberdade operacional, mas se estendeu
a atribui¢do de responsabilidade direta e ao reconhecimento formal do papel da pesquisadora
como agente de transformagdo dentro do contexto organizacional da subdivisao.

Por isso, o envolvimento estratégico fop-down, em sinergia com a abordagem
ascendente, traduziu a esséncia da perspectiva integrada, ao demonstrar que o sucesso no
campo da inovag¢do depende ndo apenas de recursos materiais e novas tecnologias, mas,
sobretudo, do alinhamento institucional ¢ de uma cultura de confianga mutua entre os
diferentes niveis hierarquicos. Essa postura assegurou o suporte necessdrio € concedeu a
legitimidade organizacional imprescindiveis para a consolidagdo das inovagdes
organizacionais, sem que para isso fossem desmanteladas as cadeias de comando vigentes.

Assim, de maneira seminal no setor de defesa militar do Brasil, foi viabilizada uma
remodelagdo radical das estruturas, processos e entregas da subdivisdo, atingindo seu apice na
mudanca cultural ¢ doutrinaria do setor.

A seguir, sdo resumidas as principais etapas realizadas durante a reestruturagdo
organizacional da SDTIC, em consonancia com o modelo tedrico de inovagdo militar e suas
diretrizes (OECD, 2017).

Primeira etapa do framework: reconhecendo a necessidade de mudanca centrada no

protagonismo humano
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O diagnostico inicial, embasado nos relatos durante os grupos focais com os membros
do setor, revelou a necessidade da mudanga com énfase central nas pessoas, destacando a
importancia de humanizar e, assim, adaptar os processos as demandas dos envolvidos.

Tal necessidade emergiu ndo apenas da percepcdo empirica derivada da observacao
direta dos servigos prestados aos usuarios finais, mas também do elevado grau de sobrecarga
reportado pelos membros do setor. Constatou-se que a governanga vigente, essencialmente
voltada para a resolu¢do de crises contingenciais e lastreada em uma logica reativa de mera
contencdo de danos — sintetizada na metafora de ‘“‘apagar incéndios” —, ndo apenas
comprometia a integridade fisica e mental dos militares diretamente envolvidos, mas também
se mostrava incompativel com os padrdoes de exceléncia operacional potencialmente
alcancaveis pelos técnicos da subdivisao.

Sob a dtica dos usuarios dos servigos de Tecnologia da Informac¢ao e Comunicagao
(TIC), verificou-se uma percepgao generalizada de impessoalidade exacerbada na prestagdo
dos servigos, atribuindo-se tal fendmeno, ao menos em parte, a propria natureza tecnicista das
atividades desempenhadas. Nesse contexto, caracterizado por operagoes de elevada
complexidade tecnologica e relevancia estratégica, a existéncia de estruturas dindmicas e
eficientes constitui um requisito fundamental. Entretanto, tal dinamismo, quando desprovido
de mecanismos que promovam a humaniza¢do das interacdes, acaba por fomentar a
perpetuagdao de uma producao social da indiferenca (HERZBERG, 2016, grifo da autora),
convertendo o0s processos institucionais em mecanismos desprovidos de sensibilidade e
reconhecimento das necessidades individuais dos usudrios.

Assim, as interrupgdes nos sistemas e equipamentos, usualmente referidas como
“panes”, eram abordadas de forma padronizada e eminentemente mecanizada, sem qualquer
preocupacao substancial com as particularidades dos usuarios ou com o impacto concreto da
solucdo implementada. O foco preponderante restringia-se a rapida remediacdo do problema,
de maneira estritamente reativa, priorizando o encerramento célere de chamados em
detrimento de uma abordagem criteriosa e qualitativa, que garantisse ndo apenas a solugao
técnica, mas também a percep¢dao positiva dos usuarios sobre a experiéncia do servigo
prestado.

Essa postura tecnicista, permeada por um viés de operacionalidade superficial,
resultava em agdes que se limitavam a conferir uma aparéncia de eficiéncia, configurando-se,
portanto, como um fendmeno de performatividade — isto €, a execucao de atividades voltadas
ndo para a resolu¢do substantiva dos problemas, mas para a constru¢do de uma narrativa de

competéncia. Recorrentemente, os profissionais do setor verbalizavam suas limitagdes
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operacionais, imputando-as a escassez de tempo e de recursos materiais ¢ humanos,
circunstancias que restringiam sobremaneira a qualidade das solugdes oferecidas.

Em decorréncia desse cenario, observou-se que os servigos prestados careciam de
personalizacao, sobretudo no que se refere ao nivel de adequacdo em relagdo as
particularidades e necessidades de cada usudrio. Durante o periodo de realizagdo da pesquisa
de campo, constatou-se que muitos demandantes relutavam em expor suas dificuldades
relacionadas ao uso dos sistemas, uma vez que a sobrecarga dos técnicos transmitia a
impressdo de indisponibilidade e falta de receptividade. O constrangimento advindo dessa
percepcdo gerava um distanciamento entre usuarios e prestadores de servico, aprofundando a
lacuna comunicacional e comprometendo a efetividade do suporte técnico.

Ademais, a execu¢do das atividades desenvolvia-se em um ambiente carente de
planejamento estratégico, desprovido de um direcionamento claro e, sobretudo, desarticulado
de qualquer mecanismo eficaz de controle das demandas e da distribui¢do da forga de
trabalho. Tal conjuntura ndo apenas fomentava um estado de desorganizacdo estrutural, mas
também impunha aos membros do setor um nivel critico de exaustdo fisica e mental,
tornando-os progressivamente incapazes de aderir as diretrizes de governanga de TIC.

Outro fator critico identificado dizia respeito a descontinuidade das acdes
implementadas. Observou-se que as prioridades eram abruptamente modificadas por decisdes
hierdrquicas que ndo levavam em consideracdo a alocagdo prévia de recursos nem as
responsabilidades originalmente estabelecidas. Desse modo, técnicos do setor eram, com
frequéncia, desviados de suas funcdes para atender demandas emergenciais oriundas de
militares de alta patente, mesmo que tais solicitagdes conflitassem com atividades planejadas
ou em curso.

Esse modus operandi resultava em uma instabilidade operacional, na qual as
iniciativas estratégicas eram sistematicamente sacrificadas em prol de urgéncias
momentaneas, conformando um ciclo de reatividade. Entre os usuarios, essa dinamica era
sintetizada na expressao “a lei do mais antigo, o mais prioritario”, demonstrando a prevaléncia
de um critério arbitrario de alocacao de esforgos que, em ultima instdncia, minava a eficiéncia
global do setor.

Em conclusdo, encerrando a etapa de diagndstico da necessidade de mudanga, a
observagdo da jornada do usuario permitiu a identificagdo de dois problemas fundamentais.
Em primeiro lugar, verificou-se a existéncia de uma desorganiza¢ao a montante, isto €, na
génese dos processos, resultante da conjuncao de trés fatores centrais: a reatividade das ag¢des

gerenciais, a performatividade das respostas operacionais e a descontinuidade das iniciativas
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estratégicas. Em segundo lugar, observou-se uma percep¢do de desumanizagdo a jusante, ou
seja, no nivel dos usudrios finais, para os quais o servi¢o prestado se configurava como
excessivamente técnico, distanciado e indiferente as suas necessidades especificas.

Diante desse cenario, o diagnostico estratégico realizado na Subdivisao de Tecnologia
da Informag¢do e Comunicagdo possibilitou a formalizagdo da necessidade de mudanga,
fundamentada n3o apenas na evidente exaustdo dos executores das atividades, mas também na
insatisfacdo manifestada pelos usuérios finais.

A criticidade dessa conjuntura foi formalmente reportada a chefia da subdivisdo e a
divisdo administrativa da Escola, sendo prontamente reconhecida e acolhida pelas instancias
superiores, sinalizando, assim, o inicio de um processo de reestruturacdo orientado a
superagao das fragilidades identificadas e a consolidacdo de um modelo de governanca mais
eficiente ¢ humanizado.

Segunda etapa do framework: inovac¢io organizacional baseada no repensar das regras

A etapa subsequente, voltada para a inovagdo organizacional, concentrou-se no
repensar € na reformulacdo de normas de TIC ainda usadas, mas ja obsoletas, bem como na
reestruturacao completa dos processos, da estrutura organizacional e dos servigos prestados.

Com base na compreensdo realizada pelo diagnostico da etapa anterior, iniciou-se o
mapeamento detalhado de todas as competéncias necessarias e de cada processo critico. O
primeiro passo consistiu em conhecer, de maneira genuina, cada militar integrante do setor,
suas dificuldades e suas perspectivas sobre cada etapa do servigo prestado.

Entre os principais produtos tangiveis dessa transformacdo organizacional,
destacam-se a analise e a descri¢do detalhada de todos os cargos do setor, conforme evidencia
parcialmente o Apéndice D. Esse processo envolveu o levantamento das competéncias
necessarias para cada posi¢ao, em contraponto as demandas existentes, o que possibilitou uma
redistribuicdo mais equitativa e eficiente das responsabilidades entre os membros da equipe.
Ademais, com base na andlise e descricdo dos cargos foram eliminadas redundancias e
sobreposi¢des nos processos, além de identificadas necessidades de desenvolvimento e de
treinamento.

Apos a analise e a descricdo dos cargos, procedeu-se ao mapeamento e a modelagem
de todos os processos internos da Subdivisdo de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao
(SDTIC), utilizando a ferramenta Bizagi Modeler (versdo gratuita), conforme apresentado no
Apéndice E.

Entre os avancos mais relevantes, também destaca-se a elaboracdo de uma cartilha de

apoio ao usuario de TIC, concebida com o propdsito de consolidar, em um formato didatico e
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visual, todas as informacdes indispensaveis ao acesso e a utilizagdo dos sistemas, além dos
perfis essenciais para garantir a plena funcionalidade da Escola. Essa iniciativa teve como
objetivo principal humanizar a interagdo entre o setor e seus usudrios, facilitando a
compreensdo dos procedimentos basicos de acesso e de manuseio dos servigos e sistemas
disponibilizados pela Escola, conforme ilustrado no Apéndice F.

Os documentos elaborados resultaram em uma Norma Padrdo de Acdo (NPA), que
formalizou e institucionalizou as praticas estabelecidas. A NPA incorporou fluxos detalhados
e diretrizes alinhadas a governanca de TIC e a nova estrutura de gestio, proporcionando maior
clareza e previsibilidade as atividades do setor, além de servir como modelo replicavel em
contextos semelhantes. Diferentemente das NPA’s tradicionais da FAB, esta norma valorizou
a padronizacdo sem comprometer a humanizacdo dos processos. No entanto, devido a
natureza confidencial de suas operagdes, o acesso a norma completa estd restrito a rede
interna da EPCAR ou mediante consulta direta a pesquisadora, sendo apresentada apenas sua
capa no Apéndice G.

Em conclusao, foram delineadas reformas estruturais no arcabouco organizacional do
setor, culminando na criagcdo de duas novas fungdes estratégicas, concebidas com o propdsito
de otimizar o fluxo comunicacional e viabilizar a implementag¢do dos processos inovadores.
Nesse contexto, a primeira medida consistiu na instituicdlo de um servigo
técnico-administrativo destinado a suprir as exigéncias gerenciais da SDTIC, designado
Nucleo de Gestao de TIC, cuja lideranga foi confiada a pesquisadora responsavel.

O referido Nucleo foi incorporado a estrutura da Secdo de Governanga de TI
(SGOVTI), sendo composto por um militar encarregado e por militares auxiliares sob sua
supervisao. Sua instalagdo fisica se encontra no Centro de Facilidades da EPCAR,
consolidando-se como um setor primordial na defini¢ao das atribuigdes e responsabilidades
concernentes ao planejamento, organizacdo, direcdo e controle das demandas inerentes a
Tecnologia da Informagdo e Comunicagao.

Ademais, aos auxiliares do Nucleo incumbe a fun¢do de gerenciar e centralizar as
solicitagdes e os feedbacks fornecidos pelos usudrios, enquanto sua lideranga estabelece um
vinculo direto com a chefia da SDTIC, em estrita conformidade com as diretrizes de
governanga emanadas da Diretoria de Tecnologia da Informagao (DTI) da Aeronautica. Esse
servico desempenha um papel fundamental no atendimento inicial ao usuério de TIC,
proporcionando suporte de primeiro nivel para incidentes que ndo demandam expertise
técnica avangada, promovendo, assim, um atendimento mais humanizado e, a0 mesmo tempo,

eficiente.
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Outrossim, uma reforma adicional na estrutura organizacional concerne a
reconfiguragdo da fungdo de Help Desk, instancia de suporte técnico especializado incumbida
de prover assisténcia e remediar contingéncias correlatas a Tecnologia da Informagado e
Comunica¢ao no ambito dos usuarios finais.

Esse servico insere-se no segundo nivel de atendimento, caracterizando-se pela
resolugdo de questdes que demandam expertise técnica avangada no dominio da T.I.C. Sua
composicdo estrutural possui um militar encarregado, assistido por uma equipe de militares
solucionadores, vinculados a Secdo de Atendimento ao Usudrio de TIC (SAUTI) e a Se¢do de
Infraestrutura e Redes (SIR), cujo escopo operacional ¢ orientado pela maxima eficiéncia na
gestdo de incidentes e requisi¢des técnico-informacionais. A nova configuragdo
organizacional encontra-se representada graficamente no organograma exposto na Figura 9.

Figura 9 - Novo organograma da SDTIC
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Fonte: Elaboragao propria.

Terceira etapa do framework: inovacio tecnoldgica baseada na aplicacio de
conhecimentos

Partindo da escuta ativa dos usudrios e dos técnicos do nivel operacional, foi possivel
viabilizar a inovagdo tecnologica, reestruturando completamente os sistemas € suas
funcionalidades. Essas reformulagdes foram concebidas para operacionalizar o conhecimento
adquirido ao longo da andlise da jornada do usuario, priorizando a simplificagdo e a

humanizagdo das principais etapas dos processos.
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A incorporagdo de softwares especializados na gestdo de projetos e tarefas,
fundamentados em metodologias ageis como SCRUM e KANBAN, revelou-se um marco
paradigmatico na reestruturagdo das praticas gerenciais da subdivisdo. Tais tecnologias
instauraram uma abordagem sistemdtica e eminentemente colaborativa, viabilizando o
monitoramento continuo das atividades e a adaptacdo dinadmica as necessidades operacionais
emergentes. Nesse espectro de transformagdes, tornou-se exequivel, de maneira inédita nesta
organizacdo militar, conceber e implementar um planejamento estratégico direcionado a
renovagdo integral do parque de Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo (TIC) da Escola
Preparatoria de Cadetes do Ar, conforme exposto no Apéndice H.

Esse planejamento, alicergado em critérios técnicos de obsolescéncia dos
equipamentos, traduziu-se em um esfor¢o sinérgico que articulou a expertise pratica dos
integrantes da subdivis@o e os fundamentos académicos da agente de mudanca. Dessa forma,
mesmo antes da plena operacionalizagdo da nova estrutura organizacional — refor¢ada pelo
assessoramento administrativo do Nucleo de Gestdo de TIC —, foi possivel dar inicio a
execugao do plano estratégico.

Como reflexo dessa iniciativa, ao final do exercicio de 2024, aproximadamente um
quarto do parque computacional ja havia sido modernizado, tomando-se por base as
implicagdes operacionais ¢ administrativas de uma institui¢do que, até entdo, operava com
apenas 0,67% de seu acervo de maquinas fabricadas hd menos de cinco anos, conforme
exposto no Apéndice H.

Quarta etapa do framework: inovacio doutrinaria trabalhando juntos

Apds a implementagdo de cada etapa do framework de inovagdo, tornou-se viavel, por
meio da integragdo e da legitimagdo por parte de todos os membros da subdivisdo, redefinir as
praticas cognitivas e operacionais do setor, resultando em uma inovagao doutrinaria que, por
hora, encerrou e validou o ciclo previamente delineado.

A inovagdo doutrindria, ao figurar como a fase conclusiva desse percurso, consolida o
ciclo ao fomentar a sedimentacdo de uma nova subcultura organizacional no ambito da
subdivisdo. De carater distinto da anterior, tal subcultura tem como prerrogativa primordial
aprimorar a humanizagao no atendimento ao seu publico-alvo — os usudrios dos servigos de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC) — e, paralelamente, assegurar uma
aderéncia mais precisa aos objetivos institucionais e as expectativas dos diversos stakeholders
envolvidos nos seus processos.

O framework ndo apenas permitiu a Subdivisdo de Tecnologia da Informagio e

Comunica¢do aprimorar qualitativamente a prestagdo de servigos, mas também proporcionou
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condi¢des de trabalho substancialmente mais adequadas e alinhadas a identidade dos seus
integrantes. O redimensionamento das fun¢des desempenhadas pelos profissionais estabeleceu
uma correspondéncia mais precisa entre suas competéncias técnicas e aspiracdes individuais,
promovendo, como consequéncia, maior satisfacdo profissional e um incremento na eficacia
operacional.

Mensuracio de impactos:

A medicdo dos impactos obtidos com o framework foi conduzida, até¢ o presente
momento, com base tanto na percep¢do dos envolvidos quanto em indicadores gerenciais
quantitativos. De acordo com esses indicadores, tomando-se como métrica a taxa de
atendimento de chamados, antes da reestruturagdo — janeiro de 2024 — o indicador de
desempenho do setor, ou seja, a razao entre chamados resolvidos e chamados abertos no
periodo era de 54%. No entanto, apds a reestruturacdo, verificou-se um incremento
expressivo, elevando essa taxa para 95% no mesmo més de referéncia em 2025.

Outrossim, o prazo médio para a conclusdo dos atendimentos, anteriormente
estabelecido em quatro dias uteis, foi reduzido de maneira significativa, atingindo uma média
de até dois dias uteis. Esse decréscimo evidencia um aprimoramento substancial na eficiéncia
dos processos, refletindo um compromisso ndo apenas com a celeridade, mas também com a
qualidade dos servicos prestados, posto que, nesse periodo, nenhum chamado foi reaberto.

Entretanto, em processos de reestruturagdo organizacional fundamentados na
inovagdo, sobretudo em ambientes dotados de estruturas fortemente hierarquicas, as
transformagdes impactam multiplos niveis organizacionais e sistemas previamente
consolidados. Nessa conjuntura, é razoavel pressupor que os beneficios concretos se
manifestem de maneira gradual e progressiva.

Afinal a inovagdo, longe de configurar-se como um processo estanque ou de natureza
definitiva, assume um carater ciclico e instrumental, exigindo adaptagdo continua as novas
exigéncias estratégicas e aos diagnosticos prospectivos que emergem da realidade
organizacional. Nesse sentido, torna-se inevitdvel a implementacdo de novos ajustes
estruturais e processuais, assegurando a pertinéncia e a eficacia das solugdes concebidas.

Durante a implementacdo na Subdivisdo de Tecnologia da Informacao e Comunicagao,
evidenciou-se a necessidade recorrente de ajustar a estrutura organizacional em resposta as
demandas emergentes do contexto operacional. Esse movimento adaptativo tornou-se
particularmente perceptivel nos momentos em que novos processos ¢ metodologias foram
introduzidos, exigindo a revisitagdo dos fundamentos tedricos e a reconfiguracdo de diretrizes

operacionais previamente estabelecidas.
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Por fim, o ciclo iterativo entre teoria e pratica ndo apenas reflete a complexidade
inerente ao processo de inovagdo, mas também reafirma a concep¢ao de que a inovagdo nao
se constitui como um evento estatico ou linear. Pelo contrario, trata-se de um fenomeno
sist€émico, estruturado a partir de retroalimentagdes sucessivas, nas quais cada etapa de acao e
de reflexdo contribui para o aperfeicoamento das solucdes e para a consolidagdo da resiliéncia
institucional diante dos desafios estratégicos contemporaneos.

Dificuldades encontradas: limitacoes identificadas na aplicacdo do framework

A operacionalizagdo do framework de inovag¢ao militar evidenciou obstaculos que
podem influenciar a aprendizagem e, ainda, subsidiar estudos futuros na melhoria do modelo
proposto. Um dos principais desafios identificados foi a tendéncia de retorno ao estado
anterior sempre que a presenca do agente de mudancga ndo era constante. Essa regressao ao
modelo tradicional, ainda que reconhecidamente pouco eficiente, reflete a forca da cultura
organizacional e a dificuldade de internalizar praticas inovadoras sem um direcionamento
continuo fornecido por um agente especializado.

A inexisténcia de um agente direcionador que servisse como referéncia estruturante
para a equipe revelou-se um fator critico na sustentagdo das transformagdes empreendidas. As
mudangas culturais ndo se perpetuam unicamente pela implementagdo de novos processos;
antes, exigem a presenca de um referencial continuo de comportamento, capaz de sedimentar
novas disposi¢des mentais € normativas. A auséncia de um sucessor devidamente preparado
configurou-se, assim, como um obstaculo substancial, com o potencial de comprometer a
viabilidade do modelo proposto, tornando premente a necessidade de instituir um processo de
sucessao criterioso e bem estruturado, que assegure a continuidade das iniciativas inovadoras.

Além disso, constatou-se, ao longo desse processo, que o agente de mudanga deve ser
um profissional dotado de acurada capacidade de observacdo, sensibilidade perceptiva,
empatia e escuta ativa. Tornou-se patente que a incorporacdo de elementos da racionalidade
substantiva e a constitui¢do de espagos pautados na deliberagdo coletiva e no entendimento
mutuo demandam uma lideranga alinhada a substantividade humana. Para tanto, esse agente
deve ser meticulosamente preparado para atentar-se a cada mintcia dos processos
organizacionais e para se posicionar com discernimento no lugar dos individuos com os quais
interage. Ademais, sua autoridade deve ser legitimada ndo pelo mero exercicio hierarquico,
mas pelo respeito e pelo didlogo baseado na reciprocidade.

Um aspecto particularmente relevante e singular desta investigagdo residiu na
dificuldade de harmonizar as exigéncias inerentes ao papel de agente de mudanca com as

demandas académicas impostas por um programa de doutorado. Tal fator impactou de
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maneira significativa a capacidade de acompanhamento continuo das transformagdes no
ambiente organizacional, haja vista a complexidade inerente a esses processos, 0s quais
requerem dedicacdo irrestrita € um acompanhamento meticuloso para assegurar a perenidade
e a eficicia das mudancas implementadas. A necessidade de auséncias prolongadas, em
diversos momentos, comprometeu a consolidacdo das inovagdes introduzidas, conduzindo,
em certos casos, a atenuacao parcial ou mesmo a completa dissipacao de algumas iniciativas.

Ademais, a sobrecarga fisica e mental decorrente da simultaneidade de multiplas
incumbéncias revelou-se um fator limitante a capacidade de monitoramento continuo, bem
como a implementagdo tempestiva de estratégias corretivas. A inexisténcia de um sistema
estruturado para a formagao e a capacitagdo de novos agentes de mudancga agravou ainda mais
esse quadro, pois a excessiva centralizacdo das responsabilidades em um Unico individuo
exp0s o processo a vulnerabilidades, tornando-o suscetivel a descontinuidades e a erosao
progressiva dos avangos conquistados.

O fendmeno identificado refor¢a a necessidade de um planejamento estruturado para a
manutengdo da inovagdo militar. A implementacdo de mudangas sustentaveis requer nao
apenas uma lideranca ativa e continua, mas também um processo sistematico de formagao de
novos agentes de mudancga, capazes de disseminar e consolidar as praticas inovadoras ao
longo do tempo. Sem esse suporte, as transformagdes tendem a ser efémeras, revertendo-se
assim que cessam os estimulos para sua permanéncia. Por fim, entende-se que o papel de um

agente de mudanca precisa ser uma tarefa integral de dedicacao exclusiva.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da lacuna sobre a inovacdo no contexto militar, a presente tese dedicou-se a
compreensdo do desafio enfrentado pela For¢a Aérea Brasileira (FAB) em aprimorar sua
capacidade de inovacdo. Nesse sentido, os estudos predominantes na literatura sobre
organizagdes militares argumentam que tais institui¢des, por sua natureza, tendem a aversao a
mudanga e a estagnagdo. Tais premissas baseiam-se na suposta inflexibilidade e na rigidez
cultural intrinseca a estruturas fortemente hierarquicas.

Contudo, essa visdo reducionista desconsidera a necessidade, em contextos de
maturidade institucional, de estimulos internos e externos capazes de impulsionar uma revisao
deliberada de processos e paradigmas operacionais. A mudanca, nesse sentido, precisa ser
estrategicamente planejada e orientada a agregacao de valor sustentavel.

Tendo isso em mente, a andlise discursiva da FAB, em wuma perspectiva
macroinstitucional, revelou sua retérica em torno do reconhecimento da necessidade de
reestruturacdo organizacional, dando énfase a centralidade do elemento humano. Dentro do
exposto, seu discurso alinha-se aos paradigmas contemporaneos de gestdo e de inovacao,
refletindo ndo apenas uma continuidade historica, mas também uma adaptagdo estratégica as
demandas do contexto atual.

Entretanto, o Alto-Comando da for¢a também reconhece o desalinhamento entre o
modelo administrativo vigente e a visdo estratégica de longo prazo da FAB, expressa no
objetivo institucional de se consolidar como uma forga aérea dissuaséria, moderna e integrada
a defesa dos interesses nacionais. Como evidéncia empirica, constatou-se que o0s
comportamentos disfuncionalmente burocraticos sdo mantidos por acgdes gerenciais
caracterizadas pela reatividade, pela performatividade e pela descontinuidade.

Por isso, com o objetivo de responder a questdo central sobre como a FAB poderia
transformar sua retorica de reestruturagdo em praticas gerenciais concretas que
potencializassem sua capacidade inovadora, este estudo delineou estratégias direcionadas a
mitigacdo dos desafios identificados. As recomendagdes formuladas foram alinhadas tanto as
praticas contemporaneas de gestdo quanto as especificidades do setor de defesa militar,
buscando convergéncia entre preservagao de valores e modernizagdo operacional.

Com base nos modelos neorrealistas e culturais preexistentes, esta tese propds uma
reformulacdo conceitual da inovac¢ao militar, consolidando-a como um processo sistémico e
interdependente, no qual inovagdes tecnoldgicas e ndo tecnologicas se articulam de maneira
indissociavel. Esse processo se da por meio da conjuga¢do de abordagens fop-down e

bottom-up, visando ao fortalecimento da capacidade organizacional e operacional das forcas
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armadas. A inovacdo militar materializa-se quando hd um alinhamento dialético entre a
identidade organizacional e a individual de seus integrantes, sustentando-se sobre a dinamica
continua de conhecer, desenvolver e reconhecer pessoas e de aplicar o conhecimento que flui
por todos os niveis hierarquicos.

O novo conceito permitiu a formulagdo de um framework de inovacao desenvolvido
com o intuito de orientar organizagdes militares na implementacdo de processos
transformacionais compativeis com a complexidade e a volatilidade do ambiente estratégico
em que operam. O modelo tedrico enfatiza dimensdes estruturantes como o protagonismo
humano, o repensar das regras, a aplicacdo pragmadtica do conhecimento e a integragao
colaborativa entre diferentes esferas da organizacdo, tudo isso sob a égide das racionalidades
instrumental, substantiva e comunicativa.

Além disso, o framework reconhece que a inovacao militar se manifesta por meio de
um ciclo iterativo e ndo linear de transformagdo institucional, no qual a inovagdo
organizacional desempenha um papel precursor ao fornecer as condi¢des estruturais e
culturais para o desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas, as quais, por sua vez, catalisam a
formulacdo de inovagdes doutrinarias. Embora esse encadeamento ndo constitua uma
determinag¢do inflexivel, sua sequéncia logica se revelou particularmente adequada as
especificidades das organizacdes militares, na qual a hierarquia estruturada e a disciplina
operacional conferem previsibilidade e coeréncia a execugao dos processos de mudanca.

Observou-se que a reestruturacdo da Forga Aérea Brasileira requer, antes de tudo, o
reconhecimento de que, independentemente da posi¢do hierdrquica ocupada, seja no nivel
operacional ou no comando estratégico, todos os seus integrantes possuem a capacidade de
alcancar niveis equivalentes de conhecimento e, por consequéncia, de participacao
argumentativa. Tal premissa desafia concepcoes tradicionais de hipersocializagdo passiva e
refor¢a a primazia da competéncia técnica e do mérito sobre uma rigida estratificagao
hierarquica, promovendo uma cultura organizacional orientada pela valorizagdo do ser
humano e do entendimento.

A (re)construgdo dos vinculos normativos € emocionais necessarios a essa
transformagdo exige a consolidacdo de uma relacdo institucional pautada na reciprocidade,
alicercada em um contrato tacito relacional. Nesse contexto, a hierarquia e a disciplina,
valores estruturantes de organizacOes militares, voltam a ser compreendidas como
instrumentos para a consecucdo dos objetivos institucionais, € ndo como finalidades
autonomas.

Por fim, para validar o modelo tedrico, foi implementada uma reestruturacdo em uma



192

subdivisdo da Escola Preparatéria de Cadetes do Ar (EPCAR), reconhecida como a melhor
instituicdo de ensino publico do Brasil. Apesar das barreiras diagnosticadas, o compromisso
demonstrado pela lideranca institucional foi fundamental para o suporte organizacional e a
autonomia concedidos a pesquisadora e agente de mudanga, responsavel pela conducdo da
iniciativa. Este marco, inédito na histéria documentada da institui¢do, destacou a importancia
de integrar acdes ascendentes e descendentes, sendo a ultima indispensavel para a legitimacao
do processo de mudanca.

No nivel setorial e microorientado, o processo incluiu um diagndstico abrangente para
reestruturar fluxos internos, mapear competéncias e redistribuir a forga de trabalho de maneira
eficiente. Processos operacionais foram revisados, ao passo que diretrizes de governanga em
Tecnologia da Informagao e Comunicacao (TIC) foram elaboradas para atender as demandas
contemporaneas da subdivisdo. Todavia, tal processo foi conduzido sem comprometer os
valores fundamentais de hierarquia e de disciplina, reconhecidos como alicerces essenciais da
coesdo e da integridade institucional.

Do ponto de vista pratico, a implementacdo do modelo incluiu a modernizagao de um
quarto do parque computacional da EPCAR, resultado de um planejamento estratégico
integrado e colaborativo, que envolveu miultiplos stakeholders. Os resultados obtidos
demonstraram um aumento significativo na eficécia operacional, embora em escala limitada e
controlada. Essa transformacgdo, ainda que localizada, evidenciou o impacto positivo de
praticas inovadoras na modernizagao organizacional.

O ciclo de inovagdo alcancou seu dpice ao transformar ndo apenas a subcultura
organizacional — as formas de pensar da subdivisdo —, mas também a doutrina operacional —
as formas de agir do setor. A validagdo do framework proposto confirmou sua eficacia como
estratégia para converter a retorica institucional em ag¢des gerenciais concretas, voltadas a
modernizagao e a eficacia da For¢a Aérea.

Os resultados da pesquisa validaram a premissa de que a interdependéncia entre os
niveis organizacionais e as vertentes de inovagao, apoiada pelo papel chave de um agente de
mudanga, ¢ uma alternativa vidvel para iniciativas inovadoras no contexto militar. Os achados
reforgam a relevancia de uma abordagem integrada para a gestdo da inovag@o no setor militar,
trazendo implicacdes tedricas e praticas ao demonstrar o potencial de transformagdo
organizacional da FAB e documentar um exemplo de validagdo do framework proposto.

Assim, a principal contribui¢do tedrica desta tese reside na reformulagdo do conceito
de inovacdo militar e consequente proposi¢ao de um framework para orienta-la, posicionando

de fato o elemento humano como nucleo do processo inovador. No plano pratico, a
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operacionalizacdo e validagdo do modelo conceitual em um ambiente controlado
demonstraram seu potencial para replicagdo em escalas macroorganizacionais.

As principais limitagdes desta pesquisa derivam, por um lado, dos vieses inerentes ao
envolvimento ativo da pesquisadora com a instituicdo e, por outro, da restricdo do estudo a
um unico contexto organizacional, imposta pela necessidade de aprofundamento na analise
dos processos que permeiam a cultura organizacional. No entanto, a imersao aprofundada da
pesquisadora em um ambiente institucional amplamente familiar favoreceu uma compreensao
tacita mais refinada, conferindo singularidade ao estudo. Essa insercdo possibilitou a adog¢ao
de uma abordagem colaborativa e interpretativa, ajustada as especificidades da organizagdo
investigada.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a implementagdo do framework de inovacao em
contextos organizacionais de carater mais operacional, tais como bases aéreas e grupos de
aviagcdo, a fim de aprofundar a compreensdo sobre os desafios e as potencialidades da
inovacdo militar em ambientes de maior dinamismo e exigéncia pratica. Diferentemente das
institui¢des de ensino militar, que, por sua propria natureza, tendem a preservar estruturas e
valores tradicionais para garantir a formacao e a socializagao de novos integrantes na carreira,
unidades operacionais estdo diretamente envolvidas em atividades que demandam prontidao e
adaptabilidade estratégica.

Nesse sentido, a investigagdo da aplicabilidade do framework nesses cenarios
permitiria avaliar de maneira mais acurada os impactos da inovacdo organizacional na
otimiza¢do de processos, na gestdo de recursos e na prontiddo operacional. Além disso,
compreender como as forgas atuantes nesses ambientes assimilam e ressignificam praticas
inovadoras pode contribuir para o refinamento tedrico do modelo, evidenciando eventuais
barreiras estruturais e culturais especificas ao meio operacional.

Ademais, sugere-se que futuros estudos adotem abordagens metodologicas
longitudinais para analisar a implementa¢ao do framework ao longo do tempo, permitindo
uma avaliagdo mais robusta de sua eficacia e de suas implicagdes na cultura organizacional. A
incorporagdo de estudos comparativos entre diferentes tipos de unidades militares também
poderia revelar padrdes de adocdo da inovagdo e contribuir para o desenvolvimento de

estratégias diferenciadas, alinhadas as especificidades de cada contexto.
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FASE DE OBJETIVOS QUANTO | QUANTO AOS DADOS METODO ANALISE RESULTADO
PESQUISA AOS FINS MEIOS
TEORICA Identificar o estado da | Exploratoria. Pesquisa Secundarios: Revisdo Revisdo da literatura. Delimitagdo tematica da pesquisa,
arte e lacunas de bibliografica artigos, bibliografica problemas, lacunas e referencial
pesquisa. (Vergara, 2005). dissertacgdes e integrativa tedrico que embasaram a proposta
teses. (Torraco, 2005). do framework de inovagfo militar.
Evidenciar fatores Exploratoria; Pesquisa Primarios: Pesquisa-Agio Analise critica do Compreensdo de como a FAB
culturais, organizacionais | Descritiva. documental legislagdo do (Thiollent, discurso (Fairclough, utiliza seu discurso para moldar
e historicos que limitam a (Cellard, 2008). Comando da 2022). 2012); comportamentos e legitimar
capacidade de inovagdo Aerondutica Analige retorica praticas organizacionais e sua
organizacional da FAB. (credibilidade - ethos, | retorica de persuasdo;
apelo & emocéo - Compreensio de suas implicacdes
pathos e & razdo - discursivas em torno da sua
logos. Aristoteles, capacidade de inovagio
2001). organizacional.
EMPIRICA Compreender os Exploratoriae | Grupos focais. Primarios: Pesquisa-Agdo Analise visual (radar Desafios no nivel micro
principais desafios e Explicativa. sessdes de (Thiollent, de movagdo, mapa de | orgamizacional:
oportunidades a auditoria de 2022). empatia e matriz reatividade, performatividade e
inovagio. inovagdo com SWOT) descontinuidade de suas agdes
os membros da gerenciais em prol da movagdo.
SDTIC.
Identificar estratégias Explicativa. Pesquisa Primarios: Pesquisa-Agdo Analige critica do Desenvolvimento de um
para mitigar os principais documental legislagdo do (Thiollent, discurso (Fairclough, framework tedrico de inovagdo
desafios identificados, (Cellard, 2008); Comando da 2022). 2012). militar que pudesse superar as
alinhando essas Grupos focais. Aerondutica; limitagdes das abordagens
recomendacdes as sessoes de fragmentadas e promover a
praticas contemporineas auditoria de reestruturagdo organizacional no

de gestdo e as
especificidades do setor
de defesa mulitar.

novacdo com
08 membros da
SDTIC.

contexto militar.

Fonte: Elaboragdo propria.
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APENDICE B - Roteiro grupos focais

O presente roteiro foi elaborado com base no modelo de auditoria de inovag@o proposto por
Tidd e Bessant (2015):

ESTRATEGIA

1.As pessoas tém uma ideia clara de como a inovagao pode nos ajudar a competir.

6.Nossa estratégia de inovacdo é expressa de maneira clara; assim todos conhecem as metas
de melhoria.

11.As pessoas sabem qual ¢ nossa competéncia caracteristica, o que nos da vantagem
competitiva.

16.0lhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de
previsdo), para tentar e imaginar futuras ameagas e oportunidades.

21.Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a instituicdo se desenvolverd por
meio da inovagao.

26.Existe comprometimento e suporte da alta gestdo para a inovagao.

31.Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos e
determinar o que eles significam para a estratégia de nossa instituicao.

36.Existe uma ligagdo clara entre os projetos de inovacdo que realizamos e a estratégia geral
da instituicao.

APRENDIZAGEM

4.Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas.

9.Levamos tempo para revisar nossos projetos, para, da proxima vez, melhorar nosso
desempenho.

15. Sinto-me confortavel em cometer erros, pois aprendemos a partir de nossos erros.
20.Avaliamos sistematicamente nossos servicos e metas.

25.Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras institui¢des e/ou departamentos
para que nos ajudem a aprender.

30.Somos bons para gerenciar o conhecimento de modo que ele ndo se perca.

35.Somos bons em aprender com outras organizagdes.

40.Usamos mensuracdes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa
gestdao da inovagao.

PROCESSOS

2.Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de um novo
produto/servico, de maneira eficaz, desde a ideia até a implementagao.

7.Nossos projetos geralmente sdo realizados no prazo dentro do orgamento.

12.Possuimos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos compreendem as
necessidades dos clientes/ usuarios.

17.Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de processo, desde a ideia até a
implementagdo bem-sucedida.

22.Pesquisamos sistematicamente ideias para solu¢do de problemas.

27.Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todos os
departamentos no desenvolvimento de novos servigos/processos.

32.Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovagao.

37.Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de produto para
permitir que pequenos projetos rapidos acontegam.
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RELACIONAMENTO

5. Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, em que ambas as partes ganham.
10.Somos bons em compreender as necessidades de nossos clientes/usudrios finais.

14. Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a
desenvolver nosso conhecimento.

19.Colocamo-nos no lugar de nossos usudrios durante a exploracdo e o desenvolvimentos de
novos conceitos.

24.Colaboramos com outras organizagdes para desenvolver novos servigcos ou processos.
29.Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que podem nos ajudar, por
exemplo, pessoas com conhecimento especializado.

34 Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossas
necessidades de habilidades.

39.Trabalhamos proximos de nossos usuarios finais.

ORGANIZACAO

3.Nossa estrutura de organizagdo nao reprime a inovacao, favorecendo sua ocorréncia.

13.As pessoas estdo envolvidas com sugestao de ideias para melhorias dos processos.
18.Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente.

23.A comunicagao ¢ eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da
organizagao.

28.Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao.

33.Temos um clima de apoio para novas ideias, as pessoas nao precisam deixar a organizacao
para fazé-las acontecer.

38.Trabalhamos bem em equipe.

8.As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais.
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APENDICE C - Categorias de desafios a inovacio

REATIVIDADE

Dimensdo estratégia:

e Foco setorial em demandas de curto
prazo.

Dimensdo processos:

e Auséncia de mecanismos formais de
gestdo de processos, nao existem
ferramentas e recursos adequados a
gestao do  conhecimento  técnico
especializado, o que limita a resolucdo de
problemas a um numero restrito de
individuos que detém a expertise
necessaria.

Dimensao relacionamentos:

e Auséncia de uma abordagem empatica e
centrada no usuario impede a criacao de
solucbes que atendam de maneira
satisfatoria as demandas especificas.

Dimensao processos:

e Abordagem paliativa, que se concentra na
resolucao de crises pontuais, sem
considerar o impacto a longo prazo ou a
potencial transformacao de processos.

Dimensao aprendizagem:

* Abordagem predominantemente ad hoc

na gestao de falhas.

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE C - Categorias de desafios a inovac¢ao (continuacgio)

PERFORMATIVIDADE

Dimensaéo relacionamentos:

e A dissociacao entre as necessidades e
expectativas dos usuarios finais e as acoes
empreendidas pela subdivisao.

Dimensao processos:

» Abordagem paliativa, que se concentra na
resolucao de crises pontuais, sem
considerar o impacto a longo prazo ou a
potencial transformacao de processos.

Dimenséao aprendizagem:

» Prevalece uma tendéncia de minimizar ou
mesmo negligenciar a sistematizacao da
resposta a incidentes, o que perpetua a
superficialidade nas correcoes e limita a
implementacao de medidas preventivas
eficazes.

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE C - Categorias de desafios a inovac¢ao (continuacgio)

DESCONTINUIDADE

Dimensao estratégia:

» Alta rotatividade nos cargos de lideranca
gera descontinuidade nos projetos de
inovacao.

Dimensao organizagao:

e Barreiras interdepartamentais evidenciam
uma cultura organizacional fragmentada,
caracterizada por compartimentalizacoes
que dificulta a colaboracao
interdisciplinar.

Dimensao processos:

e Falta de mecanismos formais de gestao
de processos.

e Auséncia de distribuicdo da forca de
trabalho

* As iniciativas organizacionais tendem a se
limitar a uma abordagem paliativa, que
compromete o desenvolvimento de uma
visdo estratégica integrada.

Dimensado aprendizagem:

e A informalidade com que os erros sao
tratados dentro da organizacao reflete
uma cultura organizacional
profundamente mais reativa do que
proativa, evidenciando uma abordagem
predominantemente ad hoc na gestao de
falhas.

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE D - Anilise e descrigio de cargos parcial

A andlise e a descricdo exaustiva de todos os cargos vinculados a SDTIC
encontram-se  detalhadas no Oficio n° 50/SDTIC, Protocolo COMAER n°
67550.008457/2024-92, datado de 14 de junho de 2024. No referido documento, anexo,
apresentam-se de forma minuciosa as fungdes da subdivisao, as responsabilidades inerentes a
cada posto, os requisitos indispensaveis para seu desempenho, bem como a relagdo dos
militares detentores das referidas competéncias, os quais, por essa razdo, foram designados
como responsaveis. A seguir, apresenta-se uma amostra da planilha anexa para referéncia,
ademais, os nomes foram intencionalmente protegidos, com o intuito de manter a
confidencialidade e o sigilo de seus integrantes.

Cumpre salientar que as competéncias foram delineadas em conformidade com os
niveis de desenvolvimento e qualificacdo exigidos, estruturadas em uma escala progressiva
que abrange desde o dominio técnico-conceitual (C), passando por habilidades praticas e
experienciais avangadas (H), até alcangar as competéncias atitudinais (A), estas ultimas
vinculadas exclusivamente a disposi¢ao volitiva e a busca autdbnoma pelo conhecimento
mediante treinamento. A classificagdo adotada fundamenta-se na similaridade entre a natureza
das atribui¢des e os respectivos setores de atuacao (Capacidades).

ATRIBUICOES ESPECIALIZADAS INERENTES A SUBDIVISAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO (SDTIC)

REDE FiSICA
TAREFA COMPETENCIAS IMILITAR(ES) COM AS C.H.A.
Instalar switches e roteadores conforme a topologia de rede (300 ATIVOS) H-A
(Configurar enderecos IP ¢ interfaces de rede -H- A

Estabelecer VLANS e configurar troncos entre switches

Testar concctividade ¢ garantir o funcionamento adequado

Inspecionar preventivamente cabos ¢ conectores quanto a desgaste ou danos
Substituir cabos defeituosos ou danificados

(Organizar ¢ ctiquetar cabos para Tacilitar a identificagiio e futuras manutencoes
gl;%’anizacéu preventiva de todos os Racks da GUARNAE (50 RACKS)
Utilizar ferramentas de diagnostico para localizar problemas

Testar cabos ¢ conexdes para determinar a causa da falha

[l-{epamr ou substituir hardware defeituoso, como switches ou conversores de midias
Documentar as falhas ¢ as solucbes adotadas para referéncia futura

|ﬁ:1m:j:1r ¢ implementar o lavout do cabeamento de acordo com as necessidades
Documentar o di. de cabeamento estruturado da GUARNAE-BQ
Realizar mudancas no cabeamento conforme necessario

2] [=] le] l2] L] (=] (2] (2] [z] [e] 2] Le] i=] 2] 2] [2] (o] L] L2 o] Le]

zlz|zlzlzlzlzlzlz]z] =zl =l =l 2l =l =l =) =l =
=

Garantir conformidade com padrdes de cabeamento, como TIA/EIA A

Instalar e configurar pontos de acesso Wi-Fi (AP's) em locais estratégicos A

Realizar testes de cobertura ¢ desempenho da rede Wi-Fi - A

Monitorar ¢ otimizar a configuracio da rede sem fio conforme necessario A

Ativacdo de Pontos de Rede na GUARNAE-BQ A

Atendimento das requisicdes de SAU A § ) J

REDE LOGICA
TAREFA COMPETENCIAS [MILITAR(ES) COM AS C.H.A.
Atribuir enderecos IP estaticos ou configurar servidores C-H-A y — — - - - - —-——-——————= h

Definir mascaras de sub-rede de acordo com os requisitos de segmentacdo de rede
Verificar a conectividade de rede apos a configuracao

[Utilizar ferramentas de monitoramento de rede para analisar o trifego

Identificar padrées de trafego incomuns que podem indicar problemas

Investigar gargalos de rede e propor solugdes para otimizagio

Configurar ¢ manter firewalls para proteger a rede contra ameagas externas
Estabelecer politicas de acesso para restringir o trifego nio autorizado

(Criar usuarios de Rede

Realizar recadastramento anual de contas de rede com a finalidade de atualizagdo de
perfis de acesso

o8 [o] (=1 (=] (=] (=] [=] (=) [}
z |zlzlzlz |zl =zl =
5

Fonte: Elaboragao propria.
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ATENDIMENTO AQ USUARIO DE T.I.C

Abrir chamado
ou

encaminhar oficio

a0 Chefe da SDTIC

Acompanhar SAU
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Fonte: Elaboragdo propria por meio da ferramenta Bizagi Modeler.
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APENDICE E - Modelagem de processos do niicleo de gestio de TIC (continuacio)

GESTAO DE TIC
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Fonte: Elaboragao propria por meio da ferramenta Bizagi Modeler.
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APENDICE F - Cartilha de apoio ao novo usuirio de tecnologia da informacio e

comunicacio

CARTILHA DE
BOAS VINDAS
AD USUARIO DE
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E
COMUNICACAO

Comunicacao

CARD USUARIO DE TIC
Solicitagio de apoio técmico: acessar o
sistema “3AL", usando login e senha
idénticos ao cadastre no sistema portal do
militar. Relatar a pane da TIC e preencher
o ramal de contato.

Para melhor atendé-lo, ndo se dirija a
SOTIC sem prévio agendamente, por favor!
0 deslocamento de militar da SOTIC ao
setor de trabalhe do solicitante somente
ocorre caso 0 acesso remoto ndo seja
suficiente e sempre  mediante
apendamenta,

Responsabilidades do wswdrio: entregar/
retirar equipamentos para manutengio
pessoalmente na  SOTIC,  conforme
agendamento feito por meio do sistema
SAL (consultar pendéncias) ou por contato
telefonico. Além disso, s30 também
responsabilidades do uwsuario  manter
Backyp de  seus dados, arquives
relacionados a suas atribuigdes funcionais
e, ainda, informar no ato da entrega do
computador qualguer soffiware instalado
na maquina. Desse modo, a SOTIC ndo se
responsabiliza por méguinas que ndo
forem retiradas  pessoalmente  pelo
psudrio, nem por dados e soffwares
perdidos, apds a formatagio,

Chamados com  pendémcias:  néo
resolvidas em até 15 dias corridos serdo
cancelados e precisardo ser refeitos,

PRINCIPAIS SERVIGOS DE TIC
CRIACAD DE USUARIO E ACESSO A INTRAER
Cadastro: imprimir, preencher e assinar a
Ficha de Cadastro (wwwepcarintraer:
“DA"“SOTI""Ficha de Cadastro™); levar a
ficha assinada pela chefia imediata ao
Niclen de Gestdo de TIC;

Tempo medio: até 2 dias (teis.

Troca de senha no 1* acesso:

Em um Computador com Sistema
Operacional  Windows, acesse  com
Usudrie: nome de guerra * iniciais;

Senha: 1234 abed;

Nova senha: minimo 8 caracteres (pelo

menos uma letra maidscula, um niimere e
um caractere especial. Nao use parte do
nome de usudrio nem nimeros ou letras
soquenciais).

Utilize este usuirio e senha (de rede) para
acessar  qualguer  computador  da
GUARNAE-BQ  bem como  qualquer
imprassora mona.

Alterar senha; lopar em um computadar
com sistema  operacional  windows,
pressionar CTRL#ALT+DEL e clicar na
opéo trocar senha.

ACESSO E ALTERAGAD DE NIVEL DE
INTERNET

Acesso: usuario e senha do portal do
militar (cpf e senha).

Perfil: todos os wsudrios dos serviges de
rede possuem nivel basico de acesso.

Alteragie de nivel requer oficio
fundamentado ao chefe da SOTIC.

ACESSO A REDE #0-£F MASCENTE

Acesso:  confeccionar um oficio

fundamentado ao chefe da SOTIC.
Permitide: apenas para uso académico
(professores e alunes) & administrativo.
PASTA DE REDE

Acessm:  confeccionar  chamado  SAL,
imprimir & trazer ao Nicleo de Gestdo de
TIC assinado pela chefia responsavel pela
referida pasta de rede. Caso o chamado
seja aberto pela propria chefia, ndo se faz
necessaria a entrega fisica do documento.
APDIO 4 VIDEOCONFERENCIA

Salicitagdo de apoin técnice: confeccionar
chamado SAl com o objeto “informética™
“infraestrutura™*atendimento ao wswario®
»*videaconferéncia® ou envio de oficio an
chefe da SOTIC.

Tempo médio: antecedéncia minima de 3
flias dteis

Informagies indispensaveis: data, hora,
local’, plataforma e Jink ou codigo de
ACESS0L

*Reserva do local & de responsabilidade
do uswarin

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE F - Cartilha de apoio ao novo usuirio de tecnologia da informacio e

comunicacio (verso)

CARTILHA DE
BOAS VINDAS
AO USUARIO DE

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E
COMUNICAGAO

Comunicacano

ACESSO ADS PRINCIPAIS SISTEMAS
INTERNOS E EXTERNDS

AGHUSE

Acesso usudrio e senha do portal do
militar.

Perfil  administrative
secretaria do GSAU-BO
COWTROLE DE ACESSO
SolicitagBes: SAU com ohjeto “informatica”
*infraestrutura™“seguranga  de  drea™
“controle de acesso”,

PORTAL DO MILITAR

Acesse; usuario do portal do militar & o
CPF.

Recuperagdo de senha: acessar a pagina
e acesso an portal do militar e clicar em
“Esqueci/Ndn Possuo Codign de Acesso™.
Devera fornecer o CPF e na prixima tela,
selecionar o e-mail desejado. Orientagées
de radefinigdn sardo encaminhadas por e-
mail. E-mail ndo seja listado, procure a
Divisdo de Pessoal.

RADIOS

Solicitagles: responsabilidade do GS0-B0
e tratadas via oficio com esta OM.

SIAF]

Acessa: solicitade via eficio & Assessoria
de Controle Interno (ACT) da EPCAR,

SILOMS

Acesse; usudric e senha do portal do
militar.

Perfil: solicitado wvia oficio a um militar
administrador do siloms MG (consultar
SOTIC),

SIDEPE

Acessa; usudrio e senha do wwi.

Perfil: solicitar 2 Divisgo de Pessoal.
SIGADAER

Cadastro e Perfil: solicitar via SAU com o
ubjeto “informatica™"sistemas™"sigadaar”
(Segdn de Protocolo).

Acesso; login e senha = nome de guerra #
inciais, no primeiro acesso

SQUAMIS (E-RISAER)

Acessoc usuario e senha do portal do
militar.

solicitar &

Redefinicio de senha: clicar no vk
“recuperar a senha” na pagina inicial do
SOUAMIS e fornecer o SARAM e CPF,
enviada no e-mail cadastrado no SIGPES.
VIGILANCIA ELETROMICA

Selicitagdes: SA com objeto “informatica”
» “infraestrutura” » "sequranga de area” »
“vigilancia eletranica”.

wwz

hcessu;  acessar  pagina  do ww?
(dpepcarintraer), clicar no  botde
“Solicitar  Acesso” no  menu  lateral
esquerdo  “Acesso  Restrit”.  Apds

preencher os dados deverd entrar em
contato com a Divisdo de Pessoal para
usudric  bem

aprovagio  do como
atribuigdo de perfil (caso necessario).
Ww3

Acesso; acessar an wwd
[sistemasepcarintraer)  usando  as

credenciais de rede (usudrio e senha de
login  dos  computadores).  Acessar
sistemasepcarintraer e clicar no Sk
login do menu lateral esquerdo acesso g
fornecer o uswdrio e senha de rede
Primeirn acesse: inserir o CPF na praxima
tela e aguardar a aprovagdo da SOTIC,
LIMBRA

Acesso: CPF ou e-mail e a senha do portal
do militar {intraer ou internet).
Recuperagdo de senha alterar no portal
do militar.

E-mail funcional: confeccionar chamado
SA diretamente & OM “CCA RF, objeto
“informatica™ infraestrutura™“email ™
“zimbra listas”,

SOLICITACAD DE COMPUTADOR E TELEFONE
Voie

Selicitagio de apoio técnice: confeccionar
chamado SAL.

Senha para ligagdo externa: perfil restritg
mediante oficio a chefia da SOTIC.

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE G - Frente da norma padrio de aciio

— MINISTERIO DA DEFESA
COMANDO DA AERONAUTICA
ESCOLA PREPARATORIA DE CADETES DO AR | T A-SDTIC
SUBDIVISAO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E COMUNICACAO
MNumeragdo: Assunto:
NORMAS PROCEDIMENTAIS REFERENTES AO
001/SDTIC/24 [FUNCIONAMENTO DA SUBDIVISAQO  DE| Divulgagio
TECNOLOGIA DA INFORMACAD E Ostensiva:
COMUNICACAO DA GUARNAE-BQ
Todos os Setores
Emissdo: Anexos: da Guarnicio de
A ~ Modelo de Ficha de Cadastro de Usudrio: Aerondutica de
- e B - Termo de Responsabilidade VPN, Barbacena
Efetivagdo: C — Prioridades de Atendimento;
D — Check list;
E - Fluxograma Atendimento ao Usuario de TIC; e
F — Fluxograma de Gestdo de TIC.
Publicacdo: evogacio:
Bol. Int. n® de [ [ o.Intn" de [/ [

1.1

1 DISPOSICOES PRELIMINARES

FINALIDADE

A presente Norma Padrio de Aclo (NPA) tem por finalidade padronizar as atividades,
servicos e procedimentos relativos ao planejamento, manutencio e execucdo de servigos de
Tecnologia da Informacio e Comunicacio (T.1.C.) no ambito da Guarnigio de Aerondutica de
Barbacena. O objetivo ¢ manter a conformidade com as legislagdes do COMAER, bem como
suportar as atividades operacionais e administrativas da Guarni¢io, prezando pela seguranca
da informacdo e disponibilidade dos sistemas de dados da GUARNAE-BQ.

Fonte: Elaboragao propria.




223

APENDICE H - Planejamento estratégico de reposicio de computadores

O presente plano foi submetido a apreciacdo da Diretoria de Ensino da Aeronautica
(DIRENS) durante Visita Técnica realizada as dependéncias da Escola Preparatéria de
Cadetes do Ar (EPCAR), no ano de 2024, ocasido em que foram expostos seus fundamentos,
diretrizes e objetivos estratégicos, em consondncia com o0s preceitos institucionais e as
necessidades formativas da Escola.

Classificacao Fa}IkJ:ioc:;ﬁo Quantitativo Percentual
l Excelente Performance H até 2020 || 03 || 0,67% |
| Bom Performance | até2016 || 46 | 1022% |
| Razoivel Performance | até2012 || 147 | 32.67% |
Ruim Performance até 2009 80 17.78%
[ Insuficiente Performance ” até 2007 || 174 || 38,67% I
Total de’c?mpu'tadores 450 100%
administrativos
Fonte: Elaboragao propria.
CUSTO DA
ANO QUANTITATIVO REPOSICAO
| ANO 1 I 112 | R$600.096,00 |
| ANO 2 I 112 | R$600.096,00 |
| ANO 3 I 112 | R$600.096,00 |
| ANO 4 I 111 | R$594.738,00 |

Fonte: Elaboragao propria.
Plano de reposicao linear

Insuficiente ® Ruim = Razoavel ! Bom

Fonte: Elaboragao propria.
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APENDICE H - Planejamento estratégico de reposicio de computadores
(continuacao)

RELATORIO DE PERFORMANCE PELO CRITERIO DE OBSOLESCENCIA

38,67%

32,67%

17,78%

10,22%

0,67%

Excelente Razoavel Ruim Insuficiente

Fonte: Elaboragao propria.

CORRELACAO PERFORMANCE X ANO DE FABRICACAO

M EXCELENTE ™ BOM ™ RAZOAVEL = RUIM M INSUFICIENTE

Fonte: Elaboragao propria.



ANEXO A - Aprovacio institucional

MINISTERIO DA DEFESA
COMANDO DA AFRONATUTICA
ESCOLA PREPARATORIA DE CADETES DO AR

Oficio n® 4EC Barbacena, 11 de marco de 2024
Protocolo COMAFER n® 67550.003348/2024-80

Do Comandante

A 25 QSS BET Daniele Guimardes Diniz

Assunto: Solicitagdo de autorizacio para coleta de dados primarios na EPCAR.
Beferéncia: 1. Oficio n*3/SDTL, datado de 22 de janeiro de 2024,

1 Ao cumpn.m;:nta -1a cordialmente. passo a tratar sobre a solicitaciio de auterizagio
para coleta de dados primarios na EPCAFR_ para pesquisa de Doutorado.

2. Sobre o assunto, participo a Senhora que esta autorizada a coleta de dados
perfinentes s pesquisas ora desenvolvidas acerca de retencdo de talentos e inovacdo no ambito
mulitar, conforme solicitado.

Brig Ar ANDRE LUIZ ALVES FERREIRA
Cmt da EPCAR

Asas gue protegem o Pais ‘L’

Assinado digitalmente por ANDRE LUIZ ALVES FERREIRA
ESTE DOCUMENTC DEVE SER AUTENTICADD NO PORTAL hitpsdfadoc. fab mil. br/adoc,
informando o cadigo: WQ3KVAYP SINWIFPH . H7ZM2ZR7G. M4MISSED
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