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EDITORIAL

Prezados leitores,

E com grande satisfacio que apresentamos a 37* edicio da Revista
Analise Estratégica, reunindo os artigos que coroam os trabalhos de pesquisa
do ciclo 2024/2025 do Nucleo de Estudos Prospectivos do Centro de Estudos

Estratégicos do Exército.

Os textos relatam os achados das pesquisas que exploraram temas
cruciais para a seguranca, a defesa e a formulacao estratégica brasileiras, com
foco no Exército, mas no contexto internacional. Sao analises aprofundadas
sobre cultura organizacional e lideranca, comunicagdo estratégica, competi¢ao
entre grandes poténcias e inteligéncia, destacando a relevancia desses temas para
o planejamento e a gestdio em um ambiente global cada vez mais complexo e
dinamico.

Abrindo esta edicdo, a Tenente-Coronel Daniela Schmitz
Wortmeyer, em seu artigo “Cultura Organizacional, Etica e Lideranca
em uma Abordagem Sistémica: Horizontes para a Gestdo Estratégica
das Forgas Armadas”, propoe uma perspectiva sistémica para a gestao
estratégica das organizag¢oes militares. A autora explora a cultura organizacional
CEEEX como elemento fundamental na estrutura e no funcionamento das Forcas

ERAtaG 0 i Armadas, enfatizando a importancia da lideranga como um processo relacional
e da aprendizagem organizacional. O estudo destaca como a compreensao e
a canalizagdo da cultura podem fortalecer a gestdo estratégica e a resiliéncia

institucional frente aos desafios contemporaneos.

No artigo “Fins, Caminhos e Meios da Comunicagao Estratégica:
Um Estudo Comparado de OTAN, Reino Unido e Franga”, Natalia Diniz
Schwether aprofunda o debate sobre a comunicagao estratégica no contexto da
defesa, analisando as abordagens adotadas por OTAN, Reino Unido e Franga. A
autora identifica semelhancas e diferengas nas estratégias de comunicagao desses
atores e realiza uma aproximagao com a realidade brasileira, fornecendo reflexdes
valiosas para a formulacao de politicas nacionais no campo da comunicagao

estratégica.

Dando continuidade a sua linha de pesquisa sobre a competicao
entre grandes poténcias e suas implicacoes para a defesa do Brasil, Bruna
Rohr Reisdoerfer, em “Alinhamento, Alian¢a de Conveniéncia ou Guerra
Central? Cenarios de China-Russia Frente aos Estados Unidos e Seus
Impactos na América do Sul e na Defesa do Brasil”, apresenta um modelo
analitico para compreender os impactos dessa rivalidade no cenario sul-
americano. O artigo discute trés possiveis configuragcoes da estrutura do sistema

internacional para os proximos dez anos e examina como elas influenciam as




oportunidades e riscos para o Brasil. A analise evidencia a crescente pressao
sobre a América do Sul e as op¢Oes estratégicas disponiveis para o pafs nesse

contexto de “Paz Armada”.

Por fim, Fernando Henrique Casalunga, no artigo “Pense Nisso
Antes de Agir: Uma Analise Comparativa Entre os Servigos de Inteligéncia
Brasileiro, Colombiano e Britanico (2022-2024)”, explora as diferencas e
similitudes entre as principais instituicoes de inteligéncia desses trés paises.
A analise destaca os desafios e oportunidades que cada Estado enfrenta na
tormula¢ao de politicas de inteligéncia eficazes, abordando temas como estrutura
organizacional, desenvolvimento técnico-cientifico e integra¢ao interagéncias. O
estudo fornece insights valiosos para aprimorar a atuagao do setor de inteligéncia

na protecao dos interesses nacionais.

A diversidade e a profundidade das analises apresentadas nesta
edicao refletem o compromisso da Revista Analise Estratégica em fomentar
o debate académico e contribuir para o avango do conhecimento estratégico e
da formulagao de politicas publicas. Convidamos nossos leitores a explorar os
artigos aqui apresentados e a refletir sobre os desafios estratégicos que moldam

o presente e o futuro da seguranca e da defesa.

Boa leitural

Conselho Editorial
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ABORDAGEM SISTEMICA: HORIZONTES PARA A GESTAO ESTRATEGICA
DAS FORCAS ARMADAS

ORGANIZATIONAL CULTURE, ETHICS AND LEADERSHIP IN A SYSTEMIC APPROACH:

HORIZONS FOR THE STRATEGIC MANAGEMENT OF THE ARMED FORCES

RESUMO

Neste artigo, propoe-se a adogao de uma abordagem sistémica na gestao
estratégica das forgas armadas, baseada na compreensao e canalizacio de sua
cultura organizacional. Inicialmente, delineia-se uma perspectiva da cultura
como amalgama das relagdes na organizagao e discute-se a importancia de sua
canalizagio a partir da gestao no nivel estratégico. Em seguida, sdo analisados
horizontes para a gestao estratégica das forcas armadas, tendo em vista os
desafios que se apresentam para o emprego militar na contemporaneidade,
destacando o desenvolvimento de uma compreensao sistémica de sua atuagio,
a abordagem de valores e significados de forma dialégica e contextualizada,
a promocao da lideran¢a como processo relacional e compartilhado e a
transformac¢ao da cultura organizacional com base na aprendizagem. Por
tim, sao discutidas implicacdes da abordagem proposta, considerando,
particularmente, os desafios para a lideranca a partir do nivel estratégico nas
forcas armadas.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Etica; Lideranca; Forcas Armadas;
Abordagem Sistémica.

ABSTRACT

This article proposes the adoption of a systemic approach to the strategic
management of the armed forces, based on the understanding and canalization
of their organizational culture. Initially, a perspective of culture as an amalgam of
relationships in the organization is outlined and the importance of its canalization
from management at the strategic level is discussed. Next, horizons for the strategic
management of the armed forces are analyzed, considering the challenges that arise
for military employment in contemporary times, highlighting the development of
a systemic understanding of their activity, the approach of values and meanings
in a dialogical and contextualized way, the promotion of leadership as a relational
and shared process, and the transformation of organizational culture based on
learning, Finally, implications of the proposed approach are discussed, considering,
in particular, the challenges for leadership from the strategic level in the armed
forces.

Keywords: Organizational Culture; Ethics; Leadership; Armed Forces;
Systemic Approach.
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Daniela Schmitz Wortmeyer

1 INTRODUCAO

Nos primeiros contatos com uma organizacao, ¢ possivel observar aspectos como sua
estrutura fisica, os elementos decorativos e a organizacao do ambiente, a maneira como seus integrantes
se vestem e comportam externamente, at¢ mesmo o organograma e a distribui¢ao das fungdes, politicas
e normas que regem suas atividades, e assim por diante. H4 quem diga que “conhece” uma organizagao
apos ter acesso a informagodes dessa natureza.

Por outro lado, como tenho buscado salientar (Wortmeyer, 2024a), tais aspectos
materialmente expressos constituem apenas uma dimensao superficial da vida organizacional: para
compreender seus significados e os valores associados, que efetivamente orientam a atuacio das pessoas
naquele contexto, ¢ necessario mergulhar nas dimensdes mais profundas da cultura organizacional.

Assim, sob uma perspectiva mais externa e superficial, uma organizagao parece algo solido,
estavel, tangivel, quantificavel. Alguns afirmariam que essa constitui, de fato, a Uinica realidade a ser
considerada, uma vez que pode ser materialmente comprovada.

Porém, ¢ possivel fazer um exercicio de imaginagao sobre como seria a existéncia da
organizagao se todos esses aspectos materiais estivessem presentes, sem, contudo, haver pessoas que
os vivificassem. Em tal cendrio distopico, ainda que a estrutura fisica da organizagao estivesse intacta,
que o arcabougo juridico e normativo estivesse preservado, que os registros historicos nao tivessem
sido alterados, que os equipamentos e sistemas estivessem operando com relativa autonomia, se nao
houvessem interacdes humanas nesse contexto, a esséncia vital de uma organizagao deixaria de existir.
Uma organizagao ¢ constituida, sustentada e perpetuada por pessoas — nao apenas como individuos
isolados, mas como seres que estabelecem relagoes.

Pode-se afirmar, portanto, que a esséncia de uma organizacao estd nas relacdes humanas:
dentro das equipes e setores que a compdem, entre esses setores € com atores externos a organizagao.
E nessas relagdes que sdo construidos os vinculos que sustentam as interagdes profissionais, assim
como os significados que conferem valor e propodsito as atividades realizadas. As nuances dessa
dimensao qualitativa da vida organizacional ndo podem ser apreendidas mediante contatos superficiais:
¢ necessaria uma convivéncia mais prolongada, com abertura para compreender os aspectos sutis que
permeiam as interagdes.

A afirmacao de que a esséncia de uma organizacao estd na qualidade das relagdes humanas
que a sustentam pode parecer autoevidente. Entretanto, muito frequentemente, verifica-se na gestao das
organizacdes um foco predominante em aspectos como estruturas, objetos e quantidades, em detrimento
de processos, relagdes e qualidades — que constituem a dimensao onde ¢ realmente engendrado o
sucesso ou insucesso organizacional.

As relagdes entre as pessoas, geralmente, vém para o primeiro plano apenas quando ha
graves problemas — nao raro, sob um enfoque em que se procura identificar culpados, advertir ou
punir os responsabilizados pelas falhas ocorridas, sem uma analise mais abrangente das dinamicas
na organizacdo. Por outro lado, em situag¢des de “normalidade”, ¢ como se as relagdes humanas nao
exigissem maior aten¢do, tampouco uma abordagem intencional, abrangente e continuada a partir da
gestdo estratégica, considerando processos de médio e longo prazos e seus desdobramentos para a
resiliéncia e a efetividade organizacional frente aos desafios do presente e do futuro.

Ao longo do percurso de pesquisa sobre Cultura Organizacional, Etica e Lideranca Militar,
no contexto do ciclo 2024-2025 do Nucleo de Estudos Prospectivos do Centro de Estudos Estratégicos do
Exército, tenho buscado delinear uma proposta de abordagem sistémica, voltada a gestdo estratégica das
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forcas armadas. Essa perspectiva implica atentar a dimensdo mais sutil que vivifica a materialidade das
organizagoes, a partir de uma compreensao ampliada sobre aspectos como: o desenvolvimento da cultura
organizacional; o entrelagamento de valores e significados as praticas cotidianas; as expectativas de natureza
psicoldgica e social que perpassam as interagoes, implicando a legitimagdo da autoridade, a dindmica da
lideranca e a construgdo da confianga nas relagdes, entre outros (Wortmeyer, 2024c, 2024d, 2025).

Como expresso por Capra e Luisi (2014), “Pensamento sistémico significa uma mudanca
de percepcao de objetos e estruturas para processos e padrdes de organizagdo ndo materiais, que
representam a propria esséncia da vida” (p. 112). No contexto organizacional, trata-se de focalizar
os processos relacionais e comunicativos que perpassam as estruturas formais, considerando as
propriedades dinamicas da organizagdo, que passa a ser percebida ndo mais como maquina, mas como
um sistema vivo (Wortmeyer, 2024¢). De modo convergente, Kramer, Visser e Moorkamp (2023)
destacam, sob uma perspectiva psicodindmica sistémica, que uma organiza¢ao nao ¢ apenas um sistema
de trabalho formal, mas, também, um ambiente psicoldgico, de modo que as caracteristicas de ambos
os dominios se influenciam mutuamente.

A adocdo de uma abordagem sistémica significa abandonar uma logica causal linear
simples para compreensdo dos fendmenos, aceitando que o mundo ¢ intrinsecamente complexo, nao
linear, interconectado ¢ multideterminado (Capra; Luisi, 2014; Schein, 2009). Para as organizagdes
de modo geral e, em particular, para as forgas armadas, essa visdo tem se revelado mais apropriada
para fazer frente aos multiplos desafios que se apresentam atualmente para sua atuagdo, envolvendo
crescente nivel de mudanca, interconexao global, multiculturalismo e progresso tecnologico acelerado,
exigindo elevada adaptabilidade frente a um ambiente cada vez mais complexo e incerto (Capra; Luisi,
2014; Schein; Schein, 2022; McChrystal et al., 2015).

Essa nova visdo acarreta uma mudanga na compreensao sobre o funcionamento das
organizagdes, sobre a dinamica dos valores organizacionais, a atuagao da lideranca e as condi¢des
para aprendizagem na organizagdo, visando a adaptag@o 4gil e continua a um contexto em constante
transformacao. Especialmente a partir do nivel estratégico, a atuacao das liderangas se torna orientada,
principalmente, para a canalizacdo da cultura organizacional, buscando promover um ambiente
favoravel as qualidades, processos e relagdes considerados essenciais para a efetividade e resiliéncia de
longo prazo da organizagao (Wortmeyer, 2024a, 2024b). Como ressaltado por McChrystal ez al. (2015),
trata-se de “manter uma visao holistica e de panorama geral, evitando uma abordagem reducionista, ndo
importa quao tentador o microgerenciamento possa ser’”’. Nesse sentido, “a primeira responsabilidade
do lider € para com o fodo” (p. 246, traducao livre, grifo no original).

O presente artigo visa a integrar os estudos realizados', analisando horizontes que se
apresentam para a gestao estratégica das forgas armadas na contemporaneidade. Para tanto, retomarei
brevemente alguns conceitos previamente abordados, esbogando uma abordagem da cultura como
amalgama das relacdes na organizagao e destacando a importancia de sua canalizagdo a partir da
gestao no nivel estratégico. Em seguida, analisarei os principais horizontes identificados para a gestao
estratégica das for¢as armadas, ligados a: desenvolver uma perspectiva sist€émica de sua atuagao;
promover valores e significados de forma dialdgica e contextualizada; promover o desenvolvimento

"'Nos textos anteriores, foram abordadas implicagdes da cultura organizacional para a atuagio das for¢as armadas
(Wortmeyer, 2024c), o desenvolvimento de valores no contexto organizacional militar (Wortmeyer, 2024d) e questdes
relacionadas ao exercicio da autoridade, lideranga e confianga (Wortmeyer, 2025). Apos o presente artigo, sera elaborado
um policy paper, destacando implicacdes e recomendagdes para o Exército Brasileiro.
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da lideranca como processo relacional e compartilhado; e transformar a cultura organizacional com
base na aprendizagem. Por fim, discutirei implica¢des dos horizontes delineados, particularmente, no
tocante aos desafios para a liderancga a partir do nivel estratégico nas forgas armadas.

2 A CULTURA COMO AMALGAMA DAS RELACOES NA ORGANIZACAO

Para compreender a cultura em profundidade, ¢ necessario atentar aos processos de
significagdo.

Conforme explorado (Wortmeyer, 2024¢, 2024d), a construcdo de significados constitui
uma necessidade humana fundamental, permitindo ao ser humano orientar-se frente as experiéncias
vividas e conduzir-se em dire¢ao a metas voltadas para o futuro. Uma realidade diante da qual nao se
consiga encontrar um minimo de coeréncia e estabilidade, de modo a atribuir sentido e intencionalidade
as agoes, € percebida como cadtica e insuportavel.

Assim, na medida em que estimulos provenientes do ambiente fisico e social alcancam
nossos orgaos dos sentidos, imediatamente buscamos lhes atribuir significado. A percep¢ado, portanto,
implica atencao seletiva e interpretacdo desses estimulos, ndo somente a partir de uma base logica e
racional, mas, sobretudo, em fungdo de seus impactos sobre nossa sensibilidade.

Ao longo do percurso de desenvolvimento humano, esses significados carregados de
afetos com valéncias positivas ou negativas, construidos a partir das intera¢des do individuo com seu
ambiente, podem alcancar diferentes niveis de generalizacao. Em alguns casos, eles se desconectam
do contexto especifico em que foram gerados e passam a atuar como orientacdes motivacionais gerais,
constituindo filtros afetivos e cognitivos constantemente presentes. Dessa forma, configuram-se, no
sistema psicologico, complexos de sentimentos e significados com elevado grau de generalizagao?,
relacionados a valores abrangentes, que passam a atuar como pano-de-fundo nas intera¢des entre a
pessoa e 0 ambiente, orientando acdes no aqui-e-agora e projetos voltados para o futuro (Branco;
Valsiner, 2012; Innis, 2016; Valsiner, 2012, 2014).

Sob uma perspectiva sistémica das organizagdes, torna-se fundamental atentar aos
processos de construcdo de significado promovidos no ambiente organizacional. A partir de uma
visdo estratégica, ¢ importante analisar desde os processos voltados a educagdo e ao treinamento, até
a configuracao das experiéncias dos integrantes da organizagdo em seus variados contextos de atuacao,
seja por meio de politicas, diretrizes e normas, seja por meio de agdes adotadas pelos diversos atores,
com especial aten¢do para as formas de exercicio da autoridade e a dindmica da lideranca.

Mais do que o contetido oficial da comunicagdo, enunciados e discursos externalizados, ¢
necessario analisar as mensagens implicitas, comunicadas de maneira ndo-verbal e eivadas de nuances
emocionais, as quais impactarao a sensibilidade dos integrantes da organizagao, canalizando fortemente
suas experiéncias e processos de construcao de significado (Shweder; Much, 1991; Valsiner, 2012, 2014).

Como previamente abordado (Wortmeyer, 2024c, 2024d), as pessoas ndo sdo recipientes
passivos das mensagens transmitidas em seu ambiente. No processo de internalizacao, cada individuo
reconstroi ativamente as mensagens recebidas, a partir de seus proprios filtros afetivos e cognitivos,
que refletem sua trajetdria de vida e as interagdes significativas estabelecidas com outros, dentro e
fora da organizagdo. Por outro lado, o que foi internalizado sera posteriormente externalizado de

2Tais complexos sdo denominados campos afetivo-semidticos hipergeneralizados (Valsiner, 2012, 2014). Para maior
aprofundamento sobre o tema, ver Wortmeyer (2024d).
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diferentes formas, gerando impactos e potenciais transformagdes no ambiente organizacional — e sendo
retroalimentado pelas informagdes oriundas desses efeitos, em um ciclo continuo de intercambio entre
a pessoa e seu ambiente (Branco; Valsiner, 2012; Zittoun et al., 2013; Valsiner, 2012, 2014).

Nessa perspectiva, a cultura constitui um processo dindmico de adaptagao individual e
coletiva as demandas emergentes nas interagdes com o ambiente, em cuja base se situam processos
de construcdo de significado, alicer¢ados em valores. Assim, cada pessoa possui sua propria “cultura
pessoal”, fruto da sintese unica desenvolvida a partir de suas interagdes em variados contextos,
caracterizados por culturas coletivas relacionadas a sociedades, organizagdes ou grupos sociais
especificos (Valsiner, 2012, 2014). Para Rosa ¢ Gonzalez (2012), a cultura pode ser sintetizada como
um conjunto de praticas sociais (habitos, normas, institui¢des, linguagem etc.) investidas de valor, que
imprimem significado a experiéncia coletiva e individual.

No contexto organizacional, a cultura reflete a historia de experiéncias compartilhadas e
a atuacdo de liderangas na organizagdo, em que determinadas solugdes se revelaram razoavelmente
eficazes para fazer frente aos desafios de adaptacao, considerando as necessidades de integragdo
coletiva e as demandas externas relacionadas a missao da organizagdo. Nesse processo, certos modos
de perceber, sentir, pensar e agir diante dos problemas passaram a ser impregnados de valor, sendo
transmitidos as novas geragdes como pressupostos corretos e a definir a identidade coletiva (Berger;
Luckmann, 1985; Schein, 2009; Valsiner, 2012, 2014; Wortmeyer, 2007, 2017, 2022).

Entretanto, ainda que a cultura apresente elevado grau de estabilidade, principalmente
quanto aos valores e significados que constituem seus pressupostos basicos, sua continuidade depende
da constante pratica, atualizacdo e ressignificagao desses fundamentos diante dos novos desafios que
se apresentam nas interagdes cotidianas. No contexto organizacional, podem-se destacar fatores
como mudangas no perfil dos integrantes da organizagdo, em decorréncia da integragdo de novas
especialidades e categorias profissionais, assim como do ingresso de novas geragdes em seus quadros,
mudancas na sociedade, nos contextos de atuacdo e nas caracteristicas das tarefas desempenhadas,
entre outros. Dessa forma, a cultura de uma organizagdo ¢ continuamente negociada e reconstruida
nas relagdes nutridas por seus integrantes, estando sujeita, em maior ou menor grau, a mudancgas e
transformagdes em decorréncia dos continuados esforgos de adaptagdo as necessidades emergentes.

Logo, estabilidade e mudanga combinam-se de maneira dindmica na cultura organizacional,
refletindo os esforgos humanos para buscar coeréncia, continuidade, adaptagao e, eventualmente,
transformagdo frente a um ambiente em constante mudanca. A atuagdo das liderangas, em especial a
partir do nivel estratégico da organizacdo, deve idealmente se basear, por um lado, na identificagao
e compreensao dos pressupostos basicos da cultura e, por outro, na capacidade de distanciamento e
analise critica das limitagdes e eventuais elementos disfuncionais da propria cultura, a fim de conduzir
a mudanca cultural (Schein, 2009).

Nessa esteira, a fungdo primordial da lideranca no nivel estratégico tem sido associada
a desenvolver uma visdo ampla dos ambientes interno e externo, inclusive no ambito internacional,
e promover o aprimoramento da cultura organizacional, dos valores e do senso de propdsito da
organizagdo, com vistas a alcangar seus horizontes futuros em um cendrio de crescente incerteza e
complexidade (e.g. U.S. Army War College, 2016).

Para isso, faz-se necessario compreender que as prdticas adotadas na organizacao
constituem a dimensao superficial ou a “ponta do iceberg” da cultura organizacional. Para interpretar
apropriadamente o que ¢ praticado no contexto organizacional, ¢ preciso analisar seus significados,
que se relacionam ndo somente as experiéncias particulares de individuos e grupos, mas a nogdes
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relativamente compartilhadas sobre a identidade da organizacao, ligadas a determinada compreensao
do mundo, da historia e do proposito coletivos, como procurei ilustrar na Figura 1.

Tais significados orientam as interpretagdes sobre as caracteristicas coletivas, sobre
0 que realmente importa na atuagdo como membro da coletividade e os objetivos que devem ser
almejados, entre outros aspectos. Em tultima analise, estdo alicercados em valores, que se encontram
afetivamente arraigados, ndo sdo totalmente conscientes e podem ser definidos verbalmente apenas de
modo limitado. Porém, estdo presentes implicitamente em todas as interagdes cotidianas, sustentando
as praticas que se perpetuam na organiza¢do. Como abordado, os valores podem ser definidos como
orientacdes abrangentes de sentimentos e interpretacdes, constituindo a dimensao ética fundamental
da organizagdo, que se conecta ao senso de responsabilidade e legitimidade das acdes (Figura 1).

Figura 1 — Dimensodes da cultura organizacional
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— ntagBes abrangentes de sentimentos e interpretacdes
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Fonte: Wortmeyer (2024a, 2024b), a partir de Schein (2009), Shweder e Much (1991) e Valsiner (2012, 2014)

Por outro lado, ¢ importante ressaltar que, embora as praticas se situem no nivel mais
superficial da cultura, elas nao apenas refletem, mas, também, retroalimentam os niveis mais profundos,
na medida em que canalizam sentimentos e interpretacdes.

Assim, as experiéncias concretamente vivenciadas pelas pessoas na organizagdo —
seja a partir da organizagdo do espago fisico, da participagdo em rituais sociais, da maneira como
rotinas, normas e procedimentos sdo estruturados, da dindmica das relagdes com superiores, pares e
subordinados, entre diversos outros aspectos — portam sugestoes relacionadas ao que realmente importa,
as condutas valorizadas ou desvalorizadas, a como deve ser conduzido o trabalho e as interacoes,
comunicando expectativas sobre os modos de sentir, pensar e agir considerados apropriados naquele
ambiente. Trata-se dos processos de canalizagdo cultural (Valsiner, 2012, 2014) promovidos por
intermédio das praticas organizacionais, que portam sugestdes sociais explicitas e, principalmente,
implicitas, relacionadas a valores e significados (Wortmeyer, 2024d)°*.

3 Para aprofundamento sobre processos de canalizagdo cultural no contexto militar, ver Wortmeyer e Branco (2016) e
Wortmeyer (2022) — neste, especialmente o Capitulo 1.
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Considerando o papel fundamental da cultura para a orientagdo da atuagdo humana, a
comunicagao e a construcao de um senso de pertencimento a uma coletividade, assim como para a
integracdo das acdes em torno de objetivos comuns, torna-se central para a gestao estratégica analisar
os processos de canalizagdo cultural desencadeados por suas a¢des. Dessa forma, torna-se possivel
direciona-los de maneira consciente, convergente e coerente com os objetivos almejados (Wortmeyer,
2024a).

Nesse contexto, cabe considerar que, ndo raro, diversos setores de uma organiza¢ao atuam
como “silos”, isto ¢, com relativo grau de isolamento e autonomia na formulagao de suas politicas,
diretrizes e normas — desencadeando, portanto, processos de canalizagao cultural ndo necessariamente
coordenados e convergentes. Todavia, seus efeitos confluem e se sobrepdem na experiéncia cotidiana
dos integrantes da organizagao. Estes necessitarao, utilizando os recursos de que dispdem, integrar as
diferentes orientagdes recebidas e construir uma interpretagdo propria, que ¢ geralmente associada a
uma imagem geral da organizacdo. Quando ndo ha uma abordagem sistémica na gestdo, englobando
a reflexao sobre os processos de canalizagao cultural promovidos, ha grande risco de ser gerado um
hiato entre as intengdes dos gestores e as interpretagdes construidas no dia a dia da organizagao, as
quais guiardo efetivamente as acdes de seus integrantes.

Portanto, ¢ necessario desenvolver sensibilidade e capacidade de analise critica a respeito
dos impactos da gestdo sobre a construg¢ao de significados e a promocgao de valores. Nesse exercicio,
como previamente mencionado (Wortmeyer, 2024d), ¢ preciso ter clareza que ndo sdo as praticas
sociais em si, mas as qualidades afetivas associadas a essas experiéncias que orientam poderosamente
a construcdo de significados, podendo favorecer o desenvolvimento de valores (Valsiner, 2012).

Tais aspectos sdo fortemente influenciados pelo contexto interno e externo da organizagao,
envolvendo a qualidade das relacdes estabelecidas, especialmente, nas equipes de trabalho. Para
compreender em profundidade os sentimentos e interpretacdes associados pelas pessoas as suas
experiéncias na organizagdo, pode ser necessario aprimorar a comunicagdo, de maneira que o
recebimento de feedback seja favorecido por relagdes pautadas em transparéncia e confianga (Schein;
Schein, 2022), como retomarei adiante.

Apos esbogar uma visdo geral da perspectiva sistémica e cultural que norteia a presente
proposta, buscarei analisar horizontes que se apresentam para a gestao estratégica das forcas armadas,
tendo em vista os desafios vislumbrados para sua atuacdo na contemporaneidade.

3 HORIZONTES PARA A GESTAO ESTRATEGICA DAS FORCAS
ARMADAS

3.1 DESENVOLVER UMA COMPREENSAO SISTEMICA DE SUA ATUACAO

A adogao de uma abordagem sistémica implica a superacao da visdo da organiza¢do como
um somatorio de partes independentes, passando a percebé-la como uma rede complexa, composta
por inimeros sistemas dindmicos, interconectados e interdependentes, cuja esséncia se encontra na
qualidade das relagoes estabelecidas entre as partes que compdem o todo. Como analisam Capra e Luisi
(2014): “Compreender as coisas sistemicamente significa, literalmente, coloca-las em um contexto,
estabelecer a natureza de suas relagoes” (p. 94).

Nessa perspectiva, o foco da gestao se torna, para além da defini¢cao de objetivos, canalizar
os processos que dinamizam a atividade da organizagdo, considerando o padrdo de interacdes
estabelecido entre os diversos atores que a integram como fator critico de sucesso. Isso se aplica tanto
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as interagdes dentro das equipes quanto entre os setores da organizacao, assim como as interagdes da
organizacao com outras organizacdes. Nessa visao, deveria ser buscada e valorizada a capacidade de
promover interacao, participacao, intercambio, cooperagao e sinergia, Sob uma perspectiva de sucesso
compartilhado. O grande potencial a ser explorado torna-se a capacidade de promover conexdes e
colaboragdo, em lugar da perspectiva de realizagao e sucesso individuais de pessoas ou unidades
organizacionais.

De modo convergente, Capra e Luisi (2014) analisam que todos os sistemas vivos sao,
simultaneamente, totalidades em si mesmos e partes de uma totalidade maior:

O duplo papel dos sistemas vivos, como partes e totalidades, exige a interagdo de duas
tendéncias opostas: uma tendéncia integrativa, que os inclina a funcionar como partes de um
todo maior, ¢ uma tendéncia autoafirmativa, ou auto-organizadora, que os leva a funcionar
para preservacdo da autonomia individual. (p. 95).

Assim, para o adequado funcionamento dos sistemas em todos os niveis, seria necessario
desenvolver um equilibrio dindmico entre essas duas tendéncias opostas, mas complementares.

Contudo, a maior parte das organizagdes contemporaneas tende a orientar suas acoes,
predominantemente, focalizando uma das polaridades, isto é, adotando um padrao de pensamento
autoafirmativo, racional, analitico, reducionista e linear. Tal padrao estaria associado a valores ligados
a autoafirmagdo, expansao, competicao, quantidade e dominagao (Capra; Luisi, 2014).

A énfase excessiva nessa tendéncia acarreta consequéncias negativas para as organizagoes.
Por exemplo, esse padrdo tende a favorecer, ao longo do tempo, o isolamento e a desconexao entre os
diferentes sistemas (individuos, equipes, setores) que compdem o sistema da organizagao, assim como
o isolamento da organizagdo em relacdo ao seu contexto externo, resultando em prejuizos para sua
integracdo aos sistemas maiores dos quais participa. Isso resulta em distanciamento e comportamento
defensivo, comprometendo a comunicacao € a transparéncia nas relagdes e enfraquecendo a cooperagao
e o intercambio efetivo. Em consequéncia, as atividades realizadas, do nivel micro ao macro, se
assemelham a uma colcha de retalhos, ndo possuindo unidade intrinseca e, ndo raro, sendo realizadas
de modo ineficiente, redundante ou conflitante, uma vez que os processos sao fragmentados, com
escassa comunicacao entre os participantes, carentes de visdo holistica e de um significado maior
compartilhado (Wortmeyer, 2024b).

Nesse contexto, individuos e grupos podem se tornar excessivamente voltados aos proprios
interesses, atuando de modo individualista ou corporativista e adotando uma logica competitiva para
alcangar seus objetivos. Tal padrdo se relaciona, ainda, ao foco em resultados quantitativos, em
detrimento dos processos e meios pelos quais foram alcancados. Ha tendéncia a se abordar as tarefas
de maneira superficial e imediatista, sem um aprofundamento ligado a qualidade e a consideragao
de seus desdobramentos ao longo do tempo, assim como a proliferagdo de multiplas iniciativas, que
nao se consolidam e ndo apresentam continuidade e convergéncia. Dessa forma, esse padrao tende a
conformar uma abordagem mecanicista na gestdo de pessoas e atividades na organizagdo, ao invés de
uma abordagem sistémica, que seria, por defini¢do, humana e holistica (Wortmeyer, 2024b).

Entretanto, a ado¢ao de uma perspectiva sistémica na gestao das organizagdes, como
sublinhado (Wortmeyer, 2024c), “ndo significa que objetos, quantidades e estruturas ndo sejam
mais importantes”, mas que esses aspectos “passam a ser integrados em uma visao abrangente, que
ultrapassa a superficie dos fenomenos e passa a enxergar relagdes, qualidades e processos subjacentes,
considerando suas conexdes com o funcionamento da totalidade do sistema” (p. 10).
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Para tanto, considerando a tendéncia predominante, o grande desafio para as organizagdes
seria contrabalanca-la, investindo no desenvolvimento de seu oposto complementar. Isso significa
fomentar um padrao de pensamento integrativo, intuitivo, sintético, holistico e ndo linear, associado a
valores de integracdo, conservagdo, cooperacgao, qualidade e parceria, entre outros (Wortmeyer, 2024b),
conforme elencado no Quadro 1.

Quadro 1 — Tendéncias opostas complementares

PENSAMENTO VALORES

autoafirmativo integrativo autoafirmacao integracao

racional intuitivo expansao conservacao

analitico sintético competicao cooperacao
reducionista holistico quantidade qualidade
linear nao linear dominacao parceria

Fonte: Capra e Luisi (2014, p. 38)

Como discuti anteriormente (Wortmeyer, 2024¢), o modelo burocratico de gestao (Weber,
1999), que se proliferou a partir da mecanizagao da industria e da difusdo da chamada “administragao
cientifica”, caracteriza-se por excessiva fragmentacao de processos, hiper-racionalidade, impessoalidade
e normaliza¢do detalhada de condutas, baseando-se em uma visdo mecanicista das organizagoes.
Com o desenvolvimento dos Estados modernos, as proprias forgas armadas passaram a se configurar
como organizacdes burocraticas ao longo de seu processo de profissionalizagdo (Huntington, 1985).
Porém, observa-se que o desenvolvimento levado ao extremo desse modelo de gestdo, manifestado em
aspectos como a rigidez de estruturas organizacionais, o distanciamento entre os niveis hierarquicos, a
normalizagdo excessiva de processos e formas de comunicagao, a falta de percepgao de um significado
maior para as agdes, entre outros, tém acarretado diversos Obices para as operagdes militares, conforme
apontam diferentes estudos (McChrystal et al., 2015; Kramer; Kuipers; de Graaff, 2022; Kramer;
Visser; Moorkamp, 2023).

Assim, considerando os complexos desafios que se descortinam para a atuacao das forcas
armadas na contemporaneidade, a superagao de tal perspectiva mecanicista, rumo a uma perspectiva
sistémica de gestdo, se mostra cada vez mais necessaria. Nessa dire¢do, € preciso iniciar uma
autoavaliagdo organizacional profunda, no intuito de identificar como os pressupostos relacionados ao
modelo racional-burocratico se expressam na cultura organizacional, limitando a ado¢ao de estruturas
e processos mais simples e flexiveis, menos burocraticos, que promovam “maior efetividade diante de
situacdes caracterizadas por complexidade dindmica”, favorecendo, ainda, “que individuos e grupos
compreendam o significado maior de sua atuacdo e, por conseguinte, atuem de modo moralmente
responsavel” (Wortmeyer, 2024d, p. 24).

Mais além, € preciso analisar como crencas e valores relacionados a propria identidade
profissional e a maneira considerada correta de abordar os problemas e tarefas no contexto organizacional
podem dificultar a adaptacdo as novas demandas e caracteristicas das tarefas e equipes de trabalho,
conduzindo a reproducdo de padrdes nao mais efetivos diante de uma realidade em transformagdo. A
partir desse diagndstico, torna-se possivel desencadear agcdes que sejam efetivas para promover um
processo de aprendizagem organizacional, a partir do nivel estratégico, voltado ao desenvolvimento
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de novas percepgoes sobre a realidade em que a organizagao estd inserida e sobre os modos de realizar
suas missoes, ensejando a exploragao de formas alternativas de construir relacionamentos e abordar
os problemas e, em ultima analise, a ressignificacdo da identidade profissional a luz dos desafios
emergentes.

Como mencionado (Wortmeyer, 2024¢, 2024d), as interagcdes humanas sao mediadas pela
cultura, que amalgama praticas, significados e valores, relacionando-se as identidades individuais
e coletivas. Na Figura 2, ilustra-se a mediacdo da cultura nas relagdes no contexto organizacional
e suas implicagdes para a qualidade dessas interacdes, promovendo, em maior ou menor grau, o
desenvolvimento e a valorizagdo de determinados aspectos. Como ressaltado, cada individuo se
apropria da cultura organizacional de maneira singular, atuando ndo apenas no sentido da reproducao
da cultura coletiva, mas, também, em alguma medida, de sua transformacao.

Figura 2 — Cultura e relagdes no contexto organizacional
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AMBIENTE EXTERNO
Relagbes em contextos operacionais, Aspectos ligados a

sociais e estatais o S
qualidade das relagdes:

ORGAmZAciQ\\\J VY W/Lj Comunicagso

Transparéncia

AMBIENTE INTERNO

7_& Sl o e Z Valorizagdo

7_& v Niveis organizacionais Z Respeito
Cultura ' v" Setores de mesmo nivel Identificagio

Organizacional ¥ Circulos hierarquicos )
b Y Gribos ocupacionais i Comprometimento

¥ Membros de equipes Cooperagdo

7 v’ Diferentes geracdes i Integragiio

v’ Atores individuais
Z K Lideranca

% /\ /\ /\[\NV CONFIANCA

TODAS AS RELAGCOES SAO MEDIADAS PELA

Fonte: autoria propria

Nessa direcao, pode-se vislumbrar a importancia de se potencializar a cooperagdo e a
integracgao, seja considerando a dindmica interna das equipes de trabalho, seja considerando diferentes
grupos ocupacionais e profissionais, setores ou unidades organizacionais, de modo a estimular e
valorizar a comunicagdo e o estabelecimento de intercambios e parcerias, projetos conjuntos, formagao
de redes, foco na qualidade das agdes, em seus objetivos e na sustentabilidade em longo prazo, entre
outros aspectos. Isso se refere tanto as relagdes no contexto de uma for¢a armada singular, considerada
como sistema em sua autonomia, quanto as suas relacdes como parte de sistemas maiores, envolvendo
as forcas armadas em seu conjunto, os ambitos do setor de Defesa, do Estado e da sociedade, assim
como as relagdes no ambito internacional.

Para isso, ¢ preciso investir na qualidade das relagdes entre os atores envolvidos,
cultivando-se o respeito mutuo, a confianga e a comunicagao franca em torno das atividades realizadas,

16 Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 7-34, mar./maio 2025



Cultura organizacional, ética e lideranca

assim como o desenvolvimento de um senso de unidade, proposito comum e interdependéncia. Para
além das competéncias, talentos e realizagdes individuais, passam a ser valorizadas capacidades
ligadas ao trabalho em equipe, a facilitagdo de processos coletivos e a construgdo de sinergia entre
os diferentes elementos que compdem o sistema (Capra; Luisi, 2014; Schein, 2015; Schein; Schein,
2022; Wortmeyer, 2025).

Em uma abordagem sistémica, tais aspectos devem ser promovidos a partir da gestao
estratégica, por meio de diversos processos de canalizacdo cultural orientados a valores e significados
convergentes.

32 PROMOVER VALORES E SIGNIFICADOS DE FORMA DIALOGICA E
CONTEXTUALIZADA

Como previamente abordado (Wortmeyer, 2017, 2022), a cultura organizacional militar tem
sido tradicionalmente caracterizada por uma “ética da comunidade” (Shweder et al., 2003), na qual:

As qualidades valorizadas nas experiéncias se relacionam ao pertencimento a comunidade e
visam a preservar os papé€is desempenhados pelos individuos na estrutura coletiva, concebida
como uma entidade com sua prépria identidade, historia, reputacdo e tradi¢des. Assim, os
valores basicos derivam das nog¢des de interdependéncia entre os membros, reciprocidade,
dever e hierarquia (Shweder; Much; Mahapatra; Park, 2003). (Wortmeyer, 2024c, p. 18-19).

Nessa esteira, também se associam valores relacionados a disciplina, responsabilidade,
organizag¢ao, profissionalismo, sacrificio, lealdade, camaradagem, entre outros, que dao suporte ao
enfrentamento dos desafios relacionados a atividade e a convivéncia nos contextos de emprego militar
(Wortmeyer, 2017, 2022, 2024c). Os processos de socializagao militar buscam favorecer a identificacao
dos individuos com a institui¢do, promovendo o desenvolvimento de fortes vinculos entre os membros
da comunidade profissional — em especial, entre pares, que vivenciaram experiéncias de formacao em
comum (Wortmeyer, 2007).

Em contrapartida, muito embora a vinculagdo a comunidade militar seja fundamental para
promover a integragao, a coesao e o comprometimento dos militares em torno do cumprimento de sua
missao, a énfase excessiva nessa polaridade pode resultar em isolamento, dificuldades de comunicagao
e integracdo com individuos e grupos com bagagens culturais distintas.

Para Stanar (2023), um excessivo isolamento dos militares pode resultar em alienagao e
no estabelecimento de relacdes pautadas na desconfianga em relacao ao restante da sociedade. O autor
observa que:

uma vez completamente separados ¢ isolados do resto da sociedade, e sem qualquer contato
profissional real e significativo com o mundo civil, os militares tendem a gerar e cultivar um
senso de superioridade em relacdo a praticamente todos os aspectos — organizacional, cultural,
ético e até moral. (p. 31).

Ou seja, o isolamento levado ao extremo acarreta dificuldades de integragdo interna
e externa para as forcas armadas. No campo interno, a construcao de uma forte identidade grupal
associada a um percurso formativo especifico pode dificultar a valorizacdo e a efetiva integracdo de
profissionais com formagdes distintas — notadamente, as realizadas em institui¢des de ensino civis
— assim como dos que possuem diferentes formas de vinculacdo a instituicdo — como os militares
“temporarios”. No campo externo, ressalta-se a dificuldade de integracdo comumente observada
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entre as forcas singulares — particularmente, nos casos em que os itinerarios formativos e percursos
de carreira dos militares de cada for¢a armada sao conduzidos independentemente. Ressaltam-se,
ainda, desafios para a integra¢do com individuos e grupos ligados a diferentes culturas profissionais e
organizacionais, integrantes da sociedade mais ampla, em variados contextos de interagao.

Entretanto, os contextos contemporaneos de emprego militar t€ém exigido, crescentemente,
a incorporacdo de novas capacidades e especialidades, com foco na multidisciplinaridade; a
preparagdo para atuar em operagdes conjuntas, interagéncias e combinadas; a integracdo a redes de
cooperacao interorganizacionais; assim como interagao € cooperacdo em contextos socioculturais
diversificados (Exército Brasileiro, 2023). Para fazer frente a essa realidade, a identificacdo e a lealdade
a comunidade militar, desenvolvidos ao longo da formagao e da trajetdria profissional, necessitam ser
contrabalancadas pelo desenvolvimento da capacidade de compreender e colaborar com individuos e
grupos com caracteristicas distintas, manifestando empatia e auténtico respeito em relagdo aos seus
valores, praticas e objetivos especificos.

Como ja mencionado (Wortmeyer, 2024c), tendo em vista que a atividade militar ocorre
tipicamente em contextos extremos, suscitando elevado grau de ansiedade face ao potencial emprego
de violéncia e risco de morte, a organizacao necessita cultivar referéncias estaveis, que sirvam de
suporte aos seus integrantes frente a incerteza da guerra. Além do desenvolvimento de fortes vinculos
entre os membros dessa comunidade, isso se reflete “em aspectos culturais como o culto as tradi¢des,
arigidez de férmulas doutrindrias e a normaliza¢do minuciosa das condutas a serem adotadas por seus
membros nas mais diversas situagdes” (p. 18).

Contudo, a énfase excessiva nessa dire¢do também pode se tornar contraproducente para o
desempenho da propria atividade-fim pelos militares. Por exemplo, a inflexibilidade doutrinéria (Janowitz,
1967) e operacional (Kramer; Visser; Moorkamp, 2023) e a adogao de praticas de gestao excessivamente
padronizadas, que refor¢am a impessoalidade e o distanciamento nas relagcdes (Weber, 1999), podem
gerar graves problemas no tocante a flexibilidade e adaptabilidade a realidade dindmica do combate,
assim como para o desenvolvimento do espirito de corpo, para a confianga, a transparéncia e a agilidade
na comunicagao entre os escaldes, entre outros aspectos (McChrystal et al., 2015).

Kramer, Visser e Moorkamp (2023) analisaram os problemas de desempenho operacional
do Exército estadunidense na Segunda Guerra Mundial e, posteriormente, na Guerra do Vietna,
identificando praticas de gestdo que estimularam o distanciamento entre os oficiais e a tropa, a
divisdo entre os circulos e o enfraquecimento dos lagos, acarretando sintomas ligados a desintegragao
organizacional, como deser¢ao, fragmentagao, motim e abuso de drogas.

De modo convergente, estudos sobre operagdes militares recentes constataram que formas
excessivamente rigidas e burocratizadas de comando e controle podem acarretar sérias dificuldades
para as tropas no terreno, as quais, nao raro, terminam por desenvolver, por sua propria conta, formas
mais flexiveis de organiza¢do e relacionamento para fazer frente as necessidades emergentes (cf.
Kramer; Visser; Moorkamp, 2023; Lindsay; Day; Halpin, 2011; Ramthum; Matkin, 2014; McChrystal
etal.,2015).

Como previamente abordado (Wortmeyer, 2024d), “Quanto maior a incerteza ¢ a
complexidade dos contextos de atividade, maior a necessidade de flexibilidade, autonomia e liberdade
de agdo para que as decisdes sejam tomadas de maneira oportuna e adequada as situagdes emergentes

299

‘no terreno’” (p. 24). Nas atividades militares contemporaneas, frequentemente se faz necessario
“tomar decisdes que extrapolam o mero cumprimento de regras, exigindo que varios fatores contextuais

sejam considerados e avaliados sob diferentes perspectivas” (p. 24). Tal realidade tem exigido o
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desenvolvimento da autonomia, do pensamento critico, da capacidade de tomada de perspectiva e da
responsabilidade pessoal pelas agdes.

Considerando os aspectos até aqui mencionados, o horizonte que se apresenta para a gestao
estratégica das forcas armadas implica abragar essa complexidade, adotando uma visdo dialdgica que
integre posicionamentos opostos € complementares, em uma relagao de mutualidade inclusiva. Em
outras palavras, ao invés de enxergar as polaridades como mutuamente excludentes, abordando-as de
maneira rigida e inflexivel, € preciso compreender que estas se relacionam de modo dinamico, dialogando,
alternando-se e combinando-se de acordo com o contexto de atuagao (Wortmeyer, 2024b). Isso se reflete,
também, na valoriza¢do da diversidade de perspectivas, um recurso cada vez mais necessario para
enfrentar os complexos problemas que se apresentam para as organizagdes contemporaneas (Schein, 2009,
2015). Para Angela Branco (2024), a capacidade de integrar posicionamentos aparentemente distintos
constitui a esséncia do que se compreende como sabedoria.

Dessa forma, embora continue sendo fundamental desenvolver valores e praticas relacionados
a coletividade, ao comprometimento com o grupo e com a organiza¢ao (que incluem aspectos associados
a disciplina, hierarquia, lealdade, espirito de corpo, entre outros), € preciso, também, desenvolver valores
e praticas associados a individualidade, ao exercicio da autonomia, do pensamento critico, da flexibilidade
e da criatividade, assim como a assung¢ao de responsabilidade pessoal pelas agoes (Wortmeyer, 2022c¢).
Além disso, é preciso enxergar sua atuagao no contexto de um sistema mais amplo, que ultrapassa a
instituicao militar, compreendendo os valores e principios comuns que vivificam o todo e valorizando as
contribuicdes de cada um dos elementos dessa rede. Em outras palavras, ¢ preciso que valores ligados a
coletividade, como a lealdade, sejam expandidos, por exemplo, para as relagdes com outras organizagoes,
como analisado pelo tenente-general Chris Miller (2019).

Na Figura 3, sem a intengao de esgotar o tema, busquei exemplificar dimensdes opostas
que necessitariam ser integradas, de forma dialdgica, em uma abordagem sistémica da gestdo das
forcas armadas.

Figura 3 — Integracdo de opostos complementares no contexto organizacional militar

Etica da Comunidade Etica da Autonomia

Identificagao com o grupo Flexibilidade, capacidade
e comprometimento + de tomada de perspectiva
organizacional e empatia

Construir vinculos ‘ Estimular a autonomia e a
(confiancga) e fornecer + responsabilidade pessoal
amparo psicologico pelas decisoes

Fonte: Wortmeyer (2021)

O desenvolvimento de uma visdo dialdgica das relagdes implica a expansao das
possibilidades de compreensdo do mundo, dos outros e de si mesmo, de maneira a desenvolver um

Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 7-34, mar./maio 2025 19



Daniela Schmitz Wortmeyer

repertorio ampliado, que permita atuar com flexibilidade de acordo com as interpretagdes e avaliagdes
emergentes em cada contexto. Trata-se de desenvolver a capacidade de realizar didlogos, internos e
externos, entre diferentes posi¢des e perspectivas das situagdes (Hermans; Kempen; van Loon, 1992;
van Loon, 2010; von Fircks, 2024; Wortmeyer, 2024b). Nesse sentido, van Loon (2010) analisa que “A
eficacia e o desenvolvimento da lideranga t€ém a ver com didlogo e reflexdao em um contexto especifico”
(p. 5, tradugdo livre, grifos no original).

Como indicado por Valsiner (2014), todos os fendmenos psicoléogicos emergem na
interacao da pessoa com seu ambiente, adquirindo significado a partir da relacdo com esse contexto.
Logo, a capacidade de tomada de decisdo ética decorre ndo apenas dos valores internalizados pelo
individuo, de seu nivel de educacdo e treinamento e da bagagem profissional que possui. Diversos
fatores relacionados ao contexto também afetam, positiva ou negativamente, essa capacidade. No
contexto das operagdes militares, destacam-se as condi¢des relacionadas ao ambiente em que ocorrem
as operagdes, as condi¢des psicofisiologicas do individuo e as interagdes sociais que estabelece,
tanto com seu grupo social imediato (por exemplo, a se¢ao ou pelotdo que integra) quanto com a
organizag¢do de modo mais amplo e com a sociedade da qual se origina. Essas interagdes implicam
diferentes processos comunicativos e relacionais, dentre os quais se salienta a lideranca. Na Figura 4,
exemplificam-se alguns desses fatores, no intuito de ilustrar sua diversidade e complexidade.

Figura 4 — Fatores que impactam a conduta ética em operacdes militares
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Fonte: elaborada pela autora com base em Baker (2022), Vincent (2020) e U.S. Army (s.d.)

E importante considerar, ainda, que as forcas armadas ndo atuam somente em contextos
operacionais, havendo toda uma gama de contextos de atividades de suporte, assim como de missdes
variadas nos ambitos doméstico e internacional (Wortmeyer, 2024c). Em consonancia com as
particularidades dessas atividades, ¢ fundamental considerar que o desenvolvimento da capacidade
de tomada de decisdo, com base na ética, na moralidade e na legalidade e de maneira efetiva para o
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atingimento dos objetivos organizacionais, implica interpretacao e avaliacdo dos multiplos fatores
presentes em cada contexto. Para isso, valores e significados necessitam ser internalizados de modo
dindmico, dialégico e contextualizado, possibilitando uma adaptacdo flexivel as diferentes situagdes
e mantendo os valores fundamentais como norte (van Loon, 2010; Wortmeyer, 2024d).

Nessa direcdo, faz-se necessario promover um ambiente organizacional que dé suporte a
essa abordagem dialdgica, favorecendo o desenvolvimento da autonomia, da capacidade de tomada
de perspectiva, da comunicagao empatica e da abertura para o didlogo sobre questdes complexas,
dilematicas e sensiveis que emergem em cada contexto de atuagao. Como analisado por van Baarle e
Blom-Terhell (2022), ¢ preciso desenvolver uma cultura em que questdes sensiveis de natureza ético-
moral possam ser debatidas de forma construtiva, sem evocar rea¢des defensivas e com predisposi¢ao
de todas as partes para a autoanalise e a aprendizagem (ver Wortmeyer, 2024d). A esse respeito, as
autoras observam que:

Sempre havera certa tensdo em organizac¢des hierarquicas com relag@o a discussdo de questoes
(sensiveis) com aqueles de nivel mais alto. Isso ndo significa, no entanto, que ndo devemos
nos esforgar para permitir que questdes sensiveis sejam discutidas. Onde questdes morais e
éticas estdo envolvidas, todos n6s podemos aprender uns com os outros. (van Baarle; Blom-
Terhell, 2022, p. 33, tradugao livre).

A possibilidade de didlogo sobre tais aspectos favorece, também, a prevencdo do quadro
conhecido como “desengajamento moral” (Bandura, 2002), em que os valores e padroes morais de
uma pessoa ou grupo se tornam distorcidos, podendo resultar em graves consequéncias. Em tais casos,
condutas que se desviam dos valores passam a ser gradualmente aceitas e justificadas, recorrendo-
se a fatores como o deslocamento de responsabilidade, a minimizagao dos efeitos prejudiciais das
proprias agoes e a atribuigdo de culpa e desumanizagdo daqueles que sdo vitimizados, entre outros®. A
comunicagao franca no contexto organizacional possibilita que questdes emergentes sejam detectadas
e trabalhadas, sanando-se oportunamente eventuais distor¢cdes na interpretagdo e pratica dos valores
(Wortmeyer, 2024d). Naturalmente, ¢ preciso ser desenvolvida e mantida uma dinamica relacional que
proporcione seguranga psicologica (Edmondson, 2003), para que as pessoas ndo se sintam constrangidas
ou ameacadas por levantar temas sensiveis para discussao.

Por outro lado, ¢ fundamental que a organizacao desenvolva a capacidade de “ouvir e reagir
de modo adequado ao que € dito” (Schein; Schein, 2022, p. 129), promovendo o continuo aprimoramento
de politicas, normas e praticas. Nesse sentido, a gestao estratégica deve estar constantemente em busca
de feedback, analisando o impacto das agdes sobre as relagdes na organizagao e realizando continua
autocritica, de maneira a zelar para que a canalizacdo da cultura organizacional efetivamente estimule
e dé suporte a conduta ética em todos os niveis (Wortmeyer, 2024d).

Tais aspectos se ligam diretamente a constru¢do da confianga e a dindmica da lideranca na
organizagdo, que focalizarei a seguir.

3.3 PROMOVER O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA COMO PROCESSO
RELACIONAL E COMPARTILHADO

A crescente complexidade e dinamismo dos contextos de atuagdo das organizagoes
contemporaneas t€ém fomentado a exploragdo de novas formas de exercicio da autoridade, buscando-se

4Para aprofundamento sobre o desengajamento moral, ver Bandura (2002) e van Baarle ¢ Blom-Terhell (2022).
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promover maior iniciativa, flexibilidade, abertura a inovacao, comunicacao franca e aprofundamento
dos vinculos nas equipes.

Nesse contexto, observa-se a necessidade de transi¢do do modelo de lideranga heroica
para a chamada “lideranca humilde” (Schein; Schein, 2022), focada na cooperagdo, no fortalecimento
de grupos de trabalho e na construgao de relagdes fundadas na honestidade e confianga. Como
anteriormente analisado (Wortmeyer, 2025), “Isso implicaria a superacdo do modelo mecanicista,
que enfatiza o distanciamento hierarquico burocratico, a glorificacao dos atributos individuais do lider
e uma logica competitiva nas relagdes na organizacao” (p. 17).

Na mesma dire¢do, McChrystal ef al. (2015) observam que:

O heroico lider “pratico”, cuja competéncia pessoal e forca de vontade dominaram os campos
de batalha e as salas de reunides durante geragdes, foi esmagado pela velocidade acelerada,
pela crescente complexidade e pela interdependéncia. Mesmo os lideres heroicos mais bem-
sucedidos da atualidade parecem desconfortaveis no comando, todos muito conscientes de que
a sua capacidade de compreender e controlar ¢ uma quimera. Temos que comegar a liderar de
forma diferente. (p. 246, tradugdo livre).

Como destacam Schein e Schein (2022), “ndo ¢ de modo algum possivel a um individuo
acumular conhecimento suficiente para dar todas as respostas. A interdependéncia e a mudanca
constante tornam-se um modo de vida no qual a humildade em face dessa complexidade ¢ um recurso
de sobrevivéncia critico” (p. 26). Portanto, a lideranga nas organizacdes passa a ser voltada a facilitar
e dinamizar a atuagdo de equipes de trabalho, favorecendo a construg¢ao de vinculos.

Nessa esteira, compreende-se que a lideranga ndo se encontra fixa na figura de um lider,
sendo controlada por sua atuagdo, mas constitui um processo dinamico de influéncia social, que se
encontra distribuido de diferentes formas na organizagao. Assim, nao sao apenas as autoridades formais
que tém a possibilidade de construir lagos com seus subordinados, vindo a atuar, ao longo do tempo,
como lideres. Em uma visao da lideranga como um processo distribuido e compartilhado na organizacao,
essa influéncia pode ocorrer entre pares e, também, no sentido vertical ascendente, contribuindo para
que o grupo atinja seus objetivos (Bolden, 2011; Lindsay; Day; Halpin, 2011; Schein, 2015).

De modo convergente, McChrystal, Eggers e Mangone (2018) analisam que:

lideranca ¢ um sistema complexo de relacionamentos entre lideres e seguidores, em um
contexto particular, que fornece significado aos seus membros. As vezes, esse significado pode
assumir a forma de conduzir e alcangar resultados. Outras vezes, assumira a forma de alcangar
algum senso de compreensdo, esperanca ou identidade. Mas perdemos parte do que torna a
lideranga poderosa se a limitarmos a apenas um aspecto ou outro. (p. 390, tradugéo livre).

Logo, compreende-se que a “emergéncia da lideranga esta diretamente ligada a processos
de grupo, que refletem os anseios, necessidades e expectativas presentes a cada momento, assim
como as caracteristicas do contexto em que se desenvolvem as relagdes” (Wortmeyer, 2025, p. 16).
Essa perspectiva converge com a abordagem sistémica proposta, na qual tanto as equipes quanto a
organiza¢do como um todo sdo percebidos como sistemas dindmicos, cujas propriedades imanentes e
padroes de atividade se expressam a partir das relacdes estabelecidas entre seus elementos constitutivos,
de acordo com as necessidades emergentes em dado contexto (Capra; Luisi, 2014).

McChrystal, Eggers e Mangone (2018) analisam que a lideranga ndo emerge apenas em
funcdo das necessidades objetivas ligadas ao alcance de determinados resultados, mas se relaciona a
motivagdes humanas mais profundas. Dentre estas, encontra-se a busca de significado para a atuacao
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individual e coletiva, que forneca orientacdo frente ao futuro, considerando medos e esperancas e
auxiliando a construir um sentido do possivel.

Essa visdo converge com o anteriormente explorado sobre a importancia da construgdo de
significados e valores para a orientacdo humana em dire¢do a metas voltadas para o futuro, que ¢ mediada
pela interagdo com outros significativos (Branco; Valsiner, 2012; Valsiner, 2012, 2014; Vygotsky, 1988;
Wortmeyer, 2024c, 2024d). A fungdo da lideranca pode ser compreendida, por conseguinte, como
facilitadora da construcdo de significado e vinculo, contribuindo para o estabelecimento de relagdes
pautadas na confianga e atuando como referéncia em termos de visdo, propoésito e valores, como

representado na Figura 5.

Figura 5 — Lideranga como facilitadora da construgdo de significado e vinculo

SOMOS VIAJANTES...
_ Busca de um senso de diregéo,
estabilidade, ordem e coeréncia

LIDERANCA

Facilitadora da TS
construcdo de - Visdo .
significado e vinculo Propésito

{Eoniance) Valores

e

Passado conhecido Futuro desconhecido

Instante
presente

NO TEMPO IRREVERSIVEL

Fonte: autoria propria, a partir de Valsiner (2012, 2014), U.S. Army War College (2016) e outros

No ambito das for¢as armadas, tem sido verificado que as realidades dinamicas dos
contextos de atuacao militar, no campo operacional ou em outras esferas de atividade, ensejam a
emergéncia de processos de influéncia em diferentes dire¢des no ambito das equipes, de maneira
que frequentemente se observa a lideranca compartilhada em agao (e.g. Lindsay; Day; Halpin, 2011;
Ramthum; Matkin, 2014). Porém, tais experiéncias ndo costumam ser plenamente incorporadas a
doutrina militar, de modo que autores como Lindsay, Day e Halpin (2011) consideram que o potencial
da lideranca compartilhada ainda ¢ subempregado nas for¢as armadas.

E importante sublinhar, como ja discutido (Wortmeyer, 2025), que potencializar o exercicio
da lideranca compartilhada, a cooperagao e a participagao no seio das equipes, ndo significa abrir mao
das responsabilidades associadas ao exercicio da autoridade e a construcao de lagos de lideranga a partir
do exercicio dos papéis na hierarquia formal da organizagao. Entretanto, a maneira de fazer isso tem sido
ressignificada diante dos desafios emergentes, particularmente, em operagdes militares (McChrystal et
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al., 2015). Nesse contexto, tem-se buscado “permitir maior flexibilidade e iniciativa nas interagdes entre
individuos e grupos, a cooperagao para além das fronteiras hierarquicas, o fortalecimento do bindmio
autonomia-responsabilidade e a construcao de relacionamentos mais proximos, pautados pela confianga
e comunicac¢ado franca” (Wortmeyer, 2025, p. 24). Para tanto, ¢ preciso considerar a comunicagdo nao
apenas no sentido vertical descendente (fop-down), investindo em espacos que permitam o didlogo e
o intercambio de percepcdes e experiéncias em diferentes dire¢cdes na organizagao.

Cabe a gestdo estratégica canalizar o desenvolvimento de tais aspectos, de maneira alinhada
aos objetivos e valores organizacionais, abordando a lideranga como facilitadora de processos de
grupo e do desenvolvimento individual e coletivo. Dessa forma, o foco ¢ transferido da figura do lider
individual para os processos coletivos e as relagdes de cooperagado estabelecidas em torno da realizagao
das atividades. Isso ndo significa, contudo, que a atuacao dos lideres tenha perdido importancia, mas
que precisa ser ressignificada. Como analisam McChrystal, Eggers e Mangone (2018):

o treinamento de lideres ainda é necessario e importante, mas como os lideres sao treinados e
desenvolvidos deve ser revisitado. Em particular, os lideres ndo devem receber uma lista de
verificagdo de atributos. Em vez disso, eles devem ser equipados com uma compreensao da
lideranga como um sistema, ver a si mesmos como os facilitadores desse sistema e aprender
como ajustar sua abordagem com base nas necessidades desse sistema. (p. 392, tradugao livre).

Por conseguinte, o desenvolvimento de lideres em potencial requer um percurso de
autoconhecimento e desenvolvimento pessoal e profissional, visando a capacitagao para atuar como
facilitador de processos coletivos, atento s necessidades dinamicas do sistema organizacional. E
fundamental desenvolver humildade, flexibilidade e abertura para acolher diferentes pontos de vista
e bagagens culturais, promovendo a participacdo e o didlogo franco e construtivo sobre questoes
relevantes. Nesse processo, deve-se buscar conhecer mais sobre as pessoas que integram as equipes — suas
trajetorias, aspiragdes, necessidades e dificuldades — e sobre como apoiar seu desenvolvimento. Além
disso, € necessario desenvolver competéncias para analisar e facilitar processos de grupo, considerando
as caracteristicas do ambiente e da tarefa a ser realizada, incluindo contingéncias emergentes.

Em tltima anélise, essa concepc¢ao sistémica de lideranca focaliza a qualidade das relacdes,
a promocao da cooperacao e da integracdo entre os integrantes do sistema, seja este uma equipe de
trabalho, uma unidade, uma for¢a armada ou as for¢as armadas em seu conjunto, o setor de Defesa, o
Estado ou os integrantes de operagdes interagéncias, combinadas ou transnacionais.

Em consequéncia, além de estimular o desenvolvimento de aspectos que favorecem a
adaptabilidade e a efetividade das equipes dentro da organizagao — como confianga, propdsito comum,
consciéncia compartilhada e autonomia para a agdo —, o desafio que se apresenta para a gestdo no nivel
estratégico ¢ a promocgao desses aspectos nas relagdes entre os setores ou unidades da organizacao,
assim como nas relagdes da propria organizagdo com suas parceiras (McChrystal et al., 2015).

Naturalmente, a exploragdo dos horizontes até aqui indicados requer um percurso de
aprendizagem, que deve se tornar um valor fundamental na transformagao da cultura organizacional.

34 TRANSFORMAR A CULTURA ORGANIZACIONAL COM BASE NA
APRENDIZAGEM

A abordagem mecanicista da gestdo das organizacdes volta-se a executar tarefas de
maneira sistematizada e passivel de reprodu¢do em larga escala, com foco na eficiéncia. Como
anteriormente discutido (Wortmeyer, 2024c), esse paradigma social amplamente difundido também
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se refletiu nas forcas armadas. Na analise de McChrystal ef al. (2015), estas desenvolveram uma cultura
organizacional orientada para a “busca pela previsibilidade — instrugdes cuidadosamente delineadas,
procedimentos facilmente replicaveis, padronizagdao meticulosa € um foco incanséavel na eficiéncia”,
aspectos percebidos como fundamentais “para a luta militar contra o caos que sempre ameaga engolir
as operagoes de combate” (p. 45).

No entanto, especialmente a partir dos anos 2000, as realidades emergentes nos contextos
de combate tém forcado uma transi¢do do foco na eficiéncia para a resiliéncia. Por exemplo, ao
analisar os desafios enfrentados pelo Exército norte-americano no combate a organizagdes terroristas
no Afeganistdao e no Iraque, McChrystal et al. (2015) identificaram que “Tinhamos construido uma
‘maquina incrivel’ — uma linha de montagem militar eficiente — mas ela era muito lenta, muito estatica
e muito especializada — muito eficiente — para lidar com essa volatilidade” (p. 93, tradugao livre).
Nesse contexto, a existéncia de uma estrutura militar robusta, construida para fazer frente a ameagas
especificas, ndo se revelou suficiente para enfrentar a volatilidade e a flexibilidade das forgas adversas,
tampouco para se reconfigurar ¢ adaptar rapidamente em resposta a situagdes imprevisiveis.

Para os autores, “A velocidade e a interdependéncia dos acontecimentos produziram novas
dindmicas que ameagaram esmagar os processos consagrados e a cultura que construimos” (McChrystal
et al., 2015, p. 13, tradugdo livre). Assim, para atuar de maneira eficaz em um ambiente complexo,
tornou-se necessario desenvolver resiliéncia, por meio de um processo de aprendizagem que implicava
uma reconfiguragdo para enfrentar o desconhecido — o qual resultou, ao longo do tempo, em uma rede
organizacional organica e altamente adaptavel.

Como exemplifica o caso citado, o nivel de adaptabilidade, flexibilidade e resiliéncia hoje
exigido das for¢as armadas requer a transformagdo de sua cultura organizacional, visando a adaptagao
a um ambiente em constante mudancga. Tal constatagao pode parecer paradoxal, uma vez que, como
mencionado (Wortmeyer, 2024c¢), o desenvolvimento da cultura organizacional se relaciona a busca
por estabilidade, consisténcia e significado, assim como por padronizacado e integragao (Schein, 2009).
Pela sua propria natureza, a cultura “¢ uma forga estabilizadora, conservadora, um meio de tornar as
coisas significativas e previsiveis” (Schein, 2009, p. 367). Em consequéncia, especialmente no caso de
organizagdes maduras, as tentativas de mudanca cultural suscitam resisténcia e ansiedade. Como, entdo,
desenvolver uma cultura que consiga se adaptar a um ambiente cada vez mais dinamico ¢ incerto?

Schein (2009) observa que “ndo sabemos como realmente serd o mundo de amanha, exceto
que sera diferente, mais complexo, de mudanca mais rdpida e culturalmente mais diverso (...). Isso
significa que as organizagoes e seus lideres terdo que se tornar aprendizes perpétuos” (p. 367, grifos
no original). Nessa dire¢do, acolher a aprendizagem como valor basico da cultura pode ser um fator
de estabilizacgdo, integracdo e desenvolvimento coletivo face aos desafios emergentes.

Desenvolver uma “cultura de aprendizagem™ (Schein, 2009) requer, em primeiro lugar,
pressupor que a maneira apropriada de os seres humanos atuarem em relagdo ao seu ambiente € como
solucionadores proativos de problemas, e ndo como vitimas passivas, guiadas por um posicionamento
fatalista e reativo diante de mudancas. Isso se liga ao pressuposto de que as pessoas podem promover
transformagdes no ambiente, exercendo certo controle sobre o que ocorrera. Nesse sentido, as agoes devem
ser orientadas para algum ponto entre o futuro proximo e o futuro distante, isto €, para um tempo médio, que
permita “pensar a frente o suficiente para ter condi¢des de avaliar as consequéncias sistémicas de diferentes
cursos de acdo”, mas, também, “pensar em termos de futuro proximo” para avaliar se as solugdes propostas
estdo ou nao funcionando (Schein, 2009, p. 373). Portanto, orientagdes para “viver no passado” ou para
viver apenas como foco imediatista no presente passam a ser percebidas como claramente disfuncionais.
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Com base nessa visdo de futuro, ¢ preciso adquirir a convic¢do de que a capacidade de
aprendizagem ¢ fundamental para a sobrevivéncia, efetividade e resiliéncia individual e coletiva.
Assim, mais do que alcangar a solu¢do para um problema especifico, € necessario estar comprometido
com o processo de aprendizagem. Schein (1995 apud Edmondson, 2003) observa que “A ansiedade
associada a falta de aprendizagem deve ser maior do que a ansiedade associada ao risco de parecer ou
se sentir incompetente, para que os individuos se envolvam em comportamentos de aprendizagem”
(p. 32, tradugdo livre).

Edmondson e Singer (2008) analisam que, embora dificilmente alguém possa discordar
sobre a importancia da aprendizagem para o desempenho de individuos e organizagdes face a um
ambiente em constante mudanca, por vezes, seus custos podem ser considerados maiores do que
os beneficios para o desempenho. Isso porque “Aprender pode ser confuso, incerto, arriscado
interpessoalmente e sem resultados garantidos” (p. 2, tradugdo livre). O processo de aprendizagem
envolve investigar novas possibilidades, experimentar e sujeitar-se ao insucesso, que certamente
ocorrera na exploragdo de novos caminhos, assim como estar aberto para acolher visdes divergentes e
submeter os proprios pressupostos & analise critica. E preciso, portanto, estar disposto a correr riscos e
aprender com os erros — o que, em uma visao imediatista, ndo necessariamente promovera uma melhoria
direta do desempenho na execucao de certas tarefas. Porém, adotando uma visao de mais longo prazo,
verifica-se que, “Apesar da maior taxa de fracasso que acompanha a experimentagdo deliberada, as
organizacgdes que experimentam de forma eficaz tendem a ser mais inovadoras, produtivas e bem-
sucedidas do que aquelas que nao assumem tais riscos” (Edmondson; Singer, 2008, p. 3, tradugao livre).

Entretanto, individuos e organizacdes frequentemente apresentam dificuldade para
aprender com os proprios erros, adotando uma série de comportamentos defensivos, evitando acolher
informagoes que desconfirmem concepgdes previamente estabelecidas e procurando ignorar ou ocultar
falhas. Edmondson e Singer (2008) observam que “Os individuos impedem o aprendizado quando
ignoram seus proprios erros para se protegerem do desconforto e da perda de autoestima associados ao
reconhecimento do fracasso” (p. 3). Isso ¢ refor¢cado pelo fato de que “Os incentivos organizacionais
geralmente recompensam o sucesso € punem o fracasso, criando um incentivo para evitar e ocultar
erros” (p. 3). Todavia, os custos de ser estimulada uma cultura em que as falhas ndo podem ser
assumidas e discutidas abertamente podem ser muito altos, especialmente, em contextos perigosos,
como observam as autoras: “Em situagdes perigosas, pequenas falhas nao identificadas como problemas
que valem a pena examinar geralmente precedem falhas catastroficas” (p. 3, tradugao livre).

Ja analisei anteriormente (Wortmeyer, 2025) o quanto a comunicagao franca no contexto
organizacional militar torna-se um fator critico de sobrevivéncia, particularmente, diante de cenarios
de emprego ambiguos e que evoluem rapidamente. Como mencionado, o desenvolvimento de relagdes
baseadas na confianga mutua para abordar questoes relevantes e, por vezes, sensiveis relacionadas
ao trabalho requer a transformac¢ao de uma “cultura baseada em antigos pressupostos como ‘evitar
erros a qualquer preco’ ou ‘identificar e punir culpados’, em direcdo a uma nova visdo, fundada, por
exemplo, em ‘trabalhar coletivamente em busca do melhor desempenho’ e ‘aprender sempre’” (p. 22).
De modo convergente, Edmondson (2003) destaca que “o risco interpessoal inerente a aprendizagem
em ambientes organizacionais pode ser mitigado por um clima de seguranca psicoldgica entre colegas
ou colaboradores” (p. 33, traducao livre). A autora esclarece que:

Seguranga psicologica ndo implica um ambiente aconchegante no qual as pessoas sio
necessariamente amigas proximas, nem sugere auséncia de pressdo ou problemas. Em vez
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disso, descreve um clima no qual o foco pode estar na discussao produtiva que permite a
prevengdo precoce de problemas e a realiza¢ao de objetivos compartilhados, porque as pessoas
$30 menos propensas a se concentrar na autoprote¢do. (Edmondson, 2003, p. 6, traducao livre).

Além da seguranca psicoldgica, a autora ressalta a importancia de haver metas
compartilhadas claras e estimulantes para que as pessoas se sintam motivadas ao esfor¢o no sentido
da aprendizagem. Ela observa que “As pessoas sdo mais propensas a oferecer ideias, pedir ajuda e
buscar ou fornecer feedback se acreditarem que seu esforco faz a diferenca para atingir um resultado
com o qual se importam” (Edmondson, 2003, p. 35, traducao livre).

Na mesma dire¢do, McChrystal et al. (2015) observam que “A conectividade de confianga
e propdsito confere as equipes a capacidade de resolver problemas que nunca poderiam ser previstos
por um Unico gestor — as suas solugdes surgem muitas vezes como o resultado de interagdes de baixo
para cima, e nao de ordens de cima para baixo” (p. 127, tradugao livre).

E importante sublinhar que ndo se trata apenas de estimular a aprendizagem e a busca de
alternativas sobre questdes ligadas a “mudangas no ambiente externo, mas também a aprendizagem
sobre os relacionamentos internos e quao bem a organizacao estd adaptada as mudancas externas”
(Schein, 2009, p. 369). Assim, a “chave para a aprendizagem ¢ obter feedback e dedicar tempo para
refletir, analisar e assimilar as implicagdes do que o feedback tem comunicado” (Schein, 2009, p. 369).
Tal processo envolve, portanto, avaliar inclusive os proprios processos de trabalho e a qualidade das
interacdes nas equipes € na organizagao como um todo.

Nesse contexto, a atuagdo das liderancas se revela fundamental para promover um clima
de seguranca psicologica e estimular a investigacdo de novas possibilidades nas equipes, permitindo
a comunicagao franca sobre preocupagoes e inquietacdes relacionadas ao trabalho e a exploragado de
alternativas de a¢do. Essa perspectiva coaduna-se com a visao da lideranga como processo relacional,
dinamico e compartilhado. McChrystal, Eggers e Mangone (2018) sublinham que o processo de
lideranca ¢ mais bem-sucedido quando os “seguidores” atuam de maneira proativa, fornecendo
“informacgdes, feedback e recomendagdes para os lideres, em vez de esperar que as decisdes e
orientagdes fluam para baixo” (p. 392).

Ademais, € preciso prover incentivos € recursos para promover a aprendizagem efetiva.
Para Edmondson e Singer (2008), “As organizacdes devem recompensar a melhoria em vez do
sucesso, recompensar a experimentagdo mesmo quando resulta em fracasso, e divulgar e recompensar
a manifestacdo de preocupacdes e erros, para que outros possam aprender” (p. 7, tradugao livre). Na
mesma dire¢ao, Schein (2009) ressalta que “uma cultura de aprendizagem deve valorizar a reflexdo e
a experimentac¢ao, ¢ deve dar a seus membros tempo e recursos para fazé-los” (p. 370). Desse modo,
trata-se ndo apenas de alcancar determinados resultados, mas de promover o desenvolvimento da
capacidade de aprender e se adaptar ativamente a contextos em constante mudanga.

Portanto, para que as forcas armadas possam se adaptar as exigéncias dos contextos
contemporaneos, atuando com efetividade e resiliéncia, ¢ fundamental que seja promovida a
transformagao da cultura organizacional para fazer frente aos horizontes vislumbrados. Para tanto, a
valorizagdo da aprendizagem e da inovacdo tornam-se imprescindiveis, uma vez que ninguém pode
se declarar detentor da formula que provera a solucdo infalivel para os problemas que surgirdo. A
adogdo de uma perspectiva sistémica implica, necessariamente, desenvolver humildade diante da
complexidade do mundo, assim como a convic¢do de que apenas a cooperacao e a integragdo efetivas
entre os diferentes elementos que compdem o sistema podem garantir sua sobrevivéncia.

Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 7-34, mar./maio 2025 27



Daniela Schmitz Wortmeyer

4 CONSIDERACOES FINAIS: DESAFIOS PARA A LIDERANCA A PARTIR
DO NIVEL ESTRATEGICO

Mudangas, muitas vezes, sdo impostas pela necessidade. Em varios exemplos ao longo da
historia, for¢as armadas ao redor do mundo foram impelidas a transformar sua estrutura, processos €
cultura organizacional em fungao de graves consequéncias.

Mudar gera inseguranga, resisténcias e requer esforco. Sentimo-nos confortaveis fazendo o
que sempre foi feito, adotando as mesmas formas, mantendo as posi¢des ja estabelecidas. Ao explorar
novos caminhos, nossa préopria identidade esta em jogo: ficamos inseguros em relagao a até onde
podemos ir, se temos as capacidades necessarias para tanto, se esse modo de agir € correto. Sentimos
receio do ridiculo e do insucesso. Mudar exige correr riscos, experimentar e aprender, tanto com
0s acertos quanto com os erros, refletindo sobre os proprios processos e limitagcdes e ampliando o
conhecimento sobre as possibilidades de realizagao e desenvolvimento.

Como abordado neste ciclo de estudos, a complexidade e o dinamismo que caracterizam
os desafios contemporaneos, apresentados para as organizagdes em geral e, em particular, para as
forcas armadas, tornam a humildade, a resiliéncia, a flexibilidade, a adaptabilidade, a criatividade,
a capacidade de inovagdo, a abertura a diversidade de perspectivas e a cooperagdo cada vez mais
fundamentais na busca pela exceléncia, requerendo a transformagao de processos e relagcdes no contexto
organizacional.

O grande desafio para a gestdo estratégica ¢ atuar proativamente sobre os elementos sutis
que vivificam as relagdes na organizacao, atentando aos horizontes futuros, de maneira a promover
mudangas antes que graves necessidades se apresentem. Nesse contexto, a principal questdo que se
coloca para as liderangas, especialmente no nivel estratégico, ¢ como influenciar os aspectos mais
profundos da cultura organizacional, lidando com o alto grau de ansiedade e as resisténcias que se
manifestam quando estes sdo desafiados (Schein, 2009).

Para isso, em primeiro lugar, faz-se necessario compreender os aspectos fundamentais
da cultura, que se relacionam a significados e valores profundamente internalizados, manifestados
geralmente de forma implicita, no modo como as pessoas abordam as situagdes cotidianas, se relacionam
e procuram solucionar os problemas que surgem. Se nao forem alcangadas essas dimensdes mais
profundas da cultura, todas as tentativas de mudanga empreendidas permanecerdo na superficie, nao
chegando a afetar significativamente as maneiras pelas quais os integrantes da organizagao enfrentam
suas atividades e interagdes cotidianas, conforme corroborado por Baker (2024).

Conforme analisado, ¢ preciso atentar aos processos de canalizacao cultural promovidos
por meio das praticas na organizagao, desde a educacao e o treinamento, até a configuracdo das
experiéncias dos integrantes da organizacdo em seus variados contextos de atuacdo, seja por meio
de politicas, diretrizes e normas, seja por meio de acdes adotadas pelos diversos atores, com especial
atenc¢do para as formas de exercicio da autoridade e a dinamica da lideranca. Para além das mensagens
explicitas, ¢ preciso analisar as nuances implicitas, frequentemente nao verbalizadas, presentes no
contexto da comunicagdo. Faz-se necessario avaliar em que medida tais processos de canalizagao
cultural podem ser potencializados no sentido de favorecer, de maneira intencional e efetiva, valores,
significados e praticas alinhados a visdo de futuro da organizagao.

Nessa direcdo, como discutido, a qualidade das relagdes na organizacao constitui fator
critico de sucesso. A promogao de relacionamentos mais proximos, baseados na comunicagao franca
e na confianga, o desenvolvimento de um senso de proposito comum e de consciéncia compartilhada
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das situacdes, assim como o estimulo a iniciativa, a participagdo, a autonomia e a responsabilidade,
entre outros aspectos, tornam-se cada vez mais necessarios para a efetividade e resiliéncia das equipes
nos diferentes niveis da organizagao.

Para a gestdo estratégica, impde-se o desafio de estimular o desenvolvimento desses
aspectos ndo apenas nas equipes de trabalho, mas, também, nas relagdes entre os setores e unidades
na organizag¢ao, superando o modelo de silos organizacionais, que funcionam de modo independente
e com pouca conectividade. Dado que essas unidades envolvem um ntimero de pessoas muito maior
do que equipes especificas, caberia iniciar o processo, por exemplo, a partir das relagdes entre seus
gestores. Vale ressaltar que a construcdo de lagos ndo ocorre entre cargos, tampouco em resposta a
uma determinagao superior: ¢ preciso viabilizar a conexdo entre seres humanos de fato. Essa visao se
aplica, também, as relagdes externas da organizagdo: das forgas armadas entre si, no ambito do setor
de Defesa, do Estado e nas interacdes com organizagdes parceiras, nacional e internacionalmente.

Tal processo requer, como abordado, o desenvolvimento de uma compreensao sistémica
de sua atuacao pelas for¢cas armadas. Nessa esteira, torna-se fundamental a construgao de relagoes
pautadas na confianga, em um senso de propdsito comum e de interdependéncia, aprimorando-se o
fluxo das comunicacdes e a cooperagdo. E preciso, ainda, desenvolver uma abordagem dialégica e
contextualizada sobre os significados e valores que alicergam sua atuagao, possibilitando uma adaptacao
ativa e flexivel a contextos complexos e dinamicos, assim como a colaboragdo com atores variados,
de maneira a promover sinergia, valorizando as contribui¢des das partes em sua diversidade para o
funcionamento do todo.

Torna-se pertinente, como discutido, ampliar a perspectiva sobre o desenvolvimento da
lideranca, compreendendo-a como um processo relacional e dinamico, que pode ser compartilhado,
de acordo com as caracteristicas da tarefa, o contexto de atuagdo e o perfil das equipes. E preciso
superar a visao excessivamente centrada no lider, passando a focalizar seu papel como facilitador da
construcao de vinculos nas equipes e da potencializagdo da atuagao coletiva, de modo significativo e
efetivo em direcdo a metas compartilhadas. Por fim, a promogao de uma “cultura de aprendizagem”
(Schein, 2009), que estimule a constante busca de novas alternativas, a experimentagao, a reflexao e
a abertura para abordar inquietagdes e falhas visando ao continuo aprimoramento, revela-se essencial
para fazer frente a contextos cada vez mais complexos € em mudanca acelerada.

Para tanto, faz-se necessario superar barreiras nas praticas de gestdo e nos pressupostos
culturais associados a uma abordagem mecanicista, orientada pelo modelo racional-burocratico, que
podem dificultar a fluidez nas relagdes e o desenvolvimento da compreensdo sistémica almejada. E
preciso que a cooperacgao e a interdependéncia sejam refor¢adas, de modo que cada elemento do sistema
adquira consciéncia dos impactos de suas agdes sobre os demais, atuando de modo convergente e nao
concorrente, ainda que inadvertidamente.

Nessa esteira, McChrystal et al. (2015) constataram que “O controle passo a passo que
parecia natural para as operagdes militares provou ser menos eficaz do que nutrir a organizagao —
sua estrutura, processos € cultura — para permitir que os componentes subordinados funcionassem
com ‘autonomia inteligente’” (p. 239, traducgao livre). Assim, o papel da lideranga a partir do nivel
estratégico passou a ser menos o de agir diretamente para resolver problemas, e mais o de atuar para
“cultivar o ecossistema” da organizacao, canalizando a cultura de maneira a estimular a transparéncia e
a comunicagao interfuncional. Assim, em vez de “microgerenciar com comando e controle”, os lideres
no nivel estratégico voltam-se ao desenvolvimento do ambiente mais amplo da organizag¢do, com uma
visao holistica voltada para o futuro.
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Ao longo deste ciclo de pesquisa, busquei delinear os fundamentos de uma abordagem
sistémica para a gestao das forgas armadas, entendendo que a canalizagdo consciente e intencional da
cultura organizacional a partir do nivel estratégico torna-se fundamental para a mediacao da construgao
de significado e o desenvolvimento de valores na contemporaneidade, promovendo integragao,
coeréncia, consisténcia e continuidade nas praticas organizacionais.

Nesse sentido, o aprofundamento da compreensao sobre as dimensdes qualitativas que
sustentam os relacionamentos e processos organizacionais pode apoiar a promog¢ao de um ambiente
que incentive e apoie a conduta ética, auténtica e efetiva em todos os niveis — fator critico nao
apenas para prevenir crimes e violagdes extremas, mas, principalmente, para favorecer a construgao de
relacdes profissionais baseadas na confianca, cooperagdo e comprometimento genuino. Considerando
a amplitude dos desafios vislumbrados, essa abordagem dé sustentagdo a transformacao da cultura
organizacional das for¢as armadas, permitindo que sejam abracadas a complexidade e a necessidade
de autodesenvolvimento continuo.

Ao avaliar os avangos alcangados a partir das transformagdes na estrutura, nos processos €
na cultura da forca-tarefa no Iraque, McChystal et al. (2015) constataram que estes ndo se deviam ao
“ajuste de uma maquina hipereficiente”. Ao contrario, a forga-tarefa “havia se tornado uma entidade
mais transparente € mais organica” (p. 266), que passara, gradualmente, a funcionar como um sistema
vivo, atuando como uma rede interdependente.

Ao contrério do que possa parecer a um observador inadvertido, a estabilidade dos sistemas
vivos nao ¢ manifestagdo de uma natureza solida e estatica, mas de um equilibrio dindmico, em que
posicionamentos opostos € complementares se integram dialogicamente. Como sistemas abertos, estao
em continuo intercAmbio com seu ambiente e em constante transformag¢do. Sem movimento, interacao
e mudanca, ndo poderia haver desenvolvimento, tampouco manutencao da vida.

As for¢as armadas, como organizagdes, sdo sistemas vivos, abertos, estimulados ao
continuo desenvolvimento por meio dos intercAmbios com ambientes internos e externos em constante
transformagao. A resiliéncia e a continuidade de sua estrutura e cultura organizacional dependem da
capacidade de didlogo e adaptacdo a essas realidades dindmicas, mantendo como norte a missao € 0s
valores que constituem sua razao de existir.
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RESUMO

O presente artigo, o quarto na linha de pesquisa de Planejamento
Estratégico e Gestao de Defesa, tem como principal objetivo, a
nivel teérico, retomar e acrescer pontos relevantes ao debate sobre
comunicacao estratégica, os quais possam ser uteis ao planejamento e a
aplicacdo pratica, de maneira a fincar bases mais solidas para a area. Por
sua vez, a nivel analitico, pretende encontrar semelhancas e diferencas ao
comparar estudos anteriores realizados sobre as estratégias, condutas e
estruturas de comunicag¢ao estratégica na OTAN, no Reino Unido e na
Franca, para, por fim, realizar uma aproximacao da realidade brasileira

no ambito da Defesa.

PArLAVRAS-CHAVE: Comunicacao Estratégica; Defesa; Comparagao.

ABSTRACT

The article, the fourth in the Strategic Planning and Defense Management
research line, has as its main objective, at a theoretical level, to resume
and add relevant points to the debate on strategic communication, which
may be useful for planning and practical application, to establish more
solid foundations for the area. In turn, at an analytical level, it aims to
find similarities and differences, by comparing previous studies carried
out on the strategies, conduct and structures of strategic communication
in NATO, the United Kingdom and France. To, finally, approximate
the Brazilian reality in the scope of Defense, contributing with possible

recommendations.

KeywoRrps: Strategic Communication; Defense; Comparative Study.
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1 INTRODUCAO

Vivemos, hoje, em uma sociedade orientada por dados em que o poder da informacao ¢
crucial para o desempenho das atividades humanas e para a sobrevivéncia das organizagdes, “sem
comunicacdo as organizagdes ndo existiriam” (Kunsch, 2020). Somado a relevancia da questao
instrumental e tecnoldgica, ha de se observar o aspecto humano da comunicagao, um fenomeno social
basico, no qual comportamentos e a¢des influenciam outros (Echenique, Untiveros, 2020).

Em termos gerais, a comunicagdo estratégica trata da fusdo de diferentes a¢des de
comunicagdo para atingir os objetivos estratégicos das instituicdes (Zerfass et. al, 2018). De acordo
com Duarte (2020), existem alguns critérios para a comunicacdo ser considerada estratégica, em
especial, o seu alinhamento com os objetivos e com a missdo da instituicdo. A comunicagdo opera
0s meios e atua a servigo das metas organizacionais, a0 mesmo tempo em que integra o processo de
gestao e influencia o processo decisorio.

Dentre as suas fungdes esta a gestdo dos ativos intangiveis, como a imagem ¢ a reputagao’
institucional. Cada vez mais, a reputagcdo das organizagdes esta menos atrelada as acdes publicitarias
€ mais ao uso intencional da comunicagdo (Duran, 2020). Na esteira deste pensamento, o chefe do
Estado-Maior do Exército, Gen. Richard Nunes (2019) afirmou: “A preservacao e o fortalecimento da
imagem do Exército, nos tempos atuais, indicam a necessidade de uma abordagem mais abrangente
que a da comunicagdo social tradicional, de um redirecionamento para a adocao dos preceitos da
comunicagao estratégica”.

Neste sentido, a linha de pesquisa Planejamento Estratégico e Gestao de Defesa, do
Nucleo de Estudos Prospectivos, do Centro de Estudos Estratégicos do Exército, buscou demonstrar,
ao longo do ciclo de pesquisa 2024-25, por meio de trés ensaios que antecedem esta publicacao, a
vital importancia da comunicagdo estratégica para as organizagoes, sejam elas publicas ou privadas,
bem como para os Estados.

Nesta oportunidade, o artigo tem como principal objetivo, a nivel tedrico, retomar e
acrescer pontos relevantes ao debate sobre o planejamento e a comunicagao estratégica, de maneira
a fincar bases mais sélidas para a area. E, a nivel analitico, comparar os fins, os caminhos e os meios
adotados para a comunicagdo estratégica na Organiza¢do do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), no
Reino Unido e na Franga, casos anteriormente estudados. Ao final, ¢ feita uma aproximacao a realidade
brasileira no que se refere a comunicagao estratégica em Defesa.

2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE COMUNICACAO

Toda agdo comunicativa estratégica exige um processo de planejamento, o qual considere
a realizagdo de cenarios, pesquisas e auditorias, que componham um plano estratégico de comunicagao
em sintonia com os principios organizacionais € que seja contributo para a consecugao dos objetivos
da organizagao (Kunsh, 2020). Félix (2020) nomeia tal plano de Politica de Comunicagao, capaz de
formalizar processos, alinhar diretrizes e qualificar a comunicagdo organizacional.

"Para Duarte (2020), a reputagdo esta relacionada com o passado e o presente da instituigdo, enquanto a confianga diz
respeito ao futuro e a expectativa quanto a capacidade da organizagdo em cumprir sua missdo. Ja, para Queiroz (2012),
a imagem corporativa ndo deve ser confundida com a reputacdo corporativa: enquanto a primeira ¢ mais conjuntural e
vulneravel, a reputagdo ¢ permanente e com maior tendéncia para perdurar.
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A Politica de Comunicagao deve, entre outros, destacar para o piblico interno a importancia
estratégica da comunicacao, tornar unissona a fala institucional e estimular atitudes que levem a missao
institucional. Assim sendo, deve ser decidida no mais alto nivel da organizacdo, sem, no entanto,
prescindir da participag@o de todos os departamentos em sua elaboragdo. “Envolver os colaboradores
[...] traz credibilidade, transparéncia e consequente aderéncia” (Félix, 2020).

Na construgdo de uma Politica de Comunicagao, algumas etapas sdo: o diagndstico da
estrutura, processos e procedimentos comunicacionais; a analise dos cendrios e dos ambientes internos
e externos; o conhecimento das diretrizes e dos objetivos estratégicos da organizagdo; a condugao de
entrevistas para compreender demandas; a realizacdo de oficinas e encontros; a definicdo do Mapa
de Comunicacao Estratégica; o estabelecimento de um organograma e um fluxograma; a defini¢ao
de papeis, fungdes, responsabilidades e autonomias; e, ao final, a realizagdo de uma campanha de
langamento (Félix, 2020).

O diagnostico ¢, portanto, a primeira etapa do trabalho. Nele busca-se entender o que esta
acontecendo, caracterizar a questao, delinear o seu contexto e estabelecer a sua definicdo. Esta fase ¢
considerada basilar e carece de uma perspectiva ampla, para que o problema possa ser examinado em
todas as suas facetas e que as estratégias especificas possam ser estabelecidas, tanto para uma agao
pontual, como para uma missdo mais ampla. “E necessario conhecer os recursos, mas também o poder
e a politica” (Duarte, 2020).

Dentre as etapas para elabora¢do de uma Politica de Comunicagao estd, também, a criacdo
de um Mapa de Comunicagado Estratégica; isto ¢, um instrumento capaz de sinalizar, para todos os
integrantes da organizacdo, os caminhos a serem percorridos para consecugdo dos objetivos. Nele,
desde logo, sdo recordadas a missdo, a visdo de futuro e os valores institucionais. Na sequéncia, ¢
exposto, sucintamente, o objetivo da comunicagao, para, entdo, a partir dele, serem definidos bons
indicadores e planos de agao.

Dentre os elementos que compdem o Mapa, destacam-se os indicadores ou instrumentos de
mensuragao de resultados, os quais devem estar associados, especificamente, as agdes previstas € aos
objetivos estratégicos, sendo indicadores: o nivel de compreensao e engajamento dos colaboradores
internos; o indice de comprometimento dos colaboradores; a audiéncia, alcance, penetracao,
engajamento; o nivel de satisfagdo da sociedade; a reputagdo; e o impacto das crises (Félix, 2020).

De maneira a obter uma maior precisao na apresentacao dos resultados, ¢ desejavel que o
gestor de comunicagdo considere a interatividade quantitativa e qualitativa dos dados, aferindo, por
exemplo, o numero de “curtidas” e compartilhamentos a qualidade dos comentarios (Faustino, Rebelo,
Souza, 2020).

Neste quesito, vale mencionar o poder da Internet em disseminar noticias falsas e os riscos
que representam a imagem das organizacdes. Em razao disso, a necessidade de que a Politica de
Comunicagdo contemple, também, medidas especificas para definir, identificar, avaliar e combater tais
noticias. Embora essencial, geralmente, essa ¢ uma providéncia ignorada pela maioria das organizagoes
(Moreira, 2020).

A vigilancia e o acompanhamento permanente das midias sociais, lado a lado ao emprego
da metodologia para checagem de fatos, podem auxiliar no combate as noticias falsas. Em sintese,
dentre as técnicas utilizadas estdo: encontrar afirmagdes que possam ser verificadas por meio de outros
registros, a busca pela melhor evidéncia disponivel e a correcao do registro (Moreira, 2020).

A figura a seguir (Figura 1) apresenta um exemplo de Mapa para adogao:
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Figura 1- Mapa de Comunicag¢ao Estratégica

MAPA ESTRATEGICO EM UMA
UNIDADE DE COMUNICAGAO INTEGRADA

A COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL A ATUAR COMO ESTRATEGICA,
INDO AO ENCONTRO DA ESTRATEGIA GERAL DA EMPRESA

Misséo:
Visao de Futuro:
Valores Institucionais:
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» Publico Externo
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é 40 Estruturacdo de Desenvolvimento Continuo ~ Fornecedores em TRs,
== Capital Humano na do Capital Humano da que garantam Fluéncia,
%2 Unidade de Unidade de Comunicagdo Agilidade e Alta Qualidade
®== Comunicagao (RP, PP, Al*) em Comunicagao

Mapa Estratégico em uma Unidade de Comunicagao. Por Joana d'Arc Bicalho Félix in:
Comunicagéao Estratégica e Integrada - A Visao de 21 renomados autores de 5 paises.
Adaptado dos estudos de BSC - Balanced ScoreCard.

Fonte: Félix, 2020.

Isto posto, o sucesso da comunicagdo estratégica esta associado, também, a um rearranjo
da estrutura profissional, ou seja, o profissional da comunicagdo ¢ ator importante na gestdo e deve
estar posicionado junto ao topo da hierarquia, numa fun¢do de consultoria, assessoramento ou dire¢ao.
O profissional de comunicagao estratégica ndo deve estar apartado das demais estratégias que a
organizagdo ird definir (Duarte, 2020)

Outrossim, diante dos desafios de um mundo complexo e volatil, a area de comunicagao
estratégica carece de uma perspectiva global e sistémica, coeréncia e coordenagao entre o planejamento,
as mensagens, as narrativas e as condutas adotadas, bem como uma proficua interagao entre todos os
agentes envolvidos nos processos (Feitosa, 2021).

Mais do que isso, a area necessita de um propdsito (presente e futuro) claro, capaz de
mobilizar e orientar o trabalho, a0 mesmo tempo que deve estar preparada para cenarios disruptivos,
onde fatores novos podem emergir, alterando substancialmente a realidade (Duran, 2020).
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Cabe, por fim, & comunicacdo estratégica a criagdo e a manutencao de fluxos de
comunica¢do com carater informativo, educativo e dinamico, ndo apenas para a audiéncia externa,
mas, também, para os funciondrios, sejam da alta administragcao ou operacionais, de forma a conquistar
um envolvimento com a missao institucional e a sensibilizacdo as demandas prioritarias, “o publico
interno ¢é o primeiro stakeholder a ser alcancado” (Félix, 2020).

3 ANALISE COMPARADA

O objetivo analitico deste artigo visa a responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
a OTAN, o Reino Unido e a Franga tratam o tema da comunicagdo estratégica na Defesa? A resposta
para tal pergunta terd como inspiragdo o modelo criado por Kandrik (2015), o qual se baseia em trés
categorias - fins, caminhos e meios -, tradicionais na descri¢do estratégica. Para tanto, trés perguntas
de suporte foram elaboradas: Qual o objetivo final da comunicacao estratégica para OTAN, Reino
Unido e Franca? Como a OTAN, o Reino Unido e a Franga preveem alcangar o objetivo definido? E,
0 que € preciso ser feito para alcancar tal objetivo?

Assim, cada categoria consistird em um conjunto de varidveis a serem comparadas. A
categoria ‘fins’ empreende a analise dos objetivos, metas ou principios da comunicagao estratégica.
Na categoria ‘caminhos’, serdo enfocadas as estruturas, responsabilidades e papeis atribuidos para
consecucao dos objetivos. Na categoria ‘meios’, estdo sob o olhar algumas das técnicas empregadas
para se lograr os objetivos.

Ao final, um quadro comparativo resume e ilustra os achados, sem a pretensdo, no entanto,
de julgar qual a estratégia ¢ a mais apropriada e, sim, consciente das realidades inerentes a cada
contexto, colher observacdes que possam auxiliar o planejamento estratégico brasileiro no que tange
a area de comunicagao.

3.1 FINS - QUAL O OBJETIVO FINAL DA COMUNICACAO ESTRATEGICA?

Em 2009, a Politica de Comunicagdes Estratégicas da OTAN definiu as comunicagdes
estratégicas como a: “utilizacao coordenada e apropriada das atividades e capacidades de comunicagdo
da OTAN [...] em apoio as politicas, operacdes e atividades da Alianca, para fazer avancar os objetivos
da OTAN” (OTAN, 2009, grifo nosso).

Anos depois, em 2014, durante a Cupula do Pais de Gales, os lideres da Organizacdo
afirmaram que o aprimoramento das comunicagdes estratégicas era crucial para garantir a eficacia no
enfrentamento as ameagas da guerra hibrida.

Em 2017, a Politica Militar sobre Comunicacdes Estratégicas atribuiu as comunicagdes
estratégicas a finalidade de: 1. contribuir para a implementacdo de operagdes, missdes e atividades
da OTAN; II. criar consciéncia, compreensdo e apoio para politicas, operagdes e outras atividades
especificas da OTAN; e III. contribuir para a sensibilizacdo do publico em geral sobre a OTAN
(OTAN, 2017, grifo nosso).

Mais recentemente, em 2023, a Doutrina Conjunta para Comunicagao Estratégica (AJP-
10) definiu as comunicagdes estratégicas como: “a integracao das capacidades de comunicagao e do
pessoal de informagao com outras atividades militares, a fim de compreender ¢ moldar o ambiente
de informacao em apoio aos objetivos estratégicos da OTAN” (OTAN, 2023, grifo nosso).

No Reino Unido, a Doutrina Conjunta Comunica¢do Estratégica: uma abordagem para
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formulacdo e execu¢do da estratégia (JDN 2/19) definiu, em seu primeiro capitulo, o propdsito da
comunicacao estratégica de defesa como: “Promover os interesses nacionais usando todos os meios de
comunicacao da Defesa para influenciar as atitudes, as crengas e os comportamentos da audiéncia”
(MOD, 2019, grifo nosso).

A Doutrina reafirmou, ainda, metas da comunicagdo estratégica em Defesa estabelecidas
na Doutrina Conjunta Comunicagao Estratégica: a contribuicao da Defesa (JDN 1/12), a exemplo de:
reafirmar a confianca nas instituigdes de Defesa; engajar, informar, alertar e conduzir os cidadaos a
comportamentos resilientes; alterar atitudes e influenciar os comportamentos de grupos e individuos;
reduzir a probabilidade de a¢des contra os interesses do Reino Unido; construir influéncia internacional;
e apoiar os esfor¢os diplomaticos para influenciar Estados parceiros ou hostis (MOD, 2012).

Na Francga, a comunicagdo estratégica (mais comumente conhecida como comunicagao de
influéncia) foi desenvolvida, na esfera da Defesa, a partir da década de 2000, quando foram delimitadas
quatro grandes areas de acdo: a comunicagdo operacional (Comops), as operacdes de influéncia (OMI),
as acdes civis-militares e as agdes indiretas. A primeira delas visa a contribuir para a plena integracao
das Forgas, a coeréncia entre os objetivos da politica ministerial e de acdes especificas, além de
estimular a compreensao publica sobre defesa. A segunda pretende obter efeitos, no ambiente de
informagao, sobre o comportamento de individuos, grupos ou organizagdes a fim de contribuir para o
alcance dos interesses nacionais (Ministére des Armées, 2014).

Mais especificamente, a Doutrina Militar de Luta Informatica de Influéncia (L2I),
apresentada em 2021, afirmou ter como objetivos principais:

e Informar: conhecer o ambiente de informagdo de uma operacao militar; detectar
e caracterizar ataques de informacdes do adversario; conhecer as intengdes e 0s
dispositivos militares do adversario.

e Defender: combater ataques informativos contrarios a acdo de nossas forgas para
deté-los ou mitigar seus efeitos; promover a acdo das forgas na sua area de atuagao.

* Agir: enfraquecer a legitimidade dos adversarios; apoiar as operagdes realizadas no
campo fisico com manobras de dissimulagao.

Logo, do escrutinio dos casos, ¢ possivel depreender um mesmo objetivo na comunicacao
estratégica dos trés atores: o de influenciar, seja para moldar o ambiente de informagao na OTAN,
para promover os interesses nacionais no Reino Unido ou, ainda, para alcangar os objetivos politicos
¢ militares na Franga.

Em outras palavras, os trés casos deixam explicita a pretensdo de alterar atitudes e
comportamentos a favor dos seus interesses. Soma-se a isso, a importancia conferida por todos eles
para a conscientizacgdo, a sensibilizagdo e o estimulo a compreensao do publico sobre as atividades
desempenhadas, tanto pela Organizagcdo como pelo aparato de Defesa nacional.

3.2 CAMINHOS - COMO ALCANCAR O OBJETIVO DEFINIDO?

Em 2010, o Conceito Militar para Comunicacdes Estratégicas da OTAN afirmou que as
comunicagdes estratégicas deveriam ocupar posi¢ao central em todos os niveis da politica, planejamento
e execucao militar (OTAN, 2010). Assim, na OTAN, as comunicagdes estratégicas sdo aprovadas pelo
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Conselho do Atlantico Norte?, o qual auxilia, também, na harmonizagao vertical das narrativas.

Por sua vez, o Secretario-Geral da OTAN, principal porta-voz da Organizagao, fornece
orientacdes, aconselhamento e apoio aos 6rgdos e comandos civis e militares. Frisa-se a importancia
de que os comandantes, de todos os niveis, compreendam e incorporem a orientacdo estratégica no
seu pensamento ¢ planejamento (OTAN, 2023). Nessa empreitada, a OTAN introduziu oficiais de
comunicagdes estratégicas em cada uma das suas divisdes e operacdes.

Outrossim, instalou, em 2014, na Letonia, o Centro de Exceléncia de Comunicacgao
Estratégica da OTAN (NATO StratCom CoE). O Centro tem como objetivo reunir conhecimentos
militares, académicos, empresariais e governamentais para “contribuir para os processos de
comunicac¢do da Alianc¢a, fornecendo andlises abrangentes, aconselhamento oportuno e apoio pratico
a Alianga” (Bentzen, 2016).

No Reino Unido, por sua vez, a JDN 1/12 considerou a comunicagao estratégica como,
primariamente, uma responsabilidade do nivel estratégico - do nivel em que a politica nacional ¢é
definida. Nao obstante, todos os niveis de comando possuam um papel no seu engajamento e
implementacao, inclusive o nivel tatico, onde a coeréncia com a narrativa oficial é crucial (MOD, 2012).

Na Doutrina Conjunta 2/19 Comunicagdo Estratégica de Defesa: uma abordagem para
formulagdo e execugao de estratégia, o destaque recaiu para a fusao doutrinaria na formulagao e
execugdo das atividades do setor (MOD, 2019). O mesmo elemento foi retomado na Doutrina Conjunta
Aliada para Comunicacdes Estratégicas (AJP-10), na qual afirmou-se que a comunicagao estratégica em
Defesa precisa ser alcangada como parte de um empreendimento integrado. Para tanto, pressupds-se a
consisténcia das atividades do setor de Defesa com os outros departamentos governamentais, além da
integracao dos seis dominios operacionais, dos niveis estratégico, operacional e tatico, e dos parceiros
e aliados internacionais (MOD, 2023).

No tocante a estrutura dedicada a comunicagao estratégica, hd, no Reino Unido, a Dire¢ao de
Comunicagoes de Defesa (DDC), responsavel por fornecer politicas e orientagdes. Sublinha-se a existéncia
do DDC Creative Hub, incumbido da produ¢ao de conteudo multimidia e consultoria; do Conselho de
Comunicagdes Estratégicas de Defesa, principal 6rgao regulador, o qual da coeréncia as comunicagdes de
Defesa e aprova os documentos basilares da area; e do Grupo Profissional de Comunicacdes de Defesa,
fonte de aconselhamento sobre questdes de midia e comunicagao (MOD, 2023).

Finalmente, a comunicagao, no nivel estratégico, no Ministério da Defesa britanico é
atribuicdo da secdo de Efeitos Estratégicos Militares, a qual desenha, sincroniza e orquestra todo o
espectro de efeitos estratégicos militares. No nivel operacional, o Comando Estratégico coordena o
desenvolvimento de uma for¢a conjunta integrada. O Chefe de Operagdes Conjuntas € o responsavel
pelo comando e controle das forcas designadas em operagdes conjuntas e, por sua vez, o Quartel-
General Conjunto Permanente desdobra e apoia o pessoal nas operagdes, enquanto a Célula Conjunta de
Apoio as Atividades de Informacao realiza analises sobre a audiéncia, avalia 0 ambiente de informagao,
apoia o planejamento e monitora as agdes (MOD, 2023).

No que concerne a Francga, a Delegagao de Informagao e Comunicagdo de Defesa (DICoD),
criada em 1998, ¢é responsavel por propor e conduzir a politica de comunicagdo do Ministério das
For¢as Armadas. A DICoD define e lidera a estratégia de comunicagao interna e externa do Ministério,
assim como prepara a comunicagao de crise (Ministére des Armées, s.d).

2 0 Conselho do Atlantico Norte é o principal 6rgdo de decisdo politica da OTAN, composto pelos paises membros e
dirigido pelo Secretario-Geral da OTAN.
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Em se tratando das operagdes de influéncia, o comando ¢ do Chefe do Estado-Maior das
Forgas Armadas, sob a autoridade do Presidente da Republica. Em seu planejamento, condugao e
execucao, atuam o Comando de Defesa Cibernética (COMCYBER) e unidades especializadas, como
o Centro Conjunto de A¢des do Ambiente (CIAE) (Ministere des Armées, 2021).

Ressalta-se que, as operagdes de influéncia inserem-se em um quadro mais amplo de
governanga interministerial, no qual o Ministério das For¢as Armadas coordena-se com outros atores
franceses, na luta contra a manipulag¢do da informagdo e para a pronta resposta. Merece destaque,
a criacdo, em 2021, do VIGINUM, um servigo técnico e operacional do Estado, responsavel pela
protecdo do debate publico digital, contra campanhas de manipulacio da informacgao, que envolvam
atores estrangeiros e que pretendam prejudicar a Franga e os seus interesses fundamentais.

Do exposto, podemos observar que nos trés casos a comunicagao estratégica ¢ tema da
mais alta hierarquia institucional, onde sdo realizadas as principais orientacdes e diretrizes, seja o
Conselho do Atlantico Norte na OTAN ou o Chefe do Estado-Maior das For¢cas Armadas na Franga,
isto significa dizer que ha uma marcante verticalidade na construgao das narrativas e agdes estratégicas.

O Reino Unido coaduna com os demais no que tange ao aspecto estratégico da comunicagao
e a sua orientacdo no mais alto nivel do Estado, entende a defesa como uma entre outras arenas para
a consecug¢ao dos objetivos estatais e enfatiza a acao conjunta e orquestrada entre os diversos atores,
orgaos e departamentos para o sucesso das atividades.

Outrossim, ¢ comum aos trés casos a inclusdo da comunicagao estratégica em estruturas
prévias, acrescentando fungdes aos cargos ou segdes ja existentes. Vemos isso, por exemplo, na Franga,
onde o Comando Cibernético foi incumbido das operagdes relativas a comunicagdo de influéncia e,
no Reino Unido, onde a comunicagdo estratégica tornou-se de responsabilidade da Secdo de Efeitos
Estratégicos Militares sem, necessariamente, realizar a contratacao de pessoal especializado para
abordar o assunto.

Sem embargo, também, foi possivel observar, nos trés casos, a criagdo de espagos de
reflexao, analises e aconselhamento, como: o NATO StratCom CoE; o DDC Creative Hub; o Grupo
Profissional de Comunica¢des de Defesa no Reino Unido; ¢ o VIGINUM, na Franga, este ultimo
somado a atribuigao técnica de controle e combate a desinformacao.

3.3 MEIOS — O QUE E PRECISO SER FEITO PARA ALCANCAR O OBJETIVO?

O Conceito Militar para Comunicagdes Estratégicas da OTAN, de 2010, orientou que a
comunicagdo estratégica deveria prezar pela precisdo e veracidade das informagdes veiculadas, a fim de
que o publico possa compreender e avaliar as acdes e intencdes da Alianga. Na Doutrina Conjunta para
Comunicag¢ao Estratégica, de 2023, afirmou-se que ac¢des, imagens e palavras devem ser coordenadas
para transmitir uma narrativa clara. O documento reforgou que tudo aquilo que a OTAN diz e faz, ou
omite dizer e fazer, tem consequéncias intencionais e nao intencionais (OTAN, 2023).

A vista disto, a OTAN preconiza por criar uma narrativa comum, usando a¢des, imagens
e palavras e, mais do que isso, por manter a coeréncia entre tal narrativa, as atividades realizadas e os
resultados almejados. Todas as atividades (discursos de comandantes, envio de unidades e exercicios
militares, armas, uniformes utilizados, dentre outras) devem estar harmonizadas, para transmitir a
mensagem correta ao publico.

Igualmente, a OTAN entende que a ressonancia com sua audiéncia requer uma abordagem
de comunicagdo centrada naquilo que se quer ouvir. Nesse sentido, busca simplificar as mensagens
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e criar uma conexao emocional com o publico. Uma das técnicas empregadas sdo os quadros de
comunicagao estratégica, assinados pelo Secretario-Geral e enviados aos representantes diplomaticos
dos paises aliados. Estes quadros t€ém uma mensagem central e temas de apoio para promover a
narrativa pretendida (Public Inteligence, 2012).

No Reino Unido, como parte de uma ampla estratégia governamental, a Defesa emprega
a comunicacao estratégica para apoiar os objetivos estatais. Para isso, implementa uma conexao, linear
e ajustavel, entre a narrativa nacional, o efeito informacional e a atividade planejada (MOD, 2012).

Vale ressaltar que, no Reino Unido, a comunicagao estratégica tem sido fortemente
compreendida por uma Otica centrada na audiéncia, desde as fases de planejamento, execugdo e
monitoramento dos resultados, com foco em conquistar as mudancas comportamentais desejadas
(MOD, 2019). “O sucesso ¢ alcangado influenciando suficientemente os publicos-alvo para fazé-los
mudar ou manter seu comportamento” (MOD, 2023).

Na Franga, as operagdes de influéncia consistem, essencialmente, em operagdes conduzidas
na camada de informacgao do ciberespaco e podem, por exemplo, realizar o monitoramento digital,
coletar informacdes e realizar operagdes de dissimulagdo, induzindo o adversario ao erro ou a revelar
suas intengdes, denunciar, conter, enfraquecer ou desacreditar, inclusive por meio de trapaga, um
ataque informativo, bem como promover a atuagao das Forg¢as nas redes sociais e contribuir para a
comunicagdo estratégica ministerial (Ministére des Armées, 2021).

Depreende-se, portanto, que tanto a OTAN quanto o Reino Unido aproximam-se,
consideravelmente, nas técnicas empregadas para a consecugao dos objetivos, ou seja, os dois atores
prezam pela construcdo de uma narrativa forte e direcionada para os seus stakeholders. Para isso,
exige-se um diagndstico criterioso do publico a ser atingido e adaptacdes nos recursos empregados.

A Franga, por sua vez, aporta um elemento, também pertencente ao meio da comunicagao
estratégica, mas ndo recorrente nos dois outros casos estudados, no que diz respeito ao combate a
desinformacao, detec¢ao de fendmenos inauténticos nas redes sociais € manipulacdo da informacao,
agindo em coordenagao com outras estruturas publicas francesas e cooperacao com paises aliados no
tratamento das informagoes.

Quadro 1 - Comunicacao Estratégica OTAN, Franga e Reino Unido

FINS CAMINHOS MEIOS

Compreender ¢ moldar o | Posi¢do central em todos os | Coordenar agdes, imagens e pala-
ambiente de informacdo em | niveis da politica, planeja- | vras. Construir uma narrativa cla-
apoio aos objetivos estraté- | mento € execugdo militar. ra.

gicos da OTAN.

Conexao emocional com o publi-

OTAN C0r~1tribuir para a implemen- Criagdo do Centro de Exce- co-
tagao de operagdes. léncia de Comunicacdo Es- | Simplificagdo das mensagens.
] . tratégica.
Criar  consciéncia, com- Estabelecimento de quadros de co-
preensdo e apoio. Sensibili- municagdo estratégica.

zar o publico.
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FRANCA

Contribuir para integracao
das Forgas.

Dar coeréncia entre os obje-
tivos.

Estimular a compreensio

Delegagdo de Informagao
e Comunicagdo de Defesa;
Comando de Defesa Ciber-
nética; e Centro Conjunto de

Combate a desinformacao.
Monitoramento digital.

Promocgao das redes sociais.

publica sobre Defesa. Acdes do Ambiente.

. Contencao de adversarios.
Obter efeitos sobre o com- ¢

portamento de individuos,
grupos ou organizagdes.

Integragdo/Fusdo doutrina-
ria.
Promover os interesses na-

cionais, usando todos os
meios de comunicagdo da
Defesa para influenciar as
atitudes, as crengas e os
comportamentos da audién-
cia.

Atividades conectadas a narrativa

Direcdo de Comunicagdes .
nacional.

de Defesa - DDC Creative
Hub; Conselho de Comuni-
cacdes Estratégicas de De-
fesa;

REINO UNIDO

Acdes planejadas, executadas e
monitoradas com foco na audién-
cia.

Efeitos Estratégicos Milita-
res.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Cabe mencionar, ao final dessa comparacao, que, sendo a OTAN uma organizagado
intergovernamental, os governos membros individuais (dentre eles os dois Estados estudados),
também, detém um papel na comunicacao estratégica da Organizagao. Isto é, eles sdo, individualmente,
responsaveis por explicar, aos seus respectivos publicos, suas politicas nacionais de defesa e seguranca,
bem como o seu papel como membro da Alianga, de maneira a contribuir para a compreensao e o debate
publico (OTAN, 2022). Nessa linha, resta-nos evidente, da andlise, que o Reino Unido, ao utilizar o
documento mais recente publicado pela Organizacao para tratar o tema, apresenta mais paralelos e
similitudes, enquanto, no caso franc€s, ha uma maior dificuldade de observar tais convergéncias.

4 COMUNICACAO ESTRATEGICA DE DEFESA NO BRASIL

Na Defesa, assim como nas mais variadas areas, conquistar uma boa comunica¢ao com os
varios publicos potencializa o cumprimento da missao, contribui para atingir os objetivos € melhora
a capacidade para combater as crises (Queiroz, 2012). Mais do que isso, a comunicac¢do estratégica
em seguranca ¢ defesa deve refletir os interesses nacionais e os objetivos do Estado-nacdo, e atuar,
diretamente, no apoio a dimensao politico-estratégica (Guerrero-Castro, 2013).

Contudo, o Estado brasileiro ainda carece de um documento estratégico, a nivel politico,
o qual tenha como principal finalidade apresentar a visao de futuro do Pais, elencar estratégias, definir
objetivos e, por conseguinte, racionalizar a estrutura funcional do Estado em setores especificos para
alcance de resultados.

No Brasil, compete a Secretaria de Comunicacao Social (Secom), 6rgao da Presidéncia
da Republica, formular e implementar a politica de comunicagdo, além de coordenar e acompanhar a
comunicagdo interministerial, coordenar a aplicacdo de pesquisas de opinido publica, supervisionar
as agdes de comunicacao do Pais no exterior, editar normas e manuais sobre a legislagdo aplicada a
comunicacao social e formular subsidios para os pronunciamentos do Presidente da Republica (Brasil,
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2023).

Dentre os 6rgdos especificos singulares que compdem a Secom, destaca-se, nessa pesquisa,
a Secretaria de Analise, Estratégia e Articulagdo, a qual € responséavel por promover o funcionamento
integrado e articulado do Sistema de Comunicag@o Social da Presidéncia da Republica (SICOM), de
modo a alinhar o posicionamento e as mensagens de governo, articular a comunicagdo interministerial,
planejar e implementar estratégias de monitoramento de redes, orientar, por meio de pesquisas, a
atuacao do Poder Executivo federal nas redes, bem como planejar e implementar estratégias de
enfrentamento a desinformacao (Brasil, 2023).

O conjunto de 6rgaos compreende, também, o Departamento de Articulagao Institucional,
ao qual compete coordenar o relacionamento com os 6rgaos e entidades integrantes do SICOM e
identificar oportunidades de comunicacdo e alinhar discurso e estratégias de comunicacao integradas,
identificar, com as assessorias de comunica¢do dos Ministérios, as demandas de imprensa, estabelecer
o planejamento de estratégias e agdes de curto e médio prazo da comunicagdo do Poder Executivo
federal, e realizar a interlocucao entre os 6rgdos e as entidades integrantes do SICOM (Brasil, 2023).

Contudo, em nossas buscas, nao foi possivel localizar nenhum documento que se assemelhe
a uma Politica de Comunicagdo consoante a abordada na primeira se¢do deste artigo, ou seja, a nivel
federal, ndo existe para a comunicagdo um documento que congregue agdes, metas, prazos, papeis e
indicadores. H4, sem embargo, projetos especificos para aproximagao com a sociedade civil e maior
veiculacao de informacdes, como: o ComunicaBR, o Brasil contra Fake e a Secom Volante.

Tampouco, foi possivel depreender como tem-se dado o trabalho da Secretaria e do
Departamento citados, em especifico, no que diz respeito a interlocucdo e a governanga entre os
Ministérios, essenciais para que se tenha um alinhamento entre as acdes comunicativas. Afinal, a
eficacia da comunicacdo depende de uma abordagem integrada, coerente e baseada num entendimento
comum.

No tocante a Defesa, o Ministério da Defesa (MD) realiza a interacdo com a sociedade
nos assuntos que envolvem a Defesa nacional, seguranca e desenvolvimento. O MD alinha-se as
orientacdes da SECOM, bem como tem sua atuacao norteada por premissas estabelecidas na Politica
Nacional de Defesa (PND), na Estratégia Nacional de Defesa (END) e na Politica de Comunicagao
Social de Defesa (PCS). A PCS, apresentada em 2005, estabeleceu como objetivos para a area:

I -- sensibilizagdo ¢ esclarecimento da opinido publica com o intuito de desenvolver a

percepcao da importancia da defesa para a sociedade brasileira e demais setores do Governo;
II -- institui¢ao do Sistema de Comunicagdo Social de Defesa - SisComDef;

IIT -- proposi¢ao de uma Doutrina de Comunicag@o Social para as operagdes combinadas e

operagoes de paz;

IV -- previsdao dos meios, materiais e humanos, destinados a implementagao das acdes de

comunicagao social no &mbito do Ministério da Defesa;
V -- fortalecimento da coesdo, da integracdo, da motivagao e da satisfagdo do publico interno; e

VI -- fortalecimento da imagem das Forgas Armadas no ambito da sociedade brasileira
(Ministério da Defesa, 2005).

Observa-se, no texto, uma clara intengao de sensibilizar a opinido publica para a necessidade
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e a importancia da Defesa, além de buscar fortalecer a imagem das Forgas Armadas. Entretanto,
passados aproximadamente vinte anos de sua publicagdo, ¢ flagrante a necessidade de uma avaliagdo
de sua efetividade e uma atualizagdo (Lisboa, 2019).

A atividade de Comunicacgao Social no MD esté ligada ao Gabinete do Ministro, ao qual
compete assistir e colaborar com o Ministro na formulagdo da politica de comunicagdo social e na
preparagdo de pronunciamentos e discursos. A Assessoria de Comunicagdo Social do Gabinete do
Ministro da Defesa (Ascom) ¢ o setor que realiza a atividade de Comunicacao Social no ambito do
MD. As atividades envolvem: atendimento a imprensa, divulgacao institucional, fotografia, produgao
e edicdo de programas de Radio e TV, atualizagdo dos Portais da Defesa e criacao de contetido para
as Redes Sociais (Andrade, 2018).

Tal e qual na esfera federal, ndo foi localizado, no nivel ministerial, nenhum documento
orientador para a comunicagdo estratégica, o que, desde logo, nos mostra pouca articulagdo entre os
ramos, auséncia de sistematizacdo e vinculo estrito entre as acdes de comunicagdo estratégica com os
objetivos de Defesa.

As Forgas Armadas, por sua vez, possuem, cada qual, um Centro de Comunicagdo Social
— 0 Centro de Comunicacao Social do Exército (CCOMSEX), o Centro de Comunicacao Social da
Aeronautica (CECOMSAER) e o Centro de Comunicagao Social da Marinha (CCSM) —, os quais sao
responsaveis por planejar, coordenar e implementar a Politica de Comunicac¢ao Social, os Planos de
Comunicag¢ao Social e os demais documentos que orientam a condugao das atividades (Andrade, 2018).

Na Marinha do Brasil (MB), o CCSM ¢ o 6rgao central do Sistema de Comunicagao
Social da Marinha (SisComSocMB). O sistema integra estruturas, processos, rotinas e pessoas da
MB envolvidas no planejamento, preparo, execucao e avaliagdo das atividades de comunicagdo
(Domingues, 2020).

De acordo com o Manual de Comunicagdo Social da Marinha EMA-860, formulado pelo
Estado-Maior da Armada e aprovado pelo Comandante da For¢a, um dos objetivos permanentes da
comunicag¢do social da Marinha ¢ o fortalecimento da convic¢do e da coesdao do publico interno. O
EMA-860 aborda, também, os “Aspectos de uma comunicacao eficiente”, a defini¢do e o papel de uma
comunicacdo planejada e “O carater estratégico da comunicacao social” (Ministério da Defesa, 2018).

Ja, o Plano de Comunicagao Social da Marinha (PCSM), atualizado anualmente, ¢
concebido por meio de uma metodologia que prevé a priorizagdo dos objetivos permanentes da
comunicagdo, detalhados em temas, objetivos especificos, publicos, estratégias e acdes (Domingues,
2020). O PCSM orienta, de forma pratica, as agdes das células que compdem o SisComSocMB, a fim
de proporcionar fluidez, rapidez e dinamismo nas agdes (Santos, 2021).

Por sua vez, o Plano Estratégico de Comunicacdo Social da Marinha, desenvolvido pelo
CCSM, ¢ um documento do mais alto nivel, cujo proposito € orientar o planejamento operacional e
tatico da atividade. A elaboragdo do Plano ¢ orientada pelos Objetivos de Comunicagdo (OBCOM)?,
para os quais foram concebidas Estratégias de Comunicagao, que se desdobraram em Ag¢des Estratégicas
de Comunicagdo, com o intuito de orientar as medidas a serem implementadas nos niveis operacional
e tatico (Aguiar, 2022).

3Sd0 OBCOM: 1. Preservar e fortalecer a imagem da Marinha; 2 Estimular a mentalidade maritima dos brasileiros; 3.
Aprimorar a percepgdo social sobre o papel do Poder Naval para a Defesa da Patria; 4. Aperfeicoar a interagdo da Marinha
com a sociedade; 5. Aprimorar o relacionamento da Marinha com publicos especificos de interesse; e 6. Fomentar o interesse
da populacdo em integrar a Marinha.
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Na Forga Aérea Brasileira (FAB) o Plano Estratégico Militar da Aerondutica (PEMAER)
¢ o documento que formaliza o planejamento estratégico da institui¢do, estabelecendo os objetivos
estratégicos que devem ser atingidos para o cumprimento da missdo da Aerondutica. Os objetivos
definidos para a comunicacao social no PEMAER vao desde fortalecer a imagem, promover a interagao
com a sociedade, divulgar os valores da FAB, promover o ingresso de recursos humanos, até informar,
orientar e valorizar o publico interno (Ministério da Defesa, 2018b).

Por seu turno, o planejamento operacional situa-se em nivel intermediério e visa ao
cumprimento dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. E nessa categoria de planejamento
que sao elaborados os Planos Setoriais. Os documentos que regulam a atividade de comunicacao social
na FAB sdo o Plano de Comunicagdo Social da Aerondutica, o Plano de Comunicagdo Estratégica
(Plano Complementar do PEMAER) e Manuais (Ministério da Defesa, 2018b).

O CECOMSAER ¢ o Orgio Central do Sistema de Comunicagdo Social da Aeronautica
(SISCOMSAE) e, na pratica, € a unica organiza¢iao da FAB que trabalha exclusivamente a comunicagio
social, contudo, as atividades de comunicacao social sdo de responsabilidade de todas as organizagdes
militares. Dessa forma, cabe a cada Comandante, Chefe, Diretor e Prefeito alinhar os seus planejamentos
aos objetivos da comunicagdo social (Ministério da Defesa, 2018b).

Sendo o 6rgdo central do sistema, o CECOMSAER ¢ responsavel pela gestdo da
comunicacao do Comando da Aeronautica (COMAER), devendo estabelecer, no Plano de Comunicagado
Social, o planejamento que norteara o trabalho de todos os elos. A execugdo das atividades elencadas no
Plano ser4 continuamente monitorada e controlada pelo CECOMSAER, por intermédio do Formulario
de Atividades de Comunicacao Social (FORMA-CS) (Ministério da Defesa, 2017a).

Uma caracteristica interessante desta estrutura ¢ sua organizac¢do sist€mica; isto é, para
melhor efic4cia, os assuntos de comunicacdo social podem, em algumas oportunidades, serem resolvidos
diretamente pelas Assessorias de Comunicac¢ao Social das unidades envolvidas ou tratados diretamente
com o CECOMSAER, sem percorrer toda a cadeia hierarquica (Silva, 2012).

Ja, o SISCOMSAE ¢ uma rede de comunica¢do composta pelas Assessorias de
Comunicag¢ao Social distribuidas nas organiza¢des militares da FAB, de todo o territdrio nacional. O
SISCOMSAE foi concebido para que as atividades desenvolvidas em prol da Comunicagdo Social
estejam alinhadas e possam contribuir para o planejamento estratégico da FAB. E importante observar
que € por meio desse Sistema que os integrantes zelam pela preservagdo e projecao da imagem da
FAB. O objetivo do SISCOMSAE ¢ garantir a transparéncia dos atos promovidos pelo COMAER,
consolidando uma comunicagio com a sociedade. Ele é composto pelo CECOMSAER e por Orgaos
Executivos, Assessorias de Comunicacao Social e Secoes de Comunicagdo Social (Ministério da
Defesa, 2017b).

No ambito do Exército cabe ao CCOMSEXx a missao precipua de preservar e fortalecer a
imagem do Exército, propor os planos e diretrizes e coordenar as agdes correspondentes, o qual integra
o sistema corporativo da comunicagdo social do Exército: SISCOMSEXx (Nunes, 2019). Atualmente, o
CCOMSEXx ¢ responsavel, ainda, pelo planejamento, execugdo e coordenagao das acdes de comunicacao
estratégica, sob a orientacdo do Estado-Maior do Exército (EME) (Feitosa, 2021).

O SISCOMSEXx atua em consonancia com os Objetivos Estratégicos do Exército
(OEE), estabelecidos pelo Plano Estratégico do Exército (PEEx)/2024-2027, de modo a empregar a
comunicagao social como elemento para fortalecer a imagem e a reputagcdo do Exército (OEE-10). Para
iss0, sdo agdes estratégicas: a consolidacao da comunicagdo estratégica no Exército e a atualizacao da
arquitetura da comunicagao social do Exército (Ministério da Defesa, 2024).
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O Plano de Comunicagdo Social (P1 Com Soc) do Exército Brasileiro tem por finalidade
orientar o planejamento e a execuc¢do das atividades e agdes de Comunicagdo Social do Exército,
bem como definir as atribui¢des dos 6rgaos integrantes do SISCOMSEXx. O Plano 2020-2023 define
que cabe a Com Soc conduzir atividades de relagdes publicas, assessoria de imprensa e divulgacao
institucional, difundindo o trabalho, a importancia, os principios, os valores e os atributos militares
(Ministério da Defesa, 2019).

Ja a Diretriz de Comunicacao Social do Exército almeja manter a unidade de discurso e
planejamento, bem como define a atribui¢ao dos 6rgaos. Em 2022, a Diretriz definiu a comunicagao
estratégica como a: “comunicacao alinhada, integrada e sincronizada com OEE, impondo a combinagao
das praticas tradicionais de Com Soc, com as Relagdes Institucionais (Rel Ittc) e com o emprego das
midias digitais” (Ministério da Defesa, 2021).

No que tange aos documentos especificos sobre comunicagdo estratégica, em dezembro
de 2020, o Exército divulgou a sua primeira Diretriz sobre a Comunicagao Estratégica, na qual foram
afirmadas a importancia da interacdo e correlacdo entre as capacidades da Comunicagdo Estratégica e
das Operagdes de Informacgao (Op Info), assim como da Inteligéncia Militar, de modo a proporcionar
assessoramento a tomada de decisdo. Em 2023, o documento foi atualizado e nele destacam-se as
seguintes linhas de agdo:

g. A imagem institucional ¢ um ativo de grande relevancia no EB. Sua preservacado e
fortalecimento devem conter abordagens preventivas e reativas, diante das ameagas potenciais
ou concretas que possam afeta-la. Assim, os principios éticos e os valores morais que sustentam
a Instituicdo ¢ a sua cultura organizacional devem ser resguardados contra posicionamentos
adversos.

h. As ameacas a imagem do Exército podem ser direcionadas visando a desinformacao e a
contraposi¢do de narrativas ao discurso institucional. A resposta adequada a eventuais ameagas
deve ser precedida de efetivo monitoramento do espago cibernético ¢ acompanhamento da
conjuntura (Ministério da Defesa, 2023).

A Diretriz reitera, ainda, que a Comunicagdo Estratégica deve: alinhar e sincronizar as
narrativas em todos os niveis da institui¢ao, bem como integrar veiculos de comunicagao de modo que
os temas por eles disseminados estejam coerentes com os OEE, a fim de produzir o efeito sinérgico
desejado (Ministério da Defesa, 2023).

Na sequéncia da Diretriz, foi publicado, ainda em 2023, o Caderno de Ensino
Comunicagao Estratégica pelo Departamento de Educagdo e Cultura do Exército, com a finalidade de
estabelecer a orientagdo e os principios doutrindrios a respeito do tema. Nele, define-se a Comunicacao
Estratégica do Exército como: “a unidade de agdes, palavras e imagens em sintonia com sua Missao,
Visao, Valores e seus Objetivos Estratégicos, na paz ou em operacoes, de forma alinhada, integrada
e sincronizada, visando alcancar seus publicos de interesse, produzindo efeitos de longo prazo”
(Ministério da Defesa, 2023b).

De mais a mais, o Caderno afirma que as bases da comunicagao estratégica sao as
intengdes estabelecidas no nivel politico, sendo um esfor¢o interministerial de Estado. J4, a comunicagao
estratégica militar € composta pelas Operacdes de Informacgao, que, por vezes, transbordam o campo
militar e interagem diretamente com a Comunicagao Estratégica de Estado. A figura 2 ilustra o
entendimento:
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Figura 2 - Comunicag¢ado Estratégica de Estado e Militar
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Fonte: Ministério da Defesa, 2023b.

Finalmente, em 2024, houve a aprovagdo da Politica de Comunicacdo Estratégica do
Exército, a qual definiu a comunicagao estratégica como “a sistematiza¢do continua dos processos
comunicacionais do Exército Brasileiro para todos os publicos de interesse, na busca de alinhamento,
da integracdo e da sincronizagdo da comunicagdo institucional, a fim de manter a legitimidade e a
credibilidade, visando possuir liberdade de a¢dao” (Ministério da Defesa, 2024), com a pretensdo de
contribuir para o atingimento dos OEE e manter a sociedade informada.

Atualmente, o CCOMSEX est4d em fase de apresentacdo e discussdo de um Plano de
Comunicagao Estratégica — 2025, fruto de uma colaboragdo entre diferentes setores do Exército. Apds
a sua aprovagio, o Plano sera o documento norteador e permitira que todos os Orgios de Diregdo e
Comandos Militares do Exército elaborem seus proprios planos (Ministério da Defesa, 2024b).

Destarte, depreende-se do averiguado que a inexisténcia de uma estratégia de comunicacao
de defesa integrada, em primeira medida, acarreta a pluralidade de abordagens para topicos semelhantes.
Embora todos os ramos das For¢as Armadas concebam a importancia atual da comunicagao estratégica,
cada qual percorre um processo distinto e a seu tempo, revelado, principalmente, pela variedade
documental na area. Tal fato, dificulta a constru¢do de uma narrativa comum, a divulgagao de mensagens
alinhadas, a racionalizacao de recursos, além de diminuir o impacto da comunicacao.

Nesse sentido, ¢ premente dotar a defesa brasileira de uma organizagdo especifica para
as atividades de comunicagdo estratégica, a qual esteja responsavel por elaborar uma Politica de
Comunicacao, possibilitando que as agdes de comunicacao e a narrativa do Ministério da Defesa
possam ser replicadas pelos inlimeros atores que compdem o sistema.

Mais do que isso, € crucial o estabelecimento de protocolos de cooperagao com outros
ministérios, principalmente, em um cenario em que o Brasil ainda ndo possui uma Grande Estratégia.
Na esteira desse pensamento, ¢ fundamental dar personalidade a marca ‘Defesa’, ou seja, tornd-la mais
proxima da sociedade, com atengao aos diferentes publicos e as novas midias sociais.

Para tanto, entende-se como necessario a contratacao de recursos humanos especializados
para criar, atualizar e adequar as politicas, bem como promover novos insights. Nesta estruturagao,
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a selec¢do de analistas, agéncias de publicidade e influenciadores digitais, também, podem ser um
valioso insumo, assim como a conduc¢do de pesquisas de opinido publica podem ser uma alternativa
para humanizar o tema da defesa e aproxima-lo da realidade do cidaddo comum.

Agrega-se, por fim, a importancia do estimulo a uma mentalidade de comunicagao
estratégica dentro das For¢as Armadas, principalmente, por intermédio do ensino, a partir da inser¢ao
do tema nas grades curriculares de todos os cursos de formagao, de especializacdo e de capacitagdo
dos recursos humanos da instituicao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se prop0s a retomar e acrescer pontos relevantes ao debate sobre a comunicacao
estratégica, bem como comparar a comunicagado estratégica na OTAN, no Reino Unido e na Franca.
Foram apresentados, na primeira se¢ao, os elementos fundamentais para a constru¢ao de uma Politica
de Comunicacao, dentre eles, fez-se mengao especial a fase de diagndstico e a formulagao precisa de
indicadores.

Uma importante acepg¢ao, diz respeito a criacdo de um pensamento organizacional voltado
a comunicagao estratégica, ou seja, todos os funcionarios da instituicao devem ter claro entendimento
da missao, visdo e valores e o plano elaborado para consecucao dos objetivos. Isto tende a facilitar a
comunicacao tanto interna quanto externa ¢ com os diferentes publicos. Evita-se, ainda, uma postura
reativa em resposta aos eventos e circunstancias emergentes ou, ainda, as tendéncias de momento.

Por sua vez, o estudo comparado gerou reflexdes relevantes sobre os propdsitos, as
estruturas e os processos empregados pela comunicagdo estratégica nos trés casos. Assim, levando
em consideracdo as caracteristicas intrinsecas brasileiras, as quais ndo nos permitem simplesmente
nos espelhar nas realidades externas sem uma devida depurag¢dao, chamou-nos a atenc¢do a auséncia
de uma grande estratégica, bem como a condugdo independente das politicas setoriais, com pouca ou
nenhuma interacao entre si.

De maneira mais especifica, no tocante aos propositos da comunicagao estratégica, resta-nos
claro que a defesa brasileira poderia adotar um caminho que preze por uma comunicagao bidirecional,
participativa e orientada pela busca de entendimento mutuo, evitando interagdes unilaterais, as quais
visam a apenas a manipulagdo ou o controle (Schwether, 2024). Essa perspectiva comunicativa estaria
alinhada com as expectativas sociais, de maneira a envolver a populacdo e sustentar um vinculo
histérico, baseado na confianca e na transparéncia.

Outrossim, parece-nos premente a criagdo de uma estrutura institucional para coordenar
as atividades de comunicacao estratégica nacional, assim como na esfera da defesa. Nesta ultima, faz-
se mengao a existéncia e ao trabalho ja desempenhado pela Ascom do Ministério da Defesa, a qual
poderia encampar mais essa tarefa, garantindo um maior alinhamento entre as agdes, praticas comuns
e, com isso, o alcance de melhores resultados para as trés Forgas.

Por fim, o ciberespaco e as midias sociais despontam, hoje, como instrumentos fulcrais para
consecucao de objetivos, sejam eles utilitarios, para fins de moldar pensamentos, ou que almejem o
engajamento da populacdo e a cooperagdo em determinadas agdes. Nesse cendrio, ¢ crucial ponderar se
o meio digital concebido promove, de fato, um ambiente inclusivo ou trata-se de uma mera ferramenta
para a manipulac¢do da opinido e o acirramento de tensdes. Cabe, acima de tudo, aos agentes da
comunicacdo a construcdo de uma narrativa genuinamente inclusiva, transparente e comprometida
com os valores democraticos.
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ALINHAMENTO, ALIANCA DE CONVENIENCIA OU GUERRA CENTRAL?

CENARIOS DE CHINA—RUSSIA FRENTE AOS ESTADOS UNIDOS E SEUS
IMPACTOS NA AMERICA DO SUL E NA DEFESA DO BRASIL

ALIGNMENT, ALLIANCE OF CONVENIENCE OR CENTRAL WAR? CHINA-RUSSIA
SCENARIOS VIS-A-VIS THE UNITED STATES AND THEIR CONSEQUENCES FOR SOUTH

AMERICA AND BRAZIL'S DEFENSE

RESUMO

Este artigo ¢ a quarta das cinco etapas (4/5) de pesquisa que visam a responder
quais sao as implicagoes da competicao entre as Grandes Poténcias para a
América do Sul e para a defesa do Brasil nos proximos 10 anos. A etapa final
(5/5) sera um policy paper ao Exército Brasileiro. Para tanto, desenvolveu-se
um modelo de analise de trés niveis, sendo aplicado em trés cenarios possiveis
de rivalidade entre Estados Unidos, China e Russia. Conclui-se que a tendéncia
¢ de aumento da rivalidade sistémica e, por isso, de consolidagao de alianca
de conveniéncia entre China e Russia e de aumento da pressao estadunidense
sobre a América do Sul. Abre-se, pois, oportunidade de barganha ao Brasil.
Vivemos uma Paz Armada.

PALAVRAS-CHAVE: Rivalidade Sistémica; Construcao de Cenérios; América
do Sul; Brasil; Alinhamento Regional.

ABSTRACT

This article is the fourth of five steps (4/5) of research aimed at answering
what the implications of competition between the Great Powers are for
South America and for Brazil's defense over the next 10 years. The final step
(5/5) will be a policy paper for the Brazilian Army. To this end, a three-level
analysis model was developed and applied to three possible scenarios of
rivalry between the United States, China and Russia. The conclusion is that
the tendency is for systemic rivalry to increase and, therefore, for China
and Russia to consolidate an alliance of convenience and for US pressure
on South America to increase. This opens up bargaining opportunities for
Brazil. We are living through an Armed Peace.

KEYWORDS: Systemic Rivalry; Scenario Building; South America; Brazil;
Regional Alignment.
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Bruna Rohr Reisdoerfer

1 INTRODUCAO

A presente pesquisa visa servir de subsidio para a elaboracao de um policy paper ao
Exército brasileiro com o foco na analise da competi¢ao entre as Grandes Poténcias e suas implicacdes
para a defesa do Brasil. Para tanto, ¢ necessario transformar conhecimento tedrico em pratico. Assim,
a principal fungdo deste trabalho ¢ instrumental e ndo ideacional.

O trabalho ndo visa esgotar a analise de todas as variaveis envolvidas na tematica. Mas sim,
propor uma, dentre tantas possiveis abordagens, que seja Util para ordenar a realidade internacional
complexa e multinivel. Cria-se, entdo, um modelo de analise em trés niveis (internacional, regional e
nacional), sendo projetado em trés cenarios de rivalidade entre as Grandes Poténcias para os proximos
10 anos. Assim, ¢ possivel tomar decisdes informadas e até mesmo desenvolver futuras agendas
de pesquisa - com replicagao do modelo para outras regides e paises. O método da construcao de
cenarios permite diminuir a subjetividade na tomada de decisdo, pois os dados analisados ndo sao
automaticamente colocados numa tnica projecao do futuro, mas sim operacionalizados em afirmagdes
alternativas, sob uma relagao causal l6gica (Timothy; Mahnken, 2013)".

A abordagem aqui proposta adota uma visdo realista neocléssica. Isto €, entende-se que
a estrutura do Sistema Internacional possui precedéncia causal e produz os principais incentivos e
constrangimentos as a¢des dos paises, traduzidos através das dinamicas regionais. A forma e o tempo
de resposta deles a essas pressoes sao impactados pela sua disponibilidade de recursos materiais de
poder (Dyson, 2010; Taliaferro, 2010; Schweller, 1997).

Entende-se que uma abordagem em trés niveis se torna necessaria, pois, partir de uma
analise apenas do nivel nacional para o Brasil, um pais que ndo ¢ um dos polos de poder no Sistema
Internacional, ndo englobaria os constrangimentos externos a sua capacidade de agéncia. Da mesma
forma, uma abordagem apenas do nivel internacional, ndo dé conta das variaveis regionais € nacionais
que impactam na forma e no tempo de resposta do Brasil aos constrangimentos sistémicos (Dyson,
2010; Reisdoerfer, 2022). Assim, compreende-se que para analisar a competi¢ao entre as Grandes
Poténcias e suas implicagdes para a defesa do Brasil € necessario detectar: 1) quem sao as Grandes
Poténcias (ou seja, a estrutura do Sistema Internacional); 2) seus principais teatros de operagao (isto

'Ha, sinteticamente, dois tipos de construgio de cenarios no campo das ciéncias humanas: vinheta (vignette) e completo
(full scale). O ultimo, apds a estruturagdo da relacdo causal e da narrativa que da suporte a estruturagdo dos cenarios,
analisa uma série de indicadores que auxiliam na identifica¢do do futuro analisado. J4 os cendrios de tipo vinheta (vignette)
apresentam a relag@o causal e as narrativas possiveis para o futuro analisado, mas sem desenvolver medi¢do sobre a
probabilidade de ocorréncia de cada um (Timothy; Mahnken, 2013). Devido a complexidade da realidade internacional,
somada ao curto periodo para o desenvolvimento da pesquisa, propde-se um hibrido entre os dois tipos. Objetiva-se no
minimo a construgdo robusta de cenarios do tipo vinheta (vignette), mas serdo analisados também, alguns indicadores
agregados que permitem orientar a analise inicial de qual deles deve ser o mais provavel. Assim, futuras agendas de
pesquisa ja partirdo de base solida.

2Por essa abordagem, as liderangas domésticas ou os sistemas politicos nacionais nio determinam as a¢des dos Estados.
Elas tém capacidade de impactar apenas na sua temporalidade. Tal escolha tedrica e a defini¢@o da estrutura internacional
foram debatidas nas etapas 1/5 e 3/5 da pesquisa, sumarizadas nos ensaios: Reisdoerfer, 2024bc. Portanto, partindo de
uma visdo positivista, que foca na detec¢do de padrdes para prospeccao de comportamentos futuros (e ndo em eventos
inesperados) (Waltz, 1990), convém ressaltar que nao sera desenvolvida andlise especifica sobre a recente eleicao de Donald
Trump, que independente de sua retorica, seguira sendo constrangido a atuar tendo em vista as pressdes, oportunidades e
retaliagGes da estrutura internacional. Em outras palavras: as continuas sangdes econémicas impostas sobre China e Russia,
aposicdo de ‘Pivo para a Asia’ e a transferéncia de auxilios financeiros e militares para os seus aliados na Europa ocidental
e na Asia, perpassam as administragdes de democratas e republicanos em maior ou menor intensidade, demonstrando a
manutenc¢ao de uma postura de contengdo estadunidense frente a China e Russia, independente de mudangas na cadeira
presidencial (Westad, 2024).
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¢, 0 lugar da América do Sul nela); e 3) o acesso do Brasil aos recursos materiais de poder necessarios
para responder as ameagas percebidas dessa realidade.

Por mais que haja ascendentes a Grande Poténcia - como India - e a Poténcias Regionais
- como o Ird - nenhum deles tém ainda poderio autdbnomo suficiente para garantir a dissuasao nuclear
frente a Estados Unidos, China e Russia e assim impactar nas dinamicas estruturais do Sistema (IISS,
2024; Cepik, 2013). E a partir da importancia material estratégica de China e Russia apresentada
na proxima se¢do, juntamente com a relevancia dada a ambos pelos discursos oficiais de Estados
Unidos e seus aliados, que se parte do pressuposto de que os trés sdao os polos de poder no Sistema
Internacional e de que hé rivalidade estratégica entre eles (US, 2022b; Glaser, 2024; Buzan, 2024). E
com base em cada possibilidade de interag@o entre os polos e a importancia que cada regido tem em
cada uma delas, que as dinamicas regionais € as respostas nacionais se inserem. Assim, 0s cenarios
propostos apresentam trés possiveis configuragdes da estrutura do Sistema Internacional para os
proximos 10 anos que definem as pressdes (oportunidades e riscos) sobre os demais niveis de analise.
Séo eles: i) rivalidade constante® ¢ alinhamento entre China e Russia em temas restritos; ii) aumento
da rivalidade internacional e estruturagdo entre China e Russia de uma alianca de conveniéncia?
e ii1) Guerra Central® entre Estados Unidos e aliados e China-Russia ¢ aliados.

Como ponto de inflexao (marco situacional) para a analise da conjuntura atual, utiliza-se a
anexacao da Crimeia pela Russia em margo de 2014. Esse fato reacendeu os debates sobre o papel das
guerras locais e/ou proxies (indiretas) para a estabilidade estratégica do Sistema Internacional (Buzan,
2024; Glaser, 2024). Ademais, recolocou no centro dos debates de defesa as ameacas convencionais €
as operagoes de alta intensidade (NATO, 2021). A anexagao por parte da Russia e a posterior escalada
para invasao territorial em 2022, gerando resposta do ocidente através de sangdes econdmicas e
politicas, e de auxilios militares a Ucrania, aumentou a janela de oportunidade de aproximacao entre
China e Russia (Cozad et al, 2024). Como marco temporal final da presente analise, adota-se o ano
de 2034; englobando um periodo de 20 anos que permite analisar padrdes passados para projetar
comportamentos futuros.

2 O MODELO DE ANALISE DAS IMPLICACOES DA COMPETICAO
ENTRE AS GRANDES POTENCIAS PARA A DEFESA DO BRASIL

As dinamicas advindas da estrutura do Sistema Internacional sdo transmitidas aos paises
através de sua percepgao de ameacas, a qual possui uma relagdo de co-constitui¢do com os recursos
materiais de poder disponiveis ao Estado. Isto ¢, a determinacao de ameagas e a vulnerabilidade dos
paises a elas, depende da disponibilidade dos recursos necessarios para construir capacidade de resposta
(Walt, 1987; Taliaferro, 2006; Schweller, 1997). A partir da identificacdo de quais recursos de poder
estdo disponiveis, ¢ possivel identificar qual estratégia militar podera ser a mais adequada adotar e
qual a capacidade do Estado de efetiva-la.

3Isto é, mantém-se ativado confrontos somente em um teatro estratégico para as Grandes Poténcias - notadamente na
Ucrania.

“Nesse cenario, ha clara ameaga de ativagio de confrontos em mais um teatro estratégico além da Ucrania - notadamente
em Taiwan.

SUma guerra central se configura quando todos os polos de poder estdo envolvidos em teatros de operagio que possam
resultar na anulagdo das capacidades que os estruturam como Grande Poténcia (Dall’ Agnol; Dornelles Jr, 2017; Cepik,
2013).
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Frente as dindmicas anarquicas internacionais, o Estado atua buscando balancear os riscos
a sua sobrevivéncia (Waltz, 2002; Jervis, 1978). Ha duas opg¢odes de balanceamento: 1) o interno, através
do fortalecimento ou construcdo de capacidades proprias e ii) o externo, através do alinhamento com
outros paises. Esse alinhamento pode ter diferentes configuracdes, como o formato de cooperagao
regional, parceria estratégica ou de alianga (Waltz, 2002; Walt, 1987; Schweller, 1997). Wilkins (2012)
chama atenc¢do para a necessidade de refinar o entendimento acerca do conceito de alinhamento.
Segundo o autor, hd o emprego dos termos ‘alinhamento’ e ‘alianca’ como sindnimos. Todavia,
deveria ser classificado como alianga apenas uma forma especifica de alinhamento. Pois, ha formas
de alinhamento dindmicas que acabam questionando a duragao e a necessidade de formas rigidas como
as aliangas (Wilkins, 2012).

Por essa abordagem, alianca seria uma estrutura formal, precisa e setorial de alinhamento.
Isto ¢é, haveria acordo explicito para o uso - contra paises fora da sua associag@o - ou ndo uso - contra
os proprios signatarios - da for¢a militar em circunstancias especificas. Por sua vez, o alinhamento
ndo estaria necessariamente ratificado por acordos formais e nem seria setorialmente ligado a area
da defesa. Ele seria caracterizado por uma variedade de comportamentos, focados em entendimentos
compartilhados de diferentes areas. Ou seja, seriam as expectativas, demonstradas de diversas formas,
dos paises sobre o suporte ou oposicao de outros paises frente a suas agdes futuras. Assim, as aliangas
seriam apenas uma das formas mais profundas de alinhamento e teriam enfoque estritamente militar
(Wilkins, 2012).

Segundo Walt (1987), a percepgao do que seria uma ameacga aos Estados ¢ determinada pela
interdependéncia de quatro elementos: a) poder agregado; b) poder ofensivo; ¢) proximidade geografica
e d) intengdes agressivas. A analise desses quatro grupos de indicadores levaria a conclusdo por parte
dos governos centrais sobre quais sao efetivamente as suas ameagas e qual opcao de politica de defesa
e de estratégia militar adotar. Essa &, pois, a Teoria da Balanga de Ameacas. Por ela, os indicadores
de poder agregado sdo: populacdo, capacidade industrial, militar e tecnoldgica. Todo o resto mantido
constante, quanto maior a populacdo, a capacidade industrial, militar e tecnoldgica autonoma, tanto
maior os recursos de poder disponiveis para construcdo de capacidades e, portanto, tanto maior o
potencial de ameaca a outros atores (Walt, 1987).

Ja a Teoria da Balanga de Oportunidades de Schweller (1997) argumenta que o
balanceamento externo (os alinhamentos) seriam também respostas a oportunidades de lucro e ganhos
faceis e ndo somente a ameacas e a poder agregado. O autor argumenta que os paises podem escolher
aproximar-se do Estado ou coalizdo com maior poder (bandwoagoning) por razdes oportunistas,
buscando maximizag¢ao de lucro e poder. Por essa visdo, seria possivel concluir que uma aproximagao
do Brasil com Estados Unidos e Unido Europeia, representaria um bandwoagoning para maximizagao
de poder através de acesso a tecnologia militar.

Portanto, quanto menos recursos de poder autbnomos, mais propensao (ou necessidade) o
Estado tera a buscar o balanceamento externo, isto €, o alinhamento. Isso porque, mais vulneravel ele
sera as dinamicas internacionais. Por sua vez, a escolha das opgdes de balanceamento externo depende
das que estao disponiveis e da percep¢ao de ameagas. Tem-se, portanto, uma relagao bidirecional entre
os recursos de poder nacionais e as op¢des de alinhamento (Walt, 1987; Schweller, 1997). Portanto, a
(in)dependéncia do Estado frente ao exterior para acessar 0s recursos necessarios para a construgao de
capacidades e a identificagcdo de quem ele depende, determina a sua propensao ao dialogo internacional
(Reisdoerfer, 2022).

Assim, por determinar a configuragdo da estrutura internacional (distribui¢ao de poder,
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nivel de rivalidade e paradigma tecnologico), o nivel internacional demarca o papel das regides nas
Relagdes Internacionais e o quanto elas sao permeadas pelas agendas extrarregionais. Por sua vez, o
nivel regional apresenta, aos paises, op¢oes e limitagdes para responderem as suas ameagas impactadas
pelas dindmicas internacionais. Por fim, o nivel nacional indica a necessidade e por isso, a propensao
dos paises para o balanceamento externo - tendo em vista as oportunidades e as limitagdes regionais €
internacionais (Dyson, 2010; Walt, 1987; Taliaferro, 2006; Reisdoerfer 2022; Reisdoerfer 2024abc).
Isto €, o nivel internacional constrange, o regional estimula e o nacional produz as variagdes na
resposta dos paises as pressdes internacionais ao longo do tempo. Portanto, dessa realidade complexa
e multinivel, ¢ necessario identificar para os proximos 10 anos, os condicionantes estruturais, 0s
regionais e os nacionais para a defesa do Brasil.

Conforme serda demonstrado, a América do Sul ndo possui importancia estratégica para a
atual dindmica das Grandes Poténcias. E somente se houver aumento da rivalidade entre elas em outros
teatros de operagdo que o engajamento e a pressao de Estados Unidos, China e Russia sobre a regido
tendera a aumentar em busca da consolidacdo de zonas de influéncia, da conten¢ao uns dos outros ou
como moeda de troca (Chindea et all, 2023). Portanto, torna-se imperativo monitorar os movimentos
internacionais, especialmente a escolha de resposta de China e Russia frente aos Estados Unidos. Para
analisar a propensao russa e chinesa a escolher o balanceamento externo, isto €, o alinhamento entre
ambos como resposta as pressdes estruturais, importa identificar as duas principais variaveis que se
configuram como ameacas ¢ os direcionam para diferentes op¢des de balanceamento (Walt 1987): 1)
‘acdo de Estados Unidos em Taiwan e na Ucrania’ (medi¢ao objetiva: maior, menor, constante) e 2)
‘mudangas nos recursos materiais de poder’ (medig@o objetiva: sim ou ndo e qualitativa: verificagao
de acesso aos recursos). A primeira causa a acao dos dois paises e a segunda determina se ela sera
através de balanceamento interno ou se havera também a busca pelo externo. Essas duas variaveis nos
auxiliam, pois, a responder a pergunta: ocorrera de forma coordenada com o conflito indireto (proxy)
entre Estados Unidos e Russia na Ucrania, também um entre Estados Unidos € China em Taiwan?

Entende-se que para que China atue de forma alinhada com Russia, interligando
estrategicamente os dois teatros de operacdo, ¢ necessario que haja aumento da aproximagao dos
Estados Unidos com Taiwan e impacto no acesso de China aos recursos materiais de poder. Havendo
somente o aumento da aproximacao estadunidense com a ilha, sem modificacao nos recursos materiais
de poder chineses, o pais tenderia a atuar de forma autonoma (balanceamento interno) (Reisdoerfer,
2024b). Ou seja, para que China e Russia coordenem os seus esfor¢os de balancear os Estados Unidos,
€ necessario que ambas se coloquem como opgdes vidveis uma para a outra € que seus recursos
materiais de poder as pressionem para tanto. Assim, sdo diferentes configuracdes das duas variaveis
que podem levar China e Russia a escolherem o aprofundamento ou ndo da sua relagdo - levando a
um dos cenarios propostos. A possivel formacdo de uma alianga pode se dar pelo ndo uso da forga
entre eles. Pelas caracteristicas historicas das relagdes bilaterais ¢ da situacdo internacional atual, essa
alianca seria de conveniéncia (Westad, 2024).

Conforme argumentado, na ultima década, com o aumento da rivalidade estratégica, ha
relativa regressao da capacidade de agéncia das regides, devido a novas pressdes para alinhamento as
politicas das Grandes Poténcias (Cozad et all, 2024; NATO, 2021; UE, 2022). Assim, conforme sera
demonstrado, a América do Sul oscila entre se projetar de forma autonoma ou alinhada aos Estados
Unidos. Ela se coordena como bloco com agenda propria quando os Estados Unidos se afasta e entra
sob influéncia estadunidense quando as rivalidades sistémicas se intensificam (Reisdoerfer, 2024a).
Portanto, a rivalidade internacional determina se havera maior ou menor presenga dos Estados Unidos
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na regido. Quando ha maior, ha menos espaco para a¢ao autobnoma e quando ha menor, ha mais espago.
E, pois, o ambiente internacional que permite & América do Sul ter mais ou menos agéncia nas Relagdes
Internacionais; uma vez que ¢ ele que determina o nivel de pressdo extrarregional. Assim, movimentos
de cooperagdo auténomos tendem a existir quando ha menor rivalidade sistémica.

Historicamente, o nivel regional oscila entre maior ou menor polarizagao politica entre
os seus paises (Reisdoerfer, 2024a). Com diferentes espectros politicos/ideolégicos entre os paises
sul-americanos, hd menos incentivo para alinhamento regional, levando a decisdes uni, bi ou no
maximo minilaterais. Com espectros politicos/ideologias similares, hd maior incentivo para que ocorra
a cooperagao regional como escolha politica para fazer frente as ameagas e aproveitar as oportunidades.

Portanto, operacionalizando a anélise de trés niveis para a América do Sul, temos que o
nivel nacional determina a propensao dos paises ao balanceamento externo (isto €, ao alinhamento).
O nivel regional determina se haveria condigdes para um alinhamento na regido ou nao. Por fim, a
estrutura internacional ¢ o elemento qualificador de forma, determinando se ele se dard em um modelo
auténomo ou sob pressao estadunidense. Dessa forma, no nivel nacional, importa verificar a percepgao
de ameagas do Brasil e seu acesso aos recursos materiais necessarios para construir uma resposta a
elas®. Pois, ¢ essa condi¢do que vai nos indicar a maior ou a menor propensao do pais em escolher o
balanceamento interno e/ou o externo como resposta as pressoes internacionais.

Utilizando como base os indicadores de poder agregado de Walt (1987), entende-se, como
recursos de poder material necessarios para um pais responder as suas ameagas: 1) economia (agregando
o indicador de Walt (1987) de capacidade industrial e populacao), pois nos mostra a fonte de recursos
financeiros do pais; ii) energia, pois ¢ outra fonte de recurso vital para a transformacao dos recursos
latentes em capacidade efetiva, seja industrial civil ou militar e iii) tecnologia militar, aplicando os
indicadores de tecnologia para o seu uso militar. Sdo esses agregados que nos indicardo: i) os recursos
disponiveis para que seja efetivado o planejamento de defesa dos paises e, portanto, ii) a propensao
de Brasil, China e Russia para o balanceamento externo. Adota-se como:

* Agregados econdmicos: composi¢ao do PIB; principais parceiros econdmicos,

Investimento Externo Direto (IED) e porcentagem do PIB advindo do comércio
exterior.

* Agregados de energia: perfil da matriz energética e dependéncia energética externa
(medicao ordinal: alta (> 50%), média (até 50%), baixa (< 30%)).

* Agregados de tecnologia militar: 1) para o Brasil: andlise qualitativa da origem dos
principais armamentos, da Base Industrial de Defesa (BID) e da porcentagem do PIB
destinado a defesa. Dessa forma, pode-se concluir acerca da dependéncia ou ndo de
tecnologia externa. Acrescenta-se também o niimero de militares brasileiros, indicando
uma possivel necessidade ou ndo de formacdo de alianga. ii) para China e Russia:
posicao no mercado mundial de vendas de armamentos.

Argumenta-se, pois, que os trés niveis de analise (internacional, regional e nacional) e as
suas respectivas variaveis (‘presenga dos Estados Unidos na América do Sul’, ‘polarizagdo regional’
e ‘recurso material de poder’) sdo interligadas e necessarias para explicar os condicionantes, a forma
e a temporalidade das respostas brasileiras as pressdes estruturais.

® Adota-se o pressuposto realista da precedéncia causal dos recursos materiais sobre os imateriais no campo da defesa.
Isto ¢, as demandas sociais, as ideologias e a politica tendem a ser moldadas pela disponibilidade e acesso aos recursos
materiais (Reisdoerfer, 2024c; Dyson, 2010; Schweller, 1997; Walt, 1987).
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Figura 1 - Modelo de Analise dos Impactos da atual Rivalidade Sistémica na América do Sul e no Brasil
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3NIVEL INTERNACIONAL: OS POLOS DE PODER E A IMPORTANCIA
DAS REGIOES

Mesmo com a existéncia das capacidades cibernéticas, a ‘bala de prata’ para a dissuasdo
militar continua sendo as capacidades nucleares (US, 2022a). Como aponta Buzan (2024, p. 242), elas
trouxeram, pela primeira vez, a possibilidade de “suicidio da espécie humana”. Portanto, elas tornam
a guerra entre as Grandes Poténcias no modelo ‘frio’ (indireto) como um resultado estrutural. Isto &,
enquanto houver equilibrio de poder nuclear entre os pdlos, o confronto entre eles e a manutencdo de
seu poderio passara por outras esferas que nao a do confronto militar direto. Ele passara especialmente
pela determinacdo de zonas de influéncia.

Por isso, a tipologia criada por Cepik (2013) para identificar, na era digital, quais sdo os
polos de poder nesse sistema, continua valida. Utilizando-a € possivel também derivar o papel das
regides frente a maior rivalidade sistémica. Ou seja, € possivel derivar quais regides sdo estratégicas
para as dindmicas estruturais e quais possuem importancia operacional ¢ tatica’. Assim, pode-se

7 A instrumentalizagdo dos conceitos de estratégico, operacional e tatico para a classificagdo da importancia das regides,
tem como base o Manual de Operagdes do Exército Brasileiro (2017). Mesmo que nao haja limites precisos entre os trés
niveis, cada um possui funcdes distintas e por isso, importancias distintas. O nivel estratégico ¢ o que permite alcangar os
objetivos politicos das operagdes militares (EB, 2017). Por isso, enquadram-se aqui as regides que sozinhas tem poder de
anular as capacidades que estruturam as Grandes Poténcias como tais. No nivel tatico sdo colocadas em pratica as varias
acdes que coordenadas auxiliam a alcangar os objetivos estratégicos das operagdes. Por sua vez, o nivel operacional planeja
e organiza essas acoes. Portanto, ambos estao totalmente conectados e nao terdo efetividade para alcangar o objetivo politico
das operagdes se ndo estiverem coordenados com o nivel estratégico (EB, 2017). Por isso, enquadram-se aqui as regides que
sO possuem capacidade de questionar o status de uma Grande Poténcia se estiverem interligadas com as regides estratégicas.
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prospectar acerca dos constrangimentos que elas sofrerdo sob diferentes cendrios. Da interpretagao
de Cepik (2013), os elementos que definem a polaridade internacional (ou seja, as Grandes Poténcias)
podem ser reunidos em: a) capacidade de dissuasao nuclear e b) capacidade de dissuasdo convencional.
A dissuasdo nuclear depende da ‘capacidade de segundo ataque’ e do ‘comando do espaco’ (Cepik,
2013). A capacidade de segundo ataque diz respeito a capacidade de um pais sofrer um ataque nuclear
e ainda ser capaz de retaliar o atacante com outro ataque nuclear. Isso tornaria o custo do primeiro
ataque maior do que o seu beneficio. Ou seja, conteria uma possivel agdo militar nuclear. Para que tal
capacidade seja crivel, € necessario também, que o pais possua o ‘comando do espago’.

Segundo Cepik (2013, p. 310), ‘comando do espaco’ diz respeito a “capacidade de um pais
assegurar o uso de seus ativos no espago frente a tentativa de interferéncia por parte de um adversario”.
Ou seja, € a garantia de utilizacao de forma soberana de suas capacidades espaciais; as quais, na era da
digitalizacdo, sdo essenciais para que se tenha capacidade de segundo ataque (dissuasdo nuclear). Isso
se deve ao seu papel na guiagem e precisao de entrega dos misseis balisticos intercontinentais (ICBMs).
Ademais, o espaco sideral ¢ importante também para a operacionalizacao dos sistemas digitais de
comando, controle, comunicagdes, computadores, inteligéncia, vigilancia e reconhecimento (C4SIR),
cujo funcionamento ddo suporte para as operagdes realizadas no ar, mar, terra e ciberespago. Assim,
mesmo com diferengas no quantitativo de ogivas nucleares, ha somente 3 paises com capacidade
de dissuasdo nuclear: Estados Unidos, China e Russia. Os trés, além das ogivas e de ‘capacidade
de segundo ataque’ possuem capacidades espaciais autdnomas (armamentos antisatélites (ASATs) e
satélites de posicionamento e de navegagao) que os permitem atuar no “espacgo sideral sem ameaga
iminente de negacao de acesso a seus recursos” (Cepik, 2013, p. 311; SIPRI, 2024; IISS, 2024;).

Para completar as variaveis necessarias para que um pais seja considerado Grande Poténcia
na era digital, Cepik (2013) acrescenta analise da capacidade de dissuasdo convencional. Nessa esfera
de poder ¢ a inexpugnabilidade que importa. Isto é, a capacidade do Estado de dissuadir uma invasao
no seu territorio e o fim da soberania estatal. Para tanto, ndo ¢ necessario que o pais seja superior
em todos os dominios de projegdo de poder®. Basta que ele tenha capacidade de negar tal acesso a
outro Estado, limitando a sua proje¢do e assim a sua autonomia de agdo — gerando, portanto, zonas
contestadas. Nesse ponto, Cepik (2013, p.313) articula os conceitos de Antiacesso ¢ Negagio de Area
(A2/AD) como estratégicos. Pois, através da “desabilitagdo da rede informacional do inimigo e de
limitacdo da capacidade de atuacdo do oponente no teatro de operagdes”, o pais nega o acesso ao seu
territorio. Mesmo que haja assimetria de poder de projecao entre Estados Unidos, China e Russia,
os dois ultimos mantém sistemas e armamentos capazes de impedir a livre circulagao dos Estados
Unidos em seus territdrios e entorno estratégico (IISS, 2024; Glaser, 2024). Dessa forma, China e
Russia garantem teatros de operagdo inacessiveis para os Estados Unidos sem que haja um grande
custo envolvido e a ameaca de retaliagao convencional e nuclear.

O relativo equilibrio de poder, isto €, a estabilidade estratégica na atual estrutura do Sistema
Internacional esta baseada no fato de que nd@o ha um pais com primazia nuclear. Ou seja, ndo ha um
polo com capacidade de desarmar os demais antes que o outro possa langar mao de seus arsenais. Nem
Estados Unidos, China ou Russia conseguem bloquear a capacidade de segundo ataque do outro (IISS,
2024; Cimbala; Mcdermott, 2015; Cepik, 2013). O projeto de desenvolvimento do escudo antimissil
na Europa, com possibilidade de expanséo para a Asia (Glaser; Fetter, 2016), tem a busca por primazia

8 Capacidade esta que Barry Posen (2003) classificou como o ‘Comando dos Comuns’ ¢ que seria a fundagdo do poderio
militar estadunidense desde o fim da II Guerra Mundial.

62 Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 55-81, mar./maio 2025



Alinhamento, alianga de conveniéncia ou guerra central?

nuclear através da neutraliza¢do da capacidade de segundo ataque de China e Russia como a grande
estratégia estadunidense desde a Guerra Fria (Cepik, 2013; US, 2022a). A primazia nuclear garantiria a
unipolaridade estadunidense. E visando manter o equilibrio estratégico, que China e Russia respondem
(Piccolli, 2019; Dall’ Agnol, 2021; China, 2024; Cozad et al., 2024). Nesse sentido, mantendo constante
nos proximos 10 anos o equilibrio estratégico nuclear e tecnologico entre os poélos, ¢ a geografia da
inexpugnabilidade que importa. E dessa forma que as regides voltam a adquirir importancia central
nas estratégias das Grandes Poténcias.

Portanto, para que sigam sendo polos de poder, China e Russia precisam manter a capacidade
de segundo ataque (evitar escudos antimisseis balisticos em seu entorno) e a sua inexpugnabilidade
(garantir A2/AD). Da mesma forma, Estados Unidos necessita evitar escudos antimisseis em seu entorno
e manter o seu A2/AD. Por isso, as regides estratégicas na atual configuracdo de rivalidade entre as
Grandes Poténcias sdo: Taiwan, Ucrania e América Central e Caribe (China, 2024; Russia, 2021; Lake,
2023; Krepinevich, 2010; US, 2022a). As demais sdo regides de disputas operacionais e taticas’.

O fortalecimento das capacidades nucleares de Estados Unidos, China e Russia,
conjuntamente com o aumento das capacidades cibernéticas e de entrega (como os misseis
hipersonicos) e a busca pelo aumento de influéncia, aumenta o dilema de seguranca e a instabilidade
no nivel estratégico (Glaser, 2024; IISS, 2024). Sob essa conjuntura, Estados Unidos e seus aliados
declaram diretamente que China e Russia sdo rivais estratégicos (US, 2022ab; UE, 2022). Assim, sendo
pressionados pelos mesmos atores'’ e possuindo complementariedade de recursos (através da venda
de gas e petroleo, a Russia contorna as sangdes do ocidente e a China compra recursos energéticos a
um preco mais baixo) (Cozad et al., 2024)); abre-se uma janela de oportunidade para o alinhamento
entre os dois paises.

Um alinhamento ou alianca de conveniéncia (ndo sao aliados historicos) entre China e
Russia pode apresentar duas grandes possibilidades: 1) Aumentar os custos da expansdo estadunidense
para os entornos estratégicos de ambos, pois haveria a necessidade dos Estados Unidos atuar em duas
frentes coordenadas. 2) Aumentar a capacidade dos dois paises de projetarem poder na retaguarda
estadunidense. Isto é, em Cuba e Nicardgua (com possivel apoio logistico na Venezuela). Portanto,
China e Russia se mostram parceiros convenientes um para o outro (mesmo com diferencas de poder
material - superioridade chinesa - e diferengas geopoliticas - expansdo econdmica de ambos para a Asia
Central e o interesse chinés no Artico (Cozad et al., 2024)). E através da capacidade de pressionar os
Estados Unidos em duas frentes, que os teatros de operagdo europeu e asidtico se interligam; elevando,
portanto, a importancia russa para as disputas estruturais do Sistema Internacional.

4 NIVEL REGIONAL: O LUGAR DA AMERICA DO SUL NA RIVALIDADE
ENTRE AS GRANDES POTENCIAS

Tendo verificado como se configura a atual estrutura do Sistema Internacional e quais sdo
as regides estratégicas para a dinamica das Grandes Poténcias; importa verificar o lugar da América
do Sul nela e quais os seus constrangimentos e oportunidades.

9Ha conflitos em outros teatros de operagdo que contam com apoio das Grandes Poténcias; como no Oriente Médio entre
Israel e 0 mundo arabe. Ha também, envolvimento da Coreia do Norte na Guerra da Ucrania. Todavia, é Ucrania e Taiwan
que atualmente sozinhas podem colocar em cheque a garantia da inexpugnabilidade e a capacidade de segundo ataque de
China e Russia.

1040 inimigo do meu inimigo ¢ meu amigo” (Ditado Popular).
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Conforme sera reforcado pela anélise das caracteristicas da América do Sul e das posi¢des
estadunidenses, chinesas e russas para a regiao, ela nao possui importancia estratégica para a disputa
entre as Grandes Poténcias, pois provavelmente ndo sera a regido que definira a polaridade do sistema.
Todavia, pela capacidade de sua por¢ao noroeste se articular com a América Central e Caribe, ela
adquire importancia operacional e tatica. Ou seja, a América do Sul estéd suficientemente longe dos
Estados Unidos para evitar um ataque preventivo em caso de maior aproximagao chinesa e russa, mas
suficientemente perto do teatro estratégico para virar uma moeda de troca.

O geopolitico Mario Travassos (1938) auxilia a construgao desse argumento. Segundo
Travassos (1938, p. 71), os Estados Unidos t€ém no Mar do Caribe o seu ‘mediterraneo’. Isto €, uma regiao
capaz de controlar o acesso a importantes centros mundiais. Através do Canal do Panama ¢ possivel
acessar os dois maiores oceanos do mundo (que atualmente sdo os dois mais dinamicos economicamente)
€ a0 mesmo tempo se interligar territorialmente com a massa americana no sul. Além disso, as linhas
naturais de entrada das bacias do Magdalena (Colombia), Orinoco (Venezuela) e Amazonas (Brasil),
interligam o teatro sul-americano ao centro americano e caribenho; se tornando ponto de ingresso facil
para influéncias extrarregionais, especialmente dos Estados Unidos. Portanto, Travassos argumenta que
¢ o noroeste da América do Sul (ou seja, os territorios da Colombia, Venezuela e norte do Brasil) que
seriam mais passiveis de disputas e ‘fragilidade politica’ (Travassos, 1938, p. 47).

Os documentos oficiais de Estados Unidos, China e Russia ndo declaram a América
do Sul como regido unica de interesse e sim a inserem dentro da categorizacdo ‘América Latina
e Caribe’. Os Estados Unidos declara apoio a ‘autodetermina¢ao democratica’ da populagao da
Venezuela, Cuba e Nicaragua (US, 2022b, p. 4). A China denuncia o bloqueio econdmico a Cuba
e a interferéncia politica na Venezuela (China, 2024). Por fim, a Russia declara que visa reforgar a
parceria multifacetada com Brasil, Cuba, Nicaragua e Venezuela (Russia, 2021). Na Estratégia de
Seguranca Nacional dos Estados Unidos ha mencao direta somente a importancia ‘vital” (US, 2022b,
p. 40) da América do Norte (Canada e México) para a prosperidade e a seguranca do pais. A América
Central e o Caribe também recebem citagdo direta como regides, cuja estabilidade democratica traz
beneficios econdmicos e de seguranga para o pais (US, 2022b). Por fim, acrescenta-se que, das
Américas, os Unicos parceiros comerciais que figuram entre os cinco principais de importagdo e
exportacao de Estados Unidos, sao México e Canada (Worldbank, 2024b). Ademais, devido a forte
interligacdo do pais com a Europa, depreende-se que é o Atlantico Norte e ndo o Atlantico Sul que
se torna prioridade para os estadunidenses (US, 2022a). A presen¢a da China nas Américas ¢ vista
como ameacgadora nos projetos de investimento em infraestrutura critica de portos e de energia, em
estruturas cibernéticas (como o 5G, vigilancia urbana) e espaciais. Acrescenta-se a importagao por
parte do pais de recursos minerais sul-americanos e o aumento da cooperagao técnica, econdmica e
militar. Quanto a Russia, ¢ a sua projecao politica (que segundo os Estados Unidos se da através de
campanhas de desinformagdo) e militar - notadamente em Cuba, Nicaragua e Venezuela - que sao
vistas como ameaga (US, 2022a; Milani, 2023).

Portanto, a América do Sul importa para os Estados Unidos em sua capacidade de servir
de ponto de apoio operacional e tatico para a conten¢do da presenga chinesa e russa no seu entorno
estratégico e para garantir mais uma regido base para a sua proje¢ao de poder (Posen, 2003). Esse fato
¢ corroborado pela posi¢ao historica da Doutrina Monroe, que visa dissuadir paises ndo americanos
de construirem ponto de apoio no continente (Milani, 2023). Portanto, argumenta-se que os Estados
Unidos dispenderdo maior atencdo para a América do Sul, quanto mais a sua posi¢do hegemdnica
puder ser questionada.
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A China se configura como um dos principais parceiros econdmicos, ndo s6 dos paises
da América do Sul, mas de todos os paises da América Latina (Worldbank, 2024c¢). Ela se tornou
economicamente inevitavel. Para o pais, a América do Sul importa como fonte de matérias primas e
como espaco para expansao de seu grande projeto de desenvolvimento e projecao, o Cinturdo e Rota,
focado na facilitagdo do comércio e de investimento nas areas de infraestrutura, ciéncia e tecnologia,
energia, transportes, agricultura, manufatura e tecnologia da informacgao (China, 2024; Lopes Filho,
et all, 2022). Assim como nos documentos estadunidenses, a América do Sul também nao ¢ citada
diretamente pelos documentos chineses, que classificam a América Latina e Caribe como uma regiao
(China, 2016; Chindea et all, 2023). As prioridades do pais estio na Asia-Pacifico (China, 2024).
Convém acrescentar também, que a parceria dos paises sul-americanos com a China oscila conforme
ocorre pressao estadunidense e mudangas nas posi¢des politicas dos governos locais (Roy, 2023).

A Russia se coloca como poténcia Euroasiatica e Europacifica, buscando a manutengao
do equilibrio global de poder e a constru¢do de um sistema multipolar (Russia, 2021). Por isso,
também para o pais, a América do Sul se configura como um teatro secundario, nao havendo em seus
documentos mengao direta a ela e sim a América Latina. Todavia, desde o aumento da rivalidade
sistémica na Ucrania e as sanc¢des ocidentais, a América do Sul aumentou a sua importancia para a
politica russa (Berg; Bledsoe, 2024). Notadamente a Venezuela!! em sua capacidade de triangulagao
com Cuba e Nicaragua; e a presenga de Brasil no BRICS+ se configuram como opgdes para contornar
as sancdes econdmicas, o isolacionismo politico e se projetar para o entorno estratégico dos Estados
Unidos (Gielow, 2024). Mesmo a América Latina e Caribe se configurando como uma das tltimas
regides de prioridade para a Russia, ela define claramente os seus objetivos para a regido, que passam
por apoiar os paises que estejam sob pressao dos Estados Unidos e de seus aliados. Declara apoio
por meio da cooperagao técnica e militar, em uma clara indicagao ao caso cubano e venezuelano. No
setor economico, declaram inten¢do de aumentar o comércio e investimentos bilaterais e multilaterais,
apoiando os blocos regionais: CELAC, Mercosul, Sistema de Integracdo Centro-Americana, ALBA,
Alianga do Pacifico e Comunidade do Caribe (Russia, 2021).

Apresentados até aqui os constrangimentos da estrutura do Sistema Internacional na
capacidade de agéncia da América do Sul, torna-se necessario analisar também as caracteristicas da
regido, as quais potencializam oportunidades e desafios as agdes dos paises. Desde o pos II Guerra
Mundial, a influéncia politica e militar dos Estados Unidos ¢ consolidada através de arranjos de
cooperacao bilateral, de treinamento conjunto de forgas policiais e militares e de institui¢cdes pan-
americanas (como a Organizagao dos Estados Americanos (OEA), a Junta Interamericana de Defesa,
o Tratado Interamericano de Assisténcia Reciproca (TIAR), a Conferéncia de Ministros de Defesa das
Américas ...) (Saint-Pierre; Silva, 2013; Milani, 2023). Aqui, destaca-se também a Coldémbia como
parceira global da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) (NATO, 2023)"2.

A substancial interposi¢do de agendas sobre os paises sul-americanos ndo se limita a histéria
recente com os Estados Unidos. As relagdes extrarregionais, fazem parte da formagao dos Estados
Nacionais sul-americanos, devido ao seu longo historico de colonizagdo e as fragilidades estruturais

T A Rissia se tornou o principal fornecedor de armamentos e sistemas de defesa da Venezuela, apresentando valores maiores
do que todos os demais fornecedores somados. China ocupa a segunda posi¢do (Milani, 2023; SIPRI, 2024; Gielow, 2024).

2Desde 2019 (com negociagdes iniciadas em 2013), a Coldmbia é o tnico pais da América Latina com esse status. Desde
entdo, o pais tem participado de programas conjuntos de treinamento e educagdo, de interoperabilidade e de alinhamento
do planejamento estratégico (NATO, 2013). Mesmo apds o inicio em 2022, do governo de Gustavo Petro, esse alinhamento
permanece (Reisdoerfer, 2024a).

Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 55-81, mar./maio 2025 65



Bruna Rohr Reisdoerfer

remanescentes. A tendéncia (ou necessidade) de utilizacao das Relagdes Internacionais como instrumento
de captacao de recursos materiais (notadamente tecnoldgicos) para o seu desenvolvimento, representa,
pois, marco permanente da politica regional (Herz, 2010). A relagao Sul-Sul s6 ¢ ativada quando ha menor
polarizagdo regional, o que ocorre quando ha menor polariza¢do internacional disputando influéncia na
regido. Essa realidade dificulta a constru¢ao de um entendimento regional autonomo acerca de ameacas
comuns (Saint-Pierre, 2013). Assim, as iniciativas de cooperacdo regional no ambito da seguranga e
defesa se mantém fragmentadas ou subordinadas a agendas extrarregionais (RESDAL, 2024).

P6s Guerra Fria, no final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, a menor rivalidade sistémica
diminuiu a direta pressao politica por parte dos Estados Unidos na América do Sul e propiciou maior
espaco para agendas regionais autbnomas (Herz, Siman, Telles, 2017; Buzan; Hansen, 2009). Isso, somado
a aproximagao dos espectros politicos/ideoldgicos dos governos sul-americanos (colocando-os como
opc¢des de alinhamento uns para os outros), serviu de estimulo para a institucionalizag¢@o de iniciativas de
cooperagdo. Destacam-se: Mercosul; ALBA; Unasul e Alianga do Pacifico (Herz, 2010; Milani, 2023).
Da anélise dessas iniciativas, verifica-se que todas buscam alcangar, através do alinhamento regional, o
desenvolvimento dos paises membros. Além disso, buscam também uma proje¢do internacional mais
robusta do que se atuassem separadamente. A América do Sul oscila, pois, entre se alinhar com os
Estados Unidos ou adotar uma postura de autonomia (Herz, 2010). Os projetos dos paises sul-americanos
sdo, majoritariamente, governamentais (e nao estatais), oscilando conforme se altera o espectro politico
do governo (Herz, 2010; Weiffen; Villa, 2017). Isso impacta no alinhamento regional autonomo; que,
portanto, sé ¢ alcangado quando ha compatibilidade politica entre os paises. Essa realidade, somada a
diferencas na geografia e no desenvolvimento econémico, resulta em diferentes niveis de dependéncia
de recursos externos e em variagdes nos interesses estratégicos (Travassos, 1938; Dyson, 2010).

A realidade securitaria propria da América do Sul é melhor detectada se transferirmos a
lente de analise da seguranga do Estado para a seguranca humana. A regido ¢ uma das mais violentas
do mundo em taxas de homicidio e de crime organizado (Weiffen; Villa, 2017). Portanto, as principais
ameacas a maioria dos seus paises sao intra e ndo interestatais. Isto ¢, elas advém de dentro da
propria realidade econdmica e societal e devido as suas caracteristicas transnacionais, pressionam por
acdes regionais coordenadas (Medeiros Filho, 2017; Weiffen; Villa, 2017). A disputa entre as Grandes
Poténcias ndo seria, portanto, tematica primaria para a realidade securitaria da regiao.

Dessa forma, a sobreposicao de iniciativas, a oscilagao politica e econdomica dos paises
membros e as agendas extrarregionais, acabam por impor desafios a consolidacdo das iniciativas
regionais autébnomas e, por conseguinte, ao fortalecimento da capacidade de agéncia da regiao.
Assim, as iniciativas autdbnomas de alinhamento regional permanecem em segundo plano, como por
exemplo, a Unasul. Todas essas caracteristicas produzem uma realidade complexa, multifacetada e
com inumeros atores envolvidos. Portanto, a América do Sul como regido, carece de capacidade de
projecao internacional coordenada e efetiva. O nivel de andlise regional se mistura, entdo, mais ao
internacional e ao nacional do que em outras regides altamente institucionalizadas como a Europa.

5 NIVEL NACIONAL: A PERCEPCAO DE AMEACAS DO BRASIL E OS
SEUS RECURSOS MATERIAIS DE PODER

O Brasil ndo possui uma Politica de Seguranga Nacional, a qual englobaria todas as
esferas responsaveis pelos recursos de poder nacionais e dela resultaria uma grande Estratégia de
Seguranca Nacional e uma estratégia setorial de defesa. O pais possui, pois, uma lacuna em seu
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planejamento estatal e ndo declara quais sdo as ameagas ao Estado brasileiro. A Politica Nacional de
Defesa (PND) e a Estratégia Nacional de Defesa (END)13 tentam suprir parte dessa demanda elencando
objetivos de defesa. Determinando apenas objetivos, negligencia-se os possiveis impedimentos (ou
seja, as ameacas) para a sua consecug¢do. A isso, acrescenta-se o fato de que os objetivos elencados se
confundem, ao longo de todo o documento, com o que foi classificado como pressupostos de defesa
e com a propria estratégia de defesa (Brasil, 2024)14. Portanto, ndo delimitar claramente uma Politica
de Seguranca Nacional impde dificuldades ao planejamento do setor de defesa, pois nao ¢ especificado
contra o qué o Estado deve se defender (ou pelo menos a natureza das ameacas, relegando ao setor
militar a responsabilidade de determina-las) e assim ndo fica claro quais sdo os recursos materiais de
poder necessarios para tanto, qual o papel de cada esfera estatal nesse processo e quais estratégias de
balanceamento externo ou de balanceamento interno poderiam ser relevantes.

Da PND e da END depreende-se que seguranga é uma condi¢ao, um estado de ser e a defesa
¢ uma ag¢ao para alcangar ou garantir a condicao de seguranca. A defesa nacional ¢ entendida como a
defesa da integridade do territorio, da soberania e dos interesses nacionais contra ameagas manifestas
ou potenciais, ‘preponderantemente externas’ (Brasil, 2024, p. 11). Por sua vez, a manuten¢ao da
capacidade de defesa ¢ feita através de atitudes, medidas e acdes do Estado, com énfase na expressao
militar do poder. O Brasil elenca 8 objetivos de defesa e a partir deles, areas geograficas estratégicas.
Os objetivos sao (Brasil, 2024, p. 24):

1) Garantir a soberania, o patrimonio nacional e a integridade territorial;

2) Assegurar a capacidade de defesa para o cumprimento das missdes constitucionais das
Forcas Armadas. Ou seja, garantir que o Brasil tenha acesso aos recursos de poder;

3) Promover a autonomia tecnologica e produtiva na area de defesa;
4) Preservar a coesdo e a unidade nacionais;

5) Salvaguardar as pessoas, os bens, 0s recursos € os interesses nacionais situados no
exterior;

6) Ampliar o envolvimento da sociedade nos assuntos de Defesa Nacional;
7) Contribuir para a estabilidade regional e para a paz e seguranga internacionais;
8) Incrementar a proje¢do do Brasil no concerto das Nagdes e sua inser¢do em processos

decisorios internacionais.

Além dos objetivos, alguns dos pressupostos e fundamentos de defesa do Brasil sdo (Brasil,
2024, p. 11; 20):

1) Fortalecer a Base Industrial de Defesa (BID) e a autonomia tecnologica;

2) Proteger e integrar a Amazodnia brasileira;

13 O Planejamento Estratégico Setorial de Defesa (PESD) do Ministério da Defesa - responséavel por orientar e alinhar
o planejamento de todos os 6rgdos setoriais da defesa — a Politica Militar de Defesa (PMiD) e os planos estratégicos de
cada Forga Singular (como o Plano Estratégico do Exército (PEEX), entende-se que deveriam ser desenvolvidos a partir
da PND e da END e por isso, ndo serdo analisados separadamente.

14 Isto ¢, os pontos elencados sdo objetivos finais a serem alcangados ou caminhos, decisdes e agdes (estratégia) necessarios
para alcangar algum outro objetivo final?
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3) Privilegiar a cooperagdo internacional e a integragdo sul-americana;
4) Participar de organismos multilaterais internacionais;

5) Defender iniciativas de eliminacao total de armas quimicas, bioldgicas, radiologicas e
nucleares;

6) Priorizar o relacionamento com os paises detentores de maiores capacidades tecnold-
gicas;

7) Conferir especial atengdo para a Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP)
nos esforcos de cooperacio em defesa;

8) Proporcionar as Forcas Armadas as capacidades (financeiras e de infraestruturas criti-
cas como transporte, energia € comunicagdo) necessarias para realizar a vigilancia, o
controle e a defesa do territdrio, das dguas jurisdicionais e dos espagos aéreo e exterior
brasileiros e prover a seguranca das linhas de comunica¢do maritimas de interesse.

O Brasil declara também, que seu entorno estratégico passa pela América do Sul, Atlantico
Sul, Antartica e se estende até a costa ocidental africana, buscando a manuteng¢ao da regido como zona
de paz e cooperacgao (Brasil, 2024, p. 11). O pais declara a intengao de participar de operacdes de paz
internacionais e reconhece o aumento da rivalidade internacional, declarando que pode ser necessario
utilizar a for¢a (com respaldo constitucional e de acordo com o direito internacional) para contribuir
para a estabilidade regional e para a paz e a seguranca internacionais (Brasil, 2024, p. 17; 21; 31;
32). Declara também que, ao buscar a inser¢do em processos decisorios internacionais, “as atengoes
externas tenderdo a voltar-se para o pais, de sorte que sua ascensdo no contexto global requer agdes
no sentido de garantir a sua soberania” (Brasil, 2024, p. 11-12).

Portanto, da andlise dos objetivos/pressupostos/fundamentos/estratégias de defesa
brasileira, fica clara a sua busca pelo desenvolvimento de capacidades nacionais e de capacidade de
projecao internacional. Isto ¢, declara-se o balanceamento interno como a principal estratégia para a
defesa do pais frente as dindmicas internacionais, podendo ser conjugado com alinhamentos regionais
e extrarregionais (balanceamento externo). No entanto, o Brasil necessita ter recursos para isso. Se
nao os possuir de forma auténoma, sera pressionado a se focar no alinhamento externo. Nesse ponto,
ressalta-se também a dualidade (ou a falta de clareza) na determinagdo das regides prioritarias ao
Brasil. Os pressupostos/fundamentos de defesa 3 e 6 se contradizem.

Analisando os agregados selecionados de poder material do Brasil (economia, energia
e tecnologia militar apresentados detalhadamente no ensaio 3 - Reisdoerfer, 2024c¢), identifica-se
que referente a disponibilidade de recursos, o Brasil ndo se mostra altamente vulneravel. O pais
possui importante seguranca no acesso a recursos energéticos, seu PIB ndo ¢ altamente dependente
do comércio exterior e de Investimentos Externos Diretos (IED) (BCB, 2023; Worldbank, 2024d) e
mesmo dependente de tecnologias militares externas, possui mecanismos para mitigagao de impactos
externos - como a presenga de filiais industriais no pais e a previsao de novos investimentos (IISS,
2024). Ou seja, o Brasil possui importante poder latente.

Todavia, € na capacidade de qualificar esses recursos, que o pais esbarra. O Brasil ainda
continua vulneravel aos precos das commodities internacionais ¢ ao fornecimento de tecnologias
chave como o GPS - recursos controlados ou influenciados pelas Grandes Poténcias. Ademais, o
pais esbarra em seus problemas societais (alta desigualdade social, alta taxa de homicidios...) e de
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infraestrutura critica (portos, ferrovias, rodovias, conectividade, saneamento basico...) (CNI, 2024).
Assim, para alcangar os seus objetivos de defesa, o pais se torna propenso ao alinhamento com algum
polo de poder que disponibilize tecnologias e investimentos chave. Isto €, ele se torna propenso ao
alinhamento extrarregional. Todavia, o alinhamento regional pode ser uma alternativa no sentido de
permitir a diluicao de custos em desenvolver tecnologias ou em lidar com os problemas ou ameacas
comuns. Ademais, um bloco regional coeso poderia permitir o aumento da capacidade de barganha
com as Grandes Poténcias em um cenario de oportunidade para tanto ou a mitigacao dos impactos de
um possivel desacoplamento com um dos polos.

Da analise dos agregados econdmicos e militares do Brasil (Reisdoerfer, 2024c), pode-
se afirmar que mesmo que o comércio exterior com a China seja alto, Estados Unidos e Europa
juntos ainda se mostram como os principais parceiros econdmicos/militares brasileiros. Todavia, como
identificado pelos IED’s recebidos e os produtos exportados, a base da relagdo com eles se da no
modelo Norte-Sul (BCB, 2023). Ou seja, essas relagdes ndo qualificam a estrutura econdmica brasileira.
A busca por diversificagao de parcerias e por uma relacdo menos assimétrica (caracteristica da relagao
Sul-Sul) se faz necessaria para o alcance pelo Brasil de seu objetivo de desenvolvimento da capacidade
de projecao internacional. Para tanto, a disponibilidade de investimentos através do projeto chinés do
Cinturao e Rota poderia ser uma alternativa para suprimir os gargalos ao desenvolvimento brasileiro.
Assim, o alinhamento com China e Russia através do BRICS+ e seu Banco de Desenvolvimento,
mostra-se estratégico e necessario como capital politico para barganhar por melhores condigdes de
alinhamento com os Estados Unidos e seus aliados europeus, caso o Brasil seja pressionado por eles
a desacoplar de ambos em um cenario de maior rivalidade sistémica.

6 CENARIOS: ALINHAMENTO, ALIANCA DE CONVENIENCIA OU
GUERRA CENTRAL?

6.1 CENARIO 1: RIVALIDADE SISTEMICA CONSTANTE - ALINHAMENTO
ENTRE CHINA E RUSSIA EM ASSUNTOS PONTUAIS

6.1.1 Resumo do Nivel Internacional's: devido a poucas mudangas na acdo de Estados Unidos na
Ucrania e em Taiwan e poucas mudangas no acesso de China e Russia aos seus recursos materiais de
poder, o padrao de interagao internacional permanece com estabilidade estratégica e confronto indireto
(proxy) somente no teatro europeu entre Russia e seus aliados e Estados Unidos e seus aliados. O
confronto em territorio asiatico nao ¢ ativado. Nesse cenario, China e Russia mantém o alinhamento
em setores econdmicos e energéticos, também através do BRICS+, mas ndo avangam na coordenagao
de seus planejamentos de defesa. Ou seja, ndo ha estruturagdo de dois blocos distintos centrados em
duas aliangas. Dessa forma, o tridngulo formado pela rela¢do dos trés paises, permanece triangulo.

6.1.2 Nivel Regional: nesse cenario de rivalidade sist€émica constante, isto ¢, de manutengao do
confronto em somente um teatro estratégico, as aproximagoes de China na América do Sul permanecem
fortes no ambito econdmico, ndo sendo aprofundada a aproximacao politica. A Russia permanece
com o engajamento politico-militar seletivo na Venezuela em ligacao com Cuba e Nicaragua. Nesse
contexto, mantém-se também de forma seletiva a presenga estadunidense na América do Sul, com

15Para verificagdo da descrigdo completa do nivel internacional de cada cenario, ver Reisdoerfer, 2024b.
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continuidade dos programas de cooperagdo técnica militar e de seguranca publica. Tal ambiente confere
relativo espaco de agé€ncia para a regido desenvolver as suas agendas. Com a regido ja apresentando
inser¢des extrarregionais, a tendéncia € que as agdes politicas dos governos locais orbitem em torno
dessas disputas, visando a maximizag¢do de seus interesses individuais. Por isso, tende a haver maior
polarizagao regional, dificultando a cooperagao. Assim, os paises sul-americanos tendem a agir de
forma unilateral ou com arranjos bi ou minilaterais.

6.1.3 Nivel Nacional: com nenhuma modificagao significativa na conjuntura internacional e regional
que impacte os objetivos de defesa brasileiros, o pais tende a continuar com a propensdo para o
alinhamento extrarregional. Sob essa conjuntura, ndo ha forte pressao para o desacoplamento com
alguma das Grandes Poténcias e o Brasil pode utilizar da janela de oportunidades advinda da rivalidade
sistémica existente para barganhar com a inser¢do de China e Russia na regido, buscando maiores
investimentos tecnoldgicos e estruturais. O pragmatismo no alinhamento com as Grandes Poténcias
permite qualificar os seus recursos materiais de poder e a sua capacidade de utiliza-los, alavancando
um possivel desenvolvimento nacional e a consecugao dos objetivos de defesa. Esse cenario de relativo
espaco de autonomia nas Relagdes Internacionais - assim como no ambito regional, por ndo haver
mudanga significativa na percep¢ao de ameagas - tende a produzir também polarizagao politica interna
sobre com qual zona de influéncia se alinhar.

6.2 CENARIO 2: RIVALIDADE SISTEMICA MAIOR - ESTRUTURACAO DE
ALIANCA DE CONVENIENCIA ENTRE CHINA E RUSSIA

6.2.1 Resumo do Nivel Internacional: devido ao aumento do engajamento militar e politico de
Estados Unidos e aliados na Ucrania, a instabilidade regional aumenta. A partir dessa situagao, dois
cursos de agdao podem ocorrer: a) China aproveita o maior engajamento estadunidense no teatro europeu
e se prepara para atuar sozinha em Taiwan (possibilidade que se realiza se a escalada do conflito
na Ucrania ndo impactar nos recursos materiais de poder chineses - o que ¢ improvavel, devido a
importancia da Eurdsia para o projeto do Cinturdo e Rota). A partir disso, Estados Unidos agiria se
aproximando de Taiwan ou b) Estados Unidos aumenta preventivamente a sua presenca militar no
estreito de Taiwan, visando dissuadir a China de agir sobre a ilha. O fato ¢ que as duas possibilidades
levam ao aumento da presenga estadunidense no teatro asiatico, aumentando o dilema de seguranca
e, portanto, a instabilidade na regido.

O provavel impacto da escalada no conflito ucraniano para as capacidades chinesas
e o inegavel impacto nas russas, coloca os dois paises como mais propensos para a busca pelo
balanceamento através de parcerias externas. Assim, o alinhamento econdmico, energético e politico
jé existente entre China e Russia se transforma no minimo em uma alianga pelo ndo uso da forca entre
eles e no maximo pela coordenacgao estratégica de suas agdes internacionais. A alianga também pode
se basear no acordo de acdo conjunta em outros teatros de operagdo, que visariam barrar a expansao
estadunidense e garantir o equilibrio de poder regional - como por exemplo no Oriente Médio ou na
Peninsula Coreana. O triangulo vira, nesse momento, uma linha, com a formalizacao de duas aliangas
estratégicas distintas — mesmo que o confronto indireto (proxy) ainda se mantenha apenas na Ucrania.

6.2.2 Nivel Regional: nesse cendrio, a América do Sul tende a aumentar a sua importancia operacional
e tatica para China e Russia em seus objetivos estratégicos de conter e dissuadir os Estados Unidos de
avangar em teatros estratégicos para ambos. Nesse sentido, aproximagoes de China e Rissia na regiao
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se mostram mais coordenadas, com aumento do engajamento politico chinés. O aumento da rivalidade
sistémica diminui a autonomia da regido, pois ha maior presen¢a estadunidense através de pressao
politica e militar (especialmente sobre Colombia e Brasil) por alinhamento com eles e desacoplamento
com China, Russia e Venezuela. Nesse ambiente, tende a haver aumento da fragmentacdo das agdes
politicas dos governos locais, pois ainda ha espago de relativa barganha para a consolidagao em torno
das posi¢des das Grandes Poténcias. Isso mantém as iniciativas de cooperagdo regional fragmentadas,
pois os paises tendem a agir de forma autonoma ou com arranjos bi ou minilaterais.

6.2.3 Nivel Nacional: o aumento da rivalidade sistémica e da presenga de China e Rlissia na América
do Sul (especialmente no noroeste), resultando em maior presenca estadunidense e pressao sobre Brasil
e Colombia, abre uma ténue (mas importante) janela para que o Brasil negocie com Estados Unidos
e Europa, os custos de permanecer sobre a ordem ocidental. Nesse cenario, o Brasil ainda apresenta
maior propensdo a cooperagdo extrarregional, tendo em vista a oportunidade de adquirir, através de
barganha com tentativa de neutralidade, ganhos para a qualificacdo de seus recursos materiais de poder.
Soma-se a isso, 0s continuos baixos incentivos para a cooperagao regional devido a maior polarizagao.
Sob esse cendrio, o Brasil ¢ pressionado a se direcionar mais fortemente para o norte de seu territorio
e a fragmentacgao politica interna em torno dos assuntos de defesa tende a diminuir conforme aumenta
a percepc¢ao de ameacas - seja por alcance ou imposi¢cao de consensos minimos nessa area.

6.3 CENARIO 3: RIVALIDADE SISTEMICA MAXIMA - GUERRA CENTRAL
ENTRE ESTADOS UNIDOS E CHINA-RUSSIA

6.3.1 Resumo do Nivel Internacional: o avanco militar de China em Taiwan, seja por acdo propria
ou por resposta as agdes estadunidenses, ativa mais um teatro estratégico e transforma o tridngulo, que
virou linha, em um ‘cabo de guerra’. Os confrontos militares entre as Grandes Poténcias permanecendo
indiretos (proxy) ou ndo, a ativacdo de mais de um teatro estratégico leva a configura¢ao de uma Guerra
Central (Dall’Agnol; Dornelles Jr, 2017). Se houver atuacao direta do Ocidente com contingentes
militares em Taiwan e/ou na Ucrania, aumenta a probabilidade de os confrontos transbordarem para
outros teatros devido a agdes de retaliagao, corte de suprimentos e/ou de cadeia logistica. Nesse momento,
os alinhamentos e as aliancas prévias (OTAN, BRICS+, alianca de Russia com Coreia do Norte, alianga
de Japao e Coreia do Sul com os Estados Unidos...) poderiam levar a uma guerra em escala mundial.

6.3.2 Nivel Regional: nesse cenario, a América do Sul tende a aumentar a sua importancia operacional
e tatica para China e Russia em seus objetivos estratégicos de conter e dissuadir os Estados Unidos
de avangar em teatros estratégicos para ambos (moeda de troca). Assim, aproximagoes de ambos na
América do Sul se mostram mais coordenadas, com aumento do engajamento politico chinés. Fato
que complementa a atuagdo politica-militar de Russia na Venezuela (e em Cuba e Nicardgua). A
rivalidade sistémica tendo chegado ao nivel maximo através do confronto central diminui a autonomia
da regido, pois ha consolidagdo da presenca dos Estados Unidos, seja por vontade propria dos paises
sul-americanos ou por imposicao através de presenga militar e/ou sang¢des politicas e econdmicas.
Nessa realidade, j4 ndo ha mais espaco de barganha, pois as posi¢oes das Grandes Poténcias ja estdo
definidas e o papel de suas zonas de influéncia também. Isso tende a diminuir a polarizagdo politica
regional, estimulando o alinhamento - pois, haveria isolamento dos paises que assim ndo o fizessem.
Todavia, as iniciativas de cooperacdo que dai resultam, ocorrem sob lideranca estadunidense. Nesse
cenario, tende a aumentar, portanto, o isolamento da Venezuela na América do Sul.
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6.3.3 Nivel Nacional: a efetivacdo do confronto central pode impactar diretamente os recursos
materiais de poder brasileiros. Se nos cenarios anteriores o Brasil ndo tiver conseguido barganhar e
efetivar a qualificacdo de seus recursos materiais de poder e os gargalos tecnoldgicos, sociais e de
infraestrutura continuarem, o pais terd pouco espaco para o fazer, pois tera de atuar mitigando os
danos do possivel desacoplamento com China e Russia advindo de pressao dos Estados Unidos e
Unido Europeia (Acordo Mercosul-UE). Um desacoplamento de ambos, sem uma substitui¢ao efetiva
para essas relacdes, provavelmente trarda impactos consideraveis na economia brasileira: impacto no
setor agricola, aumento dos pregos de pecas € componentes tecnologicos, aumento dos pregos dos
bens de consumo e alimentos... Ademais, quanto mais o Brasil desacoplar de Russia, mais propensao
0 pais euroasidtico podera ter a apoiar possiveis agdes venezuelanas contra o Brasil visando a sua
entrada no BRICS+ e/ou a sua expansado para a regido de Essequibo. Assim, a propensao brasileira
para o balanceamento externo, somada a um possivel alinhamento politico na América do Sul, coloca
a cooperagdo regional como uma opcao para mitigacdo de danos ou dilui¢do de custos em produzir
solucdes a eles. Nesse cendrio, o Brasil ¢ pressionado a intensificar a sua presenga militar no norte
do seu territorio € com o aumento da percepc¢ao de ameagas e da pressdo estadunidense e europeia, a
fragmentacdo politica interna em torno dos assuntos de defesa tende a ser sobrepujada pela busca ou
imposicao de consensos minimos.

7 MONITORAMENTO INICIAL DOS CENARIOS

A fim de iniciar - para que agendas futuras de pesquisa possam aprofundar - a analise
de qual cenario deve ser o mais provavel no horizonte de 10 anos, apresenta-se a medigao inicial
dos agregados de capacidade material de poder de China e Russia em 2014 e 2023, juntamente com
analise inicial da a¢do de Estados Unidos em Taiwan e Ucrania, correlacionando-os com as principais
aproximacdes entre China e Russia desde 2014. Conforme serd apontado, houve - concomitantemente
com o aumento das a¢des de Estados Unidos e seus aliados na Ucrania e em Taiwan - modificag¢ao
no acesso aos recursos de poder material por parte de China e Russia (colocando-os, portanto, mais
propensos ao alinhamento externo). Consequentemente, conforme esperado, detectou-se aumento da
aproximacao entre China e Russia.

Do ponto de vista dos agregados econdmicos, o PIB da Russia (medido em dolares
constantes de 2015) apresentou um aumento, saindo de 1,39 trilhdes em 2014, para 1,52 trilhdes em
2023. Ele apresentou uma pequena queda em 2015 e 2016 e também em 2020 e 2022 (Worldbank,
2024b). Ou seja, o pais buscou alternativas para as san¢des econdmicas ocidentais em vigor desde
2014 e intensificadas em 2022. A composi¢ao do seu PIB permaneceu quase inalterada (Worldbank,
2024a). Portanto, onde se verifica maior modificagdo € em seus parceiros comerciais. Isto €, a Russia
buscou o balanceamento externo como forma de superar restricdes de acesso a recursos materiais.
Chama atengd@o que o pais substituiu os seus parceiros europeus majoritariamente pelos asidticos (OEC,
2024; Statista, 2024).

Tabela 1 - Principais parceiros comerciais da Russia
2014 2023

Exportagdo | Holanda, China, Italia, Alemanha e Japao China, India, Turquia, Cazaquistao, Brasil

China, Alemanha, Bielorussia, Estados Unidos | China, Turquia, Cazaquistdo, Alemanha, Coréia do
e Italia Sul

Fonte: Elaboracao propria com base em OEC, 2024; Statista, 2024.

Importacio
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Por parte da China, convém mencionar, que mesmo com a intensificacdo da guerra
comercial em 2019, os Estados Unidos continuou sendo um dos principais parceiros economicos
chineses e o PIB do pais cresceu de 10,33 trilhdes em 2014 para 17,17 trilhdes em 2023 (em ddlares
constantes de 2015) (pequena queda apenas em 2020) (Worldbank, 2024¢; OEC, 2024; Statista, 2024).

Do ponto de vista da tecnologia militar, China e Russia figuram entre os principais
fornecedores de armamentos do mundo. No periodo de 2005-2009, a Russia ocupava a segunda
posicdo e a China a nona (os Estados Unidos era e continua sendo o principal exportador mundial)
(SIPRI, 2015; 2024). No periodo de 2010-2014, a China substituiu a Alemanha como terceiro maior
exportador de armas. Todavia, no periodo de 2019-2023, o pais diminuiu em 5,3% a sua venda de
armamentos e caiu para a quarta posi¢ao, sendo ultrapassado pela Franca. Apesar de permanecer na
segunda posic¢ao do ranking nesse periodo, a Russia apresentou uma queda significativa de 53% em
suas vendas (SIPRI, 2015; 2024).

Verifica-se, portanto, impacto nos recursos materiais de poder tanto de China quanto de
Russia, colocando ambos como opgdes vidveis um para o outro para o alinhamento externo. Pela tabela
2, pode-se verificar a intensificagdo da aproximag¢ao de OTAN e UE na Ucrania, indicando também
pressdo sistémica para Russia e China se aproximarem.

Tabela 2 - Historico recente das Relagdes OTAN-UE-Ucrania

Anos
1990

2008 | Os aliados concordaram que a Ucrania se tornaria membro da OTAN.

Inicio das relacdes da OTAN e EU com a Ucrania, apds a sua desassocia¢do da Unido Soviética.

2009 O Programa Nacional Anual foi introduzido como o principal instrumento para promover reformas
na Ucrania visando a sua integracdo a OTAN.

2014 Negociagdes resultaram na ratificacdo pelo parlamento ucraniano do Acordo de Associagdo com a
Unido Europeia.
2016 | Inicio da Area de Livre Comércio Abrangente e Aprofundado (DCFTA) entre Ucrania ¢ UE.

O Parlamento ucraniano adotou legislagao que restabelece a participagdo na OTAN como um objeti-

2017 . .
vo estratégico de politica externa ¢ de seguranca.

2019 | Uma emenda constitucional na Ucrania entra em vigor visando a entrada na OTAN.

Fev 2022 | Ucrania aplica formalmente para a sua adesao a UE.

Jun 2022 | O Conselho Europeu concedeu o status de candidata a Ucrania.

Tun 2024 UE realizou sua primeira conferéncia intergovernamental com a Ucrania, abrindo formalmente as
un - ~
negociagdes de adesdo.

2024 | OTAN reafirma que o futuro da Ucrania ¢ na Aliancga.
Fonte: Elaboragdo propria com base em US, 2024; NATO, 2024; EU, 2024; Ukraine, 2021.

A relacao dos Estados Unidos com Taiwan é marcada por ambiguidades, com o ndo
reconhecimento oficial do status de independéncia da ilha, mas com manutengdo da aproximacao
politica e militar. Em 2022 ocorreu aprovacao de legislagao historica permitindo que os Estados
Unidos disponibilize auxilio militar em forma de empréstimos e subvengdes a Taiwan - 0 que nao
acontecia desde 1979. Até 2022, os Estados Unidos ndo disponibilizava auxilio militar direto e sim
vendia armamentos a ilha. A Ucrania € o Unico outro parceiro que recebe este tipo de ajuda militar
(Masters; Merrow, 2024).

Por fim, analisando as principais aproximacdes entre China e Russia desde 2014, verifica-
se o seu desenvolvimento concomitante as movimentagoes do Ocidente na Ucrania ¢ em Taiwan.
Conforme observamos aumento da rivalidade sistémica, observa-se também aprofundamento da

Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 55-81, mar./maio 2025 73



Bruna Rohr Reisdoerfer

aproximacao entre os dois paises. Especula-se inclusive, que possa ja ter existido no minimo uma
consulta bilateral prévia a invasao territorial russa na Ucrania em 2022, pois 22 dias antes do inicio da
invasdo, China e Russia lancaram uma declaracao conjunta de ‘cooperagao estratégica’. Por ela, ambos
declararam forte apoio a soberania, integridade territorial e a protecdo dos interesses fundamentais
um do outro, se opondo a interferéncia de forcas externas nos seus assuntos internos (China; Russia,
2022). Declararam também, que iriam aumentar a cooperagao nessas areas € que a Russia se opde a
qualquer forma de independéncia de Taiwan. Por sua vez, China declarou suporte as propostas russas
de criar garantias de longo prazo para a seguranca europeia e juntos se opuseram a expansao da OTAN.
Por fim, reafirmaram que:

(...) as novas relagdes interestatais entre a Russia e a China sdo superiores as aliangas politicas
e militares da era da Guerra Fria. A amizade entre os dois Estados nao tem limites, ndo
existem areas de cooperagao “proibidas”, o refor¢o da cooperagio estratégica bilateral ndo ¢
dirigido contra terceiros paises nem ¢ afetado pela evolugdo do ambiente internacional e pelas
mudangas circunstanciais em terceiros paises (China; Russia, 2022).'¢

Ou seja, ja em 2022 parece ter sido desenhado o inicio de uma alianca, ndo s6 com um
claro componente de ndo uso da forca entre eles, mas também de alinhamento estratégico em suas
politicas internacionais. Dias depois, a Russia invadiu a Ucrania e a ‘cooperagao estratégica bilateral’
continuou se intensificando.

Tabela 3 - Principais Aproximagdes entre China e Russia desde 2014

Assinatura de 17 acordos econdmicos e energéticos. Entre eles: negociagdo do valor da exporta-
¢do do gas russo a China; fornecimento dele através de dois gasodutos (rota oriental e ocidental);

2014 negociagao para utilizagdo do Yuan nas transagdes entre ambos os paises. Todos os acordos foram
efetivados nos anos seguintes.
Declaragao bilateral de ‘refor¢o da ajuda mutua e confianga para interligacdo de suas estratégias’.
2016 Os dois paises declararam também, a interligacdo entre a iniciativa chinesa Cinturdo ¢ Rota ¢ a

proposta russa da Unido Econdmica Euroasiatica, além de estreitar a colaboragdao nos assuntos
regionais e internacionais.

Assinatura de 30 acordos visando suprimir barreiras comerciais e energéticas. A China diminuiu a
importacdo de gas natural dos Estados Unidos e focou nos acordos para o desenvolvimento do ga-
2019 | soduto oriental, ligando a Sibéria ao pais. Também investiu, sob o projeto do Cinturdo e Rota, US$
373 milhdes na construgdo de sua parte de uma ponte sobre o rio Amur, unindo a provincia de Hei-
longjiang e a cidade russa de Blagoveshchensk visando facilitar o transporte de produtos agricolas.

2022 | Declaragdo conjunta de ‘cooperagdo estratégica bilateral’.

Declaragao conjunta sobre a importancia vital das relagdes entre ambos para a ordem mundial mo-

2023
derna.

2024 Declaragao conjunta de 5 principios para a ‘Parceria estratégica compreensiva de coordenagdo para
anova era’.

Fonte: Elaboragao propria com base em: Liy, 2014; (China (...), 2024); (Como (...), 2019); China; Russia, 2022 - 2024,

Do original em inglés: “(...) the new inter-State relations between Russia and China are superior to political and military
alliances of the Cold War era. Friendship between the two States has no limits, there are no “forbidden* areas of cooperation,
strengthening of bilateral strategic cooperation is neither aimed against third countries nor affected by the changing
international environment and circumstantial changes in third countries” (China; Russia, 2022).
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Em 2024, ambos declararam 5 principios para as relagdes sino-russas. Entre eles, que
ambos sempre dispenderdo apoio para os interesses centrais um do outro e que esse principio ¢
central para a: ‘parceria estratégica compreensiva de coordenagao entre China-Russia para a nova era’
(China; Russia, 2024). Ambos declararam também, que dardo apoio ‘firme’ e respeitardo a trajetoria
de desenvolvimento um do outro e que buscarao continuar a fortalecer a confianga politica mutua, se
focando também fortemente na promogao da cooperacdo cultural entre as suas sociedades. Por fim,
alegam que trabalhardo para auxiliar que as cadeias globais industriais e de suprimento permanecam
estaveis (China; Russia, 2024). Nesse ponto, novamente vemos um elemento que pode justificar uma
atuacdo externa conjunta.

Por fim, em novembro de 2024, os Estados Unidos realizou trés agdes que corroboram as
argumentacoes e a estrutura ldgica dos cendrios aqui desenvolvidos em maio de 2024: 1) 17 nov: o
governo estadunidense autorizou a utilizagao pela Ucrania de misseis de longo alcance no territorio
russo, o que ocorreu em 19 de novembro. Em resposta, em 21 de novembro, a Russia langca um novo
sistema de missil balistico de médio alcance na Ucrania (Liptak; Bertrand; Liebermann, 2024); 2) 17
nov: as vésperas da reunido de cipula do G20 e do encontro bilateral de alto nivel entre Brasil e China,
o presidente dos Estados Unidos realiza pela primeira vez uma visita e um pronunciamento oficial na
Amazonia brasileira, sem a presenca do presidente brasileiro (Jeronymo, 2024). Ou seja, uma clara
demonstragdo de presencga e de autonomia de agao na regido; 3) 26 nov: os Estados Unidos enviaram
um avido militar ao estreito de Taiwan, reafirmando a regido como espago internacional (Pequim...,
2024).

8 CONCLUSAO

A presente pesquisa buscou ordenar a realidade internacional complexa para propor um
modelo de andlise a ser aplicado em possiveis configuracdes de futuro. Através do monitoramento dos
indicadores elencados, € possivel verificar qual dos cenarios tende a ser o mais provavel e quais as suas
possiveis consequéncias e oportunidades. A tomada de decisdo se torna, portanto, menos subjetiva e
mais informada.

O trabalho demonstra que a capacidade de agéncia da América do Sul sofre impacto
da estrutura do Sistema Internacional e que na sua atual configuragao, outros atores para além do
Brasil também possuem protagonismo regional, especialmente no noroeste da regido. Portanto,
partiu-se da andlise das dindmicas de rivalidade entre Estados Unidos, China e Russia para detectar
o possivel cendrio, sobre o qual a América do Sul e o Brasil estardo inseridos nos préoximos 10 anos.
Do monitoramento inicial das variaveis elencadas, verifica-se que ha a tendéncia de consolidacao do
cendrio 2 — aprofundamento de uma alianca de conveniéncia entre China e Russia - com possibilidade
de direcionamento para o cenario 3, guerra central. Isso porque, detecta-se tendéncia de aumento da
rivalidade sistémica.

O alinhamento entre China e Rissia em assuntos econdmicos e energéticos, detectado ja
em 2014, se expandiu para uma ‘cooperagdo estratégica’ em 2022 e para uma ‘parceria estratégica
compreensiva de coordenacao’ em 2024. Ambas com evidentes tracos de uma alianga, pois ha busca
de coordenacado estratégica e identifica-se possiveis cendrios de atuacdo conjunta: como a protecao
das cadeias globais industriais e de suprimento. Conforme previsto, esse movimento é concomitante
ao aumento da aproximacao de Estados Unidos e seus aliados na Ucrania e Taiwan - intensificando o
dilema de seguran¢a em ambas as regioes € aumentando a busca por estruturagdo de aliancas e zonas
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de influéncia. Isto €, o tridngulo da estrutura internacional virou uma linha e tem as suas relagdes
baseadas na rivalidade. H4, pois, um equilibrio estratégico delicado, evidenciando para a proxima
década uma Pax Armada"’.

Conforme argumentado, sob o cendrio 2, a América do Sul tende a aumentar a sua
importancia operacional e tatica para China e Russia em seus objetivos de conter e dissuadir os Estados
Unidos de avancar em seus teatros estratégicos. Consequentemente, a regido tem a sua importancia,
também para a politica estadunidense, aumentada. Assim, haverad aumento da pressdo estadunidense,
especialmente sobre Colombia e Brasil para desacoplamento com China, Russia e Venezuela. Sob esse
cenario, abre-se uma ténue e perigosa, mas importante janela para que o Brasil negocie com Estados
Unidos e Unido Europeia, os custos de permanecer sob a ordem ocidental e assim tentar adquirir
ganhos para a qualificacdo de seus recursos materiais de poder (ou seja, buscar investimentos em
infraestrutura critica). Ela € perigosa, pois o Brasil precisa trabalhar para ndo ser excluido do BRICS+
e se desacoplar de China sem antes ter alternativas robustas aos seus recursos de poder'®. Além disso,
conforme o Brasil desacople de Russia e Venezuela, pode haver incentivos para um aumento do apoio
russo aos venezuelanos em detrimento do Brasil. Nessa realidade, o Brasil sera pressionado a ocupar
0 seu espaco na regido amazonica e a auxiliar a dar uma resposta a questao venezuelana. Havendo
um aumento do apoio russo (inclusive militar) a Venezuela, havera um aumento do apoio militar
estadunidense ao Brasil?

Nesse ambiente, tende a haver aumento da polarizagao politica regional, pois ainda ha
espaco de relativa barganha para os paises sul-americanos consolidarem as suas posi¢des em torno das
Grandes Poténcias. Isso mantém as iniciativas de cooperagao regional em arranjos bi ou minilaterais. A
aproximagao de espectro politico entre o governo de Lula no Brasil e de Petro na Colombia, representa
janela de oportunidade para atuagdo conjunta visando diluir custos de adotar uma estratégia de dissuasao
extrarregional no noroeste da América do Sul.

Detectado os polos de poder e o papel da América do Sul na dindmica entre eles, verifica-se
que a regido importa somente de forma operacional e tatica enquanto ela puder servir de barganha e
dificilmente China e Russia terdo disposi¢ao e recursos para bancar os custos do seu desacoplamento
total com os Estados Unidos (vide Venezuela). A possivel interligagdo do confronto entre as Grandes
Poténcias nos teatros estratégicos das trés (Ucrania, Taiwan ¢ América Central e Caribe), indica a
dificuldade de manutengao de posigdes neutras, devido a importancia vital dos possiveis conflitos
nessas regides e a necessidade de ativagdo das aliangas para o seu enfrentamento. Quanto mais os
Estados Unidos forem pressionados em duas (ou trés) frentes, mais necessitardo de aliados e mais
pressionardao a América do Sul. Por isso, do ponto de vista da mitigagdo de danos e da maximizagao
de certas oportunidades, se consolidando o cenario 3, racionalmente a regido tenderia a permanecer na
zona de influéncia direta dos estadunidenses. Portanto, cabe aos paises da regido aproveitarem a janela
de oportunidade que se abre entre 0 momento atual de conformacdo em torno das negociagdes dos
custos de manter as zonas de influéncia das Grandes Poténcias e o momento de confronto central, no
qual essa janela se fechara pela necessidade de determinacdo clara dessas zonas — seja por adesdao ou

17 Chama atengdo a rapidez do aumento da rivalidade sistémica desde o inicio da pesquisa em maio de 2024. Por isso, se a
promessa de aumento da rivalidade entre Estados Unidos e China sob o governo Trump 2 se consolidar, pode-se acelerar
a chegada do cenario 3.

80 Acordo Mercosul-Unido Europeia poderia ser utilizado para barganhar por opgdes para o agronegécio brasileiro e por
transferéncia de tecnologia industrial que pudessem mitigar um possivel desacoplamento com a China. O mercado indiano
também poderia se mostrar uma alternativa possivel.
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imposicao. Nele, ndo haverd mais negociagdo, apenas as consequéncias do desacoplamento econdmico
com China e politico com Russia; ou das san¢des e isolamento (com possivel intervencao militar) por
parte dos Estados Unidos e seus aliados.

De qualquer forma, mesmo que estejamos caminhando para um cenario de maior presenga
estadunidense e, portanto, menor autonomia para a América do Sul, a cooperagao regional pode se
mostrar como um instrumento importante para minimizar os danos do desacoplamento com China
e Russia e maximizar a capacidade de barganha brasileira. Por fim, convém apontar que evitar o
isolamento da Venezuela, apresentando uma solucdo sul-americana para a questdo, colocaria a América
do Sul como outra opg¢ao, além de Russia e China, para as relagcdes do pais bolivariano. Assim, a
cooperacao se configuraria como um elemento de dissuasao extrarregional (Medeiros Filho, 2017) e
contengdo de um possivel confronto indireto (proxy) na regido - evitando que o Brasil lute guerras que
ndo sdo suas. Para tanto, os paises sul-americanos t€ém de superar a dependéncia da necessidade de
alinhamento no espectro politico/ideologico entre seus governos para que haja coordenagao regional.
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RESUMO

Com o intuito de verificar como a inteligéncia pode contribuir com a
formulacdo de estratégias que favorecam os interesses nacionais de
cada um deles, este artigo apresenta uma analise comparativa entre as
principais instituicoes e sistemas responsaveis pelo setor no Brasil, na
Colombia e no Reino Unido. A analise comparativa permite um exame
apurado sobre como diferentes Estados abordam os desafios securitarios
contemporaneos. Porquanto, com o objetivo de identificar os mecanismos
que facilitam a atuacao assertiva no desempenho de suas atividades, o
modelo proposto considera alguns fatores-chave como elementos cruciais
para robustecer as operagoes e a fiuza publica de suas principais agéncias.
Assim, procuro compreender diferencas e similitudes, destacando as

intersecgoes e divergéncias inerentes a cada uma delas.
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ABSTRACT

The main intelligence sector organizations of Brazil, Colombia, and
the UK are compared in this article to see how they could aid in the
creation of policies that further the goals of each nation. The compar-
ative study allows for a detailed examination of how they address con-
temporary security concerns. Consequently, the proposed model con-
siders a few key factors as crucial elements to improve the functioning
and public trust of their agencies in order to identify the processes that
boost the effectiveness of their operations. With a focus on the points
of convergence and divergence founded, I seek to understand both

parallels and distinctions among each of them.
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Fernando Henrique Casalunga

1 INTRODUCAO

O presente artigo € o quarto de uma série de cinco produtos que serdo desenvolvidos pela
linha de pesquisa ‘Inteligéncia’ do Centro de Estudos Estratégicos do Exército (CEEEx), no ambito
do Nucleo de Estudos Prospectivos (NEP) até 2025'.

Partindo do pressuposto registrado nos trés ensaios apresentados e discutidos no ambito do
Nucleo?, nos quais se reforga a significancia da atividade de inteligéncia para a formulagdo de politicas,
estratégias, e planos de seguranca mais eficazes, este artigo apresenta uma comparagao entre estruturas
responsaveis pelo setor no Brasil, Colombia e Reino Unido.

Dentre as unidades de analise considera-se, no Brasil, a Agencia Brasileira de Inteligéncia
(ABIN) e a Assessoria de Inteligéncia de Defesa (AIDef) que operam, respectivamente, sob o
Ministério da Casa Civil e o comando do Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas (EMCFA); na
Colombia, a Direcao Nacional de Inteligéncia (DNI) que opera em estreita relagdo com agéncias civis
no enfrentamento de ameagas internas associadas ao narcotrafico e a insurgéncia; e, no Reino Unido,
as agéncias GCHQ, MI5 e MI6 subordinadas ao Gabinete do Primeiro-Ministro britanico.

Ao langar luz sobre o interesse institucional pelo desenvolvimento de capacidades
que permitam confrontar o problema das ameacas securitarias contemporaneas, em particular, das
ilicitudes atribuidas ao terrorismo e/ou crime organizado, proponho explorar o argumento de que a
eficacia das agéncias supracitadas depende da combina¢ao adequada de fatores-chave como estrutura
organizacional, desenvolvimento técnico-cientifico, conduta ética, e integracdo interagéncias. De
tal, a hipotese aventada afirma que as unidades de andlise promotoras de uma colaboragao fluida e
respeitosa, tendem a produzir informagdes mais relevantes e acionaveis, impactando positivamente o
planejamento estratégico.

Logo, a fim de verificar a sua plausibilidade, este artigo aborda ndo apenas as suas
idiossincrasias organizacionais e/ou capacitarias, mas também os mecanismos que permitem a
formulagdo e implementacdo de estratégias mais eficazes. Dessarte, se acha dividido em trés se¢des
que destacam: 1) o funcionamento das principais estruturas e sistemas responsaveis pela inteligéncia
no Brasil, Reino Unido e Colombia, ii) apresenta uma analise comparativa entre elas; iii) discute o
seu papel no planejamento estratégico. Por fim, uma breve conclusdo sumariza os resultados obtidos
pela linha de pesquisa.

2 AINTELIGENCIA NO BRASIL, COLOMBIA, E REINO UNIDO

Nesta se¢do apresento, brevemente, as estratégias de Brasil, Coldmbia, e Reino Unido
para lidar com desafios securitarios contemporaneos, acentuando aspectos normativos que estruturam
e regulam as atividades de suas principais institui¢des de inteligéncia.

Sem embargo, no Brasil, a Constitui¢do Federal de 1988, estabelece que o Conselho de
Defesa Nacional (CDN) € o 6rgao responsavel por assuntos relacionados a soberania nacional e a defesa
do regime democratico (Brasil, 2023a), primazia refletida na Politica Nacional de Defesa (PND) que

!'0s achados e resultados dos produtos desenvolvidos ao longo deste ciclo servirdo de base para a construgio de um Policy
Paper que devera indicar implicagdes e recomendagdes ao Exército brasileiro.

20s ensaios podem ser consultados no sitio eletronico do Centro de Estudos Estratégicos do Exército (CEEEx). Disponivel
em: https://ebrevistas.eb.mil.br/CEEExAE/issue/archive.
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orienta o planejamento das agdes.

A estratégia brasileira destaca a importancia de uma gestao eficaz da inteligéncia como fator
essencial para apoiar as decisdes e promover os interesses nacionais (Brasil, 2020). Por conseguinte, o
foco do setor repousa sobre o controle de ameagas e a identificagdo de oportunidades, buscando atuar
de modo assertivo frente aquelas associadas a espionagem, sabotagem, interferéncia externa, ataques
cibernéticos, terrorismo, exfiltragdo de propriedade intelectual, corrupcao e atentados contra a ordem
democrética (Brasil, 2016).

Ante a demanda, fontes oficiais destacam a competéncia do setor em produzir e disseminar
conhecimento as autoridades competentes sobre fatos e situagdes que possam impactar processos
decisorios e a segurancga do Estado’. Nesse ensejo, sublinham a significancia estratégica do Sistema
Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN), centro que concatena esfor¢os interagéncias para defender os
interesses do Estado e da sociedade brasileira (Brasil, 2016; 2017)*.

A Agéncia Brasileira de Inteligéncia (ABIN) representa o 6rgao civil central deste Sistema,
responsavel por planejar, executar e coordenar as atividades de inteligéncia nacional. Sob a Doutrina
da Atividade de Inteligéncia (DAI), monitora grupos envolvidos em atividades ilicitas, buscando
neutralizar agdes que possam desestabilizar a seguranga politica, economica e social®. Suas principais
atribui¢oes incluem a coleta e analise de informacodes, protecao de propriedade intelectual e dados
sigilosos, avaliacdo de ameacas ao regime democratico, além da cooperacdo com estruturas e 6rgaos
de seguranca internacionais sempre que necessaria (Brasil, 2023b).

A atuacdo da ABIN se orienta pelo zelo ao bem publico, avaliando potenciais impactos
sociais e mantendo o compromisso com a producdo de informagdes imparciais e empiricamente
verificaveis. Em contrapartida, o controle das atividades ¢é realizado pelos trés poderes da Republica®.
Ademais, a instituicdo exige de seus agentes a incorporagao de valores éticos como pilares de conduta
pessoal (Brasil, 2023b).

No tocante a esfera militar, o SISBIN opera em acordo com as diretrizes do Ministério
da Defesa (MD) que orientam as atividades do setor. Dentre as principais estruturas destacam-se: o
Sistema de Inteligéncia de Defesa (SINDE), subordinado ao MD, que por intermédio da Assessoria
de Inteligéncia de Defesa (AlDef) atende ao Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas’.

3 Documentos basilares que orientam as atividades do setor reforcam o papel da inteligéncia no monitoramento da conjuntura
geopolitica, protegdo de infraestruturas criticas e conhecimentos sensiveis, e promogdo de uma contrainteligéncia efetiva
(Brasil, 2016). Ademais, enfatizam a importancia das atividades especializadas de produgdo e disseminagdo de informagoes
para o planejamento e avaliagdo das politicas de Estado, reforgando o papel central do sistema de inteligéncia na orientagao
dos processos decisorios (Brasil, 2017).

# Criado em 1999, o SISBIN foi idealizado para concatenar esforcos de planejamento e execugdo das competéncias relativas
a inteligéncia, representa o centro da engenharia institucional responsavel por prover informagoes significativas que
oferegam suporte aos processos decisorios capitancados pelos lideres civis e/ou militares. Sua funcionalidade é marcada
pela capacidade de agregar interesses de diversas institui¢des, fator que tem efeito positivo sobre a eficacia das atividades
de inteligéncia ao passo em que promove a¢des conjuntas (Brasil, 2016; 2017).

5 A DAI estabelece trés regras fundamentais para guiar suas operagdes: adequabilidade dos meios, escolha apropriada das
técnicas e proporcionalidade no uso dos recursos, assegurando que os métodos respeitem os limites legais e a integridade
das atividades sigilosas (Brasil, 2023b, p. 29-30).

®Para garantir transparéncia e legalidade no Legislativo, a Comissdo Mista de Controle da Atividade de Inteligéncia
(CCAI), juntamente com o Tribunal de Contas da Unido (TCU), supervisionam suas atividades; no Executivo, a Camara
de Relagdes Exteriores e Defesa Nacional, e a Controladoria Geral da Unido (CGU), acompanham a execugao da Politica
Nacional de Inteligéncia monitorando os recursos empregados (Brasil, 2017, p. 10).

70 Sistema de Inteligéncia do Exército (SIEx) faz parte do SINDE e tem como 6rgio central o Centro de Inteligéncia do
Exército (CIE), sendo estas estruturas responsaveis pelas atividades de inteligéncia voltadas a defesa de infraestruturas
criticas e apoio ao planejamento de acdes terrestres.
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A defesa considera essencial o aprimoramento das capacidades do SINDE para antecipar
cendarios adversos e garantir que o Estado esteja preparado para lidar com ameagas complexas no
ambiente estratégico. Por esse prisma, aspectos como neutralidade ideologica e objetividade analitica
informacional sdo percebidos como elementos chave (Brasil, 2023c).

Nao obstante, na Colombia, o Plano Nacional de Desenvolvimento 2022-2026 (PND)
aponta para o controle institucional e a defesa do territério como elementos fundamentais para assegurar
a seguranca humana e a justica social®. A conta disso, os colombianos priorizam o desenvolvimento
sustentavel e a protecao ambiental, refletindo uma visdo integrada que busca ir além da seguranga
fisica tradicional, visando combater organizag¢des criminosas em areas estratégicas’.

O PND prioriza trés objetivos fundamentais, a organizagdo do territério em torno da
agua; transformacao das estruturas produtivas em dire¢ao a economias sustentaveis; € a promog¢ao da
equidade e inclusdo, que devem ser perseguidos por meio da explorago sustentavel de riquezas naturais
e da construcdo de lacos entre os setores publico e privado. Através da construgdo de incentivos ao
desenvolvimento e reducao de desigualdades, as liderancas buscam restaurar a confianca dos cidadaos
nas institui¢des, reafirmando o papel do Estado como promotor do bem-estar e da paz (Colombia,
2023a).

No tocante a defesa, a Constitui¢ao Politica da Colombia de 1991, estabelece o zelo pela
soberania, independéncia, integridade territorial, € a ordem constitucional como missdo fundamental
das Forcas Armadas. Por conseguinte, sua competéncia para proteger os interesses nacionais contra
ameagas internas e externas, sejam estas convencionais ou nao, se estende por todos os dominios
(Colombia, 2022).

Neste ensejo, a nogdo de seguranca ¢ compreendida como a percep¢ao de auséncia de
ameacas que comprometam a existéncia, propriedade e interesses de um Estado e seus cidadaos'. Dai,
definem o conceito de ameaga como um fendmeno que representa risco aos interesses nacionais € aos
propositos estratégicos do Estado, podendo gerar danos significativos a vida, propriedade, infraestrutura
¢ recursos naturais, dependendo de sua gravidade (Colombia, 2022)!.

A estrutura de inteligéncia colombiana é complexa e reflete os desafios de seguranga
e desenvolvimento enfrentados pelo Estado'?. Em especifico, a Dire¢do Nacional de Inteligéncia

$Este documento foi elaborado a partir de didlogos regionais com diversas comunidades e setores, visando consolidar
propostas que fortalegam o papel do Estado como garantidor de oportunidades de desenvolvimento. Ele propde a formulagao
de politicas publicas para enfrentar injusticas historicas e promover transformagdes nas estruturas produtivas, adequando-as
as demandas contemporaneas de integrac@o e protegcdo socioambiental (Colombia, 2023a).

% As instituigdes civis e militares devem promover a nogio de seguranga humana e o desenvolvimento de capacidades que
permitam lidar com ameacas domésticas e/ou transnacionais. Por essa 16gica, o conceito de seguranca ultrapassa a mera
auséncia de conflitos armados, englobando também aspectos de violéncia indireta, como desastres naturais ¢ necessidades
sociais basicas (Colombia, 2023a; 2023b).

10A seguranga deve ser encarada como um estado no qual a nagdo se protege contra destrui¢do ou agressio estrangeira,
enquanto a defesa ¢ o instrumento que garante a preservagao das estruturas politicas, juridicas e econdmicas do Estado,
protegendo seu territorio, populac@o e soberania (Buchan & Mackintosh, 1975, apud Coldmbia, 2022).

1 Classificados entre Grupos Armados Organizados (GAO) transnacionais, ¢ Grupos Armados Organizados Regionais
(GAOR) com foco em atuagao local, essas agremiagdes disputam o monopdlio da for¢a em ambito doméstico, e, por vezes,
acabam assumindo fun¢des governamentais, colocando em questdo a soberania do Estado (Colombia, 2022).

12Desde a assinatura do Acordo de Paz em 2016, a Coldmbia enfrentou novos desafios, incluindo a crescente presenga de
grupos criminosos que exploram o vacuo de poder deixado pela extingdo das FARC-EP, adotando praticas ilicitas de controle
social em varias regides. As ameagas contemporaneas sdo caracterizadas pela transformagao dos grupos organizados, que
agora se dedicam a atividades como trafico de drogas, extorsdao e mineragao ilegal. Essa mudanga no cendrio requer uma
resposta mais robusta por parte do governo e das for¢as de seguranca, que devem adaptar suas estratégias para entender a
complexidade social, politica e econdmica dos novos desafios (Coldmbia, 2023b).
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(DNI), subordinada a Presidéncia, desempenha papel central na coordenagdo das atividades do setor
(Colombia, 2023¢)". Conquanto, vale frisar que sua competéncia extrapola as fung¢des tradicionais da
defesa, englobando a prote¢do de direitos civis, € 0 combate a pobreza e a corrupgao (Colombia 2023b).

As acdes da Direcdo se voltam ao atendimento dos interesses nacionais, em acordo com o
Plano Estratégico Setorial e Institucional (PESI) que objetiva aprimorar as capacidades do setor para
lidar com grupos armados ilegais e organizagdes criminosas que ameagam a soberania estatal. Este
documento destaca a integracdo de informagdes e a utilizacdo de novas tecnologias como essenciais para
antecipar e neutralizar ameagas. Por esse prisma, as institui¢cdes securitarias propdem o fortalecimento
da infraestrutura tecnologica da DNI como medida assertiva para aprimorar a eficiéncia na execucao de
suas fungdes, assim como a formacao continua dos agentes em novas tecnologias (Colombia, 2023¢).

Num contexto geopolitico distinto do sulamericano, no Reino Unido, a Revisao Integrada
(RI), aponta quatro tendéncias que influenciardo a ordem internacional nos proximos anos: mudancas
na distribui¢do de poder global, competi¢do interestatal sobre a natureza da ordem internacional,
rapida evolugao tecnoldgica e o agravamento de desafios transnacionais. Em efeito, num ambiente
internacional caracterizado pela transi¢cdo para um sistema multipolar, fragmentado e contestado,
considera mister o desenvolvimento de capacidades dissuasodrias (Reino Unido, 2023a).

Frente ao cendario prospectivo, a estratégia se estrutura sob quatro pilares principais: moldar
o ambiente internacional, dissuadir e competir em todos os dominios, abordar vulnerabilidades por
meio da resiliéncia, e produzir vantagens estratégicas. Conquanto, em que pese se tratar de uma uniao
politica entre quatro Estados constituintes -Escdcia, Inglaterra, Irlanda e o Pais de Gales-, possuidores
de recursos e capacidades técnicas e humanas avangadas, os britdnicos contam com uma estrutura de
inteligéncia robusta.

As principais agéncias que compdem este sistema sao: o Servigo de Seguranga (MI5)
atuando na gestdo de ameacas internas; o Servigo Secreto de Inteligéncia (SIS/MI6) responsavel pelo
monitoramento de ameacas externas; e, a Sede de Comunicagdes do Governo (GCHQ) que protege
dados sensiveis e coordena operagdes do setor (Reino Unido, 2023b).

As atividades de inteligéncia britanica dao apoio a formulacao de estratégias para identificar
as capacidades e inten¢des de adversarios, produzir avaliagdes preditivas, realizar monitoramento
de ameacas e aplicar contrainteligéncia para conter interferéncias externas. Porquanto, fornecem
informagdes que permitem aos lideres desenvolver uma compreensao abrangente dos cenarios de
interesse, atendendo tanto as necessidades imediatas quanto aos objetivos de longo prazo (Reino
Unido, 2023b)*.

Por conseguinte, a criagdo de incentivos a formulagao de politicas voltadas para a protecao
e armazenamento de grandes volumes de informagdes ¢ encarada como medida necessaria para
fortalecer a capacidade das institui¢des de inteligéncia (Reino Unido, 2023a). Para alcancar esse
objetivo, sublinham importancia de dispor de infraestrutura adequada e habilidades especificas, além

13 Criado em 2011, o 6rgdo substituiu o Departamento Administrativo de Seguranga (DAS) e tem como atribui¢des
principais a supervisao da coleta e analise de informacdes para liderancas politicas e militares, colaborando estreitamente
com a Policia Nacional.

14 A abordagem inclui uma analise preditiva e dedutiva para responder mais do que questdes como “quem, o que, onde e
por que”, antecipando possiveis evolugdes do ambiente operacional. Outrossim, tém como objetivo detectar padrdes de
mudanga e tendéncias emergentes para garantir o controle da iniciativa em crises que exijam respostas rapidas, permitindo
a antecipacao de cenarios e formulag@o de estratégias assertivas frente as ameagas (Reino Unido, 2023b).
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de aderir a principios fundamentais como objetividade, seguranca, continuidade e colaboragao'’.

No contexto da defesa, a direcdo dos esforcos de coleta ¢ analise de informacgdes ¢
conduzida pelo comandante e seu estado-maior que apresentam questionamentos especificos a serem
respondidos. A aquisicdo de informagdes ¢ realizada por instituicdes competentes, sendo as fontes
divididas entre controladas, descontroladas, e casuais, avaliadas conforme a sua confiabilidade. Apds
a coleta, os dados passam por um processo de depuracao rigoroso que utiliza Técnicas de Analise
Estruturada (TAEs) para eliminar vieses cognitivos (Reino Unido, 2023b).

Em sintese, as estruturas de inteligéncia supracitadas refletem abordagens distintas para
a seguranga nacional, moldadas por seus contextos geopoliticos e desafios particulares. Com base no
exposto, a proxima se¢do apresenta uma analise comparativa destas estruturas, mediante a consideragao
de fatores essenciais que afetam o seu funcionamento.

3ANALISE COMPARADA ENTRE AS INSTITUICOES DE INTELIGENCIA
DE BRASIL, COLOMBIA, E REINO UNIDO

Nesta secdo apresento uma comparagdo entre as instituicdes de inteligéncia do Brasil,
Colombia e Reino Unido, com base em uma selecao de fatores chave que realgam as diferengas e
similitudes entre as unidades de analise. Tais indicadores servem como parametros para que possamos
compreender como cada agéncia opera e se adapta para lidar com diferentes desafios securitarios em
seus respectivos contextos.

Nesta pesquisa foram considerados os seguintes fatores a) estrutura organizacional; b)
desenvolvimento técnico-cientifico; c¢) ética e transparéncia; d) integracao interagéncias. Em resumo,
essas categorias avaliam: a) hierarquia e distribui¢ao de responsabilidades entre as institui¢cdes de
inteligéncia em cada pais, considerando como estdo integradas ao governo e as For¢as Armadas, bem
como as fungdes especificas atribuidas a cada institui¢do como coleta de informagdes, contrainteligéncia
e analise estratégica; b) adocao de novas tecnologias e métodos de andlise que potencializam as
capacidades operacionais das institui¢des, refletindo sua adaptagcdo as ameagas contemporaneas; c)
como cada Estado percebe a importincia da ética nas operagdes de inteligéncia, incluindo o respeito
aos direitos civis e a necessidade de transparéncia em suas atividades; e, por fim, d) a colaboragao entre
diferentes agéncias de seguranca e defesa, bem como a coordenagdo com entidades internacionais.

Destarte, as estruturas examinadas desempenham papéis cruciais na seguranc¢a nacional
de seus respectivos Estados. Entretanto, apresentam diferencas significativas que merecem aten¢ao, a
primeira a ser destacada reside na estrutura organizacional.

No Brasil, o SISBIN opera sob a Presidéncia da Republica, refletindo uma integracao direta
com a esfera governamental; de modo similar na Colombia, a DNI assessora o Presidente e o Conselho
de Seguranca Nacional, entretanto, adota uma abordagem difusa que borra a linha diviséria entre
seguranca publica e defesa. Em contraste, o Reino Unido possui trés agéncias principais subordinadas
ao Gabinete do Primeiro-Ministro, cada uma com um foco especifico (Brasil, 2016; Reino Unido,
2023b; Colombia, 2024).

O Sistema brasileiro conta com uma estrutura mais abrangente que integra diferentes 6rgaos

15 A flexibilidade e a agilidade sdo tomadas como elementos chave para que a inteligéncia se adapte rapidamente as
mudangas e oferega suporte oportuno baseado numa compreensao aprofundada das situagdes, garantindo a alocacao
eficiente de recursos e a minimizagao de incertezas (Reino Unido, 2023b).
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civis e militares, priorizando a coleta e andlise de informagdes em uma variedade de contextos e cendrios.
Enquanto que a Dire¢ao colombiana possui fungdo central na coordenagao das atividades de inteligéncia
voltadas a seguranca interna, combate ao narcotrafico e enfrentamento de grupos insurgentes. Ja as agéncias
britanicas focalizam um horizonte mais amplo, com vistas a proje¢ao de poder nacional por intermédio das
atividades do setor.

Igualmente, as competéncias e fungdes de cada instituicao se diferem substancialmente. Embora
o SISBIN, no Brasil, e a DNI, na Colombia, possuam um papel abrangente na coleta e andlise de informagoes
para a seguranca nacional, integrando as fungdes de inteligéncia ao suporte de forgas militares e civis, o
primeiro aborda uma gama mais ampla de desafios internos e externos, ao passo em que a segunda se
concentra no combate as ameacas domésticas. Em contrapartida, as agéncias britanicas descentralizam
atribui¢des, o que permite tratar dos problemas de modo abrangente em diferentes contextos.

O segundo fator a ser notado trata do desenvolvimento técnico-cientifico, aspecto onde
residem semelhancgas entre as unidades de andlises. Nesse sentido, podemos considerar ponto pacifico
para as institui¢des examinadas, o reconhecimento da importancia estratégia do dominio cibernético
para a seguranga nacional. Uma vez que infraestruturas e sistemas de informacao automatizados
desempenham funcao vital nas sociedades contemporaneas, ataques disruptivos capazes de causar
interrupgao dos servicos basicos podem produzir efeitos cinéticos e/ou cognitivos significativos (Brasil
2023b; Colombia, 2023b; Reino Unido, 2023b).

No Brasil, este fator ¢ considerado preponderante para fortalecer as capacidades de
projecao de poder nacional, desde a produgdo de tecnologias de uso dual a protecao das infraestruturas,
passando pelo emprego de ferramentas cibernéticas uteis para a defesa (Brasil, 2016; 2017). Ante a
demanda, tanto a ABIN quanto a AIDef tém intensificado seus esforcos para desenvolver capacidades
de monitoramento e neutralizacdo de ameagas, sejam provenientes de atores estatais e/ou ndo estatais
(Brasil, 2020, 2023b).

De modo similar, a evolugdo dos desafios tecnologicos fez deste topico central as
instituigdes securitarias colombianas, atentas a importancia de proteger suas proprias infraestruturas
e dados sensiveis contra ataques disruptivos. Em efeito, sublinham a importancia estratégica das
tecnologias informacionais para obter uma compreensao abrangente dos riscos e ameagas a seguranga
nacional (Colombia, 2023a; 2023b).

Ante a demanda, a DNI tem buscado modernizar suas capacidades para uso efetivo de
ferramentas como a inteligéncia artificial e de vigilancia cibernética, apontadas como pecas chave na
construg¢ao de um ambiente de seguranga mais robusto e adaptavel, preparado para enfrentar adversarios
em constante transformag¢do. Dai, o aperfeicoamento de sistemas de seguranca e o uso de algoritmos
de aprendizado de méaquina sdo apontados como solugdes eficazes para detectar e prevenir agdes
hostis, permitindo analises detalhadas que ajudam, por exemplo, a identificar e mitigar operagdes de
espionagem, sabotagem ¢/ou infiltragdo (Colombia, 2023¢)'S.

No Reino Unido, a tecnologia ¢ considerada central para a consecucdo dos objetivos
estratégicos nacionais, pois, se trata de um garantidor da posi¢ao de lideranga internacional. No campo
cibernético, essa realidade se constitui por meio de cinco ferramentas fundamentais: inteligéncia artificial;

16 A DNI tem implementado tecnologias cibernéticas para fortalecer suas operagdes e monitorar atividades criminosas. A
integragdo de ferramentas permite & DNI coletar dados relevantes que podem ajudar a prevenir e responder a ameacgas. Além
disso, a capacidade de interceptar comunicagdes digitais ¢ vital para desmantelar redes criminosas e obter informagdes
sobre suas operagdes. De modo que o ciberespago, portanto, se torna um dominio fulcral na luta contra o crime organizado,
proporcionando conhecimentos que antes eram dificeis de alcangar (Coldmbia, 2023c).
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engenharia biologica; telecomunicagdes; semicondutores; e computacdo quantica (Reino Unido, 2023c).

Haja vista que enfrentam ameagas oriundas de diversas fontes, incluindo Estados hostis e
grupos extremistas organizados, os britanicos consideram o avango tecnoldgico como um elemento de
risco securitario difuso. Em outras palavras, o desenvolvimento de novas ferramentas informacionais ¢
interpretado como ambivalente, na medida em que, embora possibilite o fortalecimento da seguranca
nacional por meio de tecnologias avancadas de monitoramento, analise de dados e defesa cibernética,
também amplia as vulnerabilidades estratégicas ao expor infraestruturas criticas e sistemas sensiveis
a ataques sofisticados e de dificil previsibilidade.

Sob essa perspectiva, reconhece-se que a emergéncia de novas arenas de conflito, nas quais
as fronteiras entre guerra e paz se tornam progressivamente mais nebulosas, tem facilitado a execucao
de ataques remotos de forma andnima, empregando armas cibernéticas altamente complexas, as quais
desafiam ndo apenas a seguranca doméstica, mas também a estabilidade da ordem internacional (Reino
Unido, 2023b; 2023c¢)

Frente ao cenario, a vigilancia e a preven¢ao de ataques desta natureza, se acham
fortemente interligadas com processos de analise de dados digitais e informagdes de inteligéncia, cada
vez mais complexos. A conta disso, 0o GCHQ e o MI5 contam com alta capacidade de monitoramento
e interceptagdo de comunicagdes eletronicas, permitindo uma resposta rapida e assertiva as ameagas.
Por outro angulo, através de campanhas de reconhecimento e exploracdo, o MI6 é capaz de reunir
informacgdes cruciais tanto para avaliar inten¢des, quanto comprometer sistemas operacionais de seus
adversarios (Reino Unido, 2023Db).

O terceiro fator comparativo diz respeito a importancia da conduta ética e transparente
no desempenho das atividades de inteligéncia. Sob esse aspecto, as unidades de andlise enfrentam
desafios semelhantes.

A doutrina que orienta as atividades da ABIN enfatiza a necessidade de diretrizes éticas
para as operacdes, que devem atentar aos limites impostos pela legislacdo nacional (Brasil, 2023b).
Contudo, embora estabelecam diretrizes €ticas que valorizam a honra e conduta ilibada, os documentos
gerais examinados ndo abordam o tema com maior profundidade (Brasil, 2016; 2017).

Na Colombia, em parte devido aos conflitos internos, a implementacdo de parametros
¢ticos para conducgao das atividades securitarias tem sido particularmente relevante, em razao da
necessidade de resgate da fitiza publica nas instituigcdes estatais (Colombia, 2023a; 2023b). Por esse
angulo, as agdes da DNI se orientam por principios como necessidade, idoneidade e proporcionalidade
que orientam a coleta, armazenamento e producao de dados. Tais medidas intentam assegurar que os
processos de inteligéncia estejam em conformidade com os direitos humanos e promovam uma cultura
de responsabilidade institucional (Colombia, 2023c).

Em relag¢do ao Reino Unido, a condugao ética das atividades das institui¢des de inteligéncia
como GCHQ, MI5 e o MI6, é considerada fundamental para manter o apoio da opinido piiblica. A
conta disso, essas estruturas estdo sujeitas a uma série de diretrizes rigorosas que impdem limites
constitucionais as operagdes do setor, buscando promover um equilibrio entre a seguranga publica e
os direitos civis, fundamental para o regime democratico (Reino Unido, 2023b)"".

17 A Lei de Regulamentagio de Poderes Investigativos (RPI) estabelece um quadro legal rigoroso que regula as atividades,
assegurando que qualquer agdo, como vigilancia ou uso de fontes humanas, esteja alinhada com os principios de necessidade
e proporcionalidade. Outrossim, o processo de autorizagdo, previsto na Lei dos Poderes Investigativos (LPI) ¢ crucial para
as agéncias de inteligéncia (Reino Unido, 2023b; 2024).
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Por fim, ao considerarmos o nivel de integracdo interagéncias entre as unidades de analise
examinadas, ¢ possivel notar uma forte disparidade nas estruturas brasileira e colombiana frente a
britanica. A despeito disso, a colaboragao ¢ percebida como fator essencial para o sucesso das atividades
de inteligéncia em todos os trés casos.

A estrutura integrada do SISBIN prioriza a cooperagao interinstitucional e a produgao de
conhecimento estratégico para orientar o processo decisorio em alto nivel, a énfase é dada a protegao da
ordem democratica e a neutralizagdo de ameagas. Por esse dngulo, a colaboragdo com outras agéncias
de seguranca ¢ percebida como necessaria a implementagao de estratégicas mais eficazes, que permitam
mitigar riscos e/ou responder rapidamente aos incidentes (Brasil, 2016; 2017).

Ja na Colombia, em atendimento ao conceito de seguranga humana, a DNI alinha suas
atividades de inteligéncia e defesa a promogao do desenvolvimento socioecondmico e a prote¢ao dos
direitos humanos. Ante o contexto, opera em estreita colaboragdo com as For¢as Armadas e agéncias de
seguranga publica no enfrentamento as ameagas representadas por organizagdes criminosas que atuam
em areas estratégicas, impactando recursos naturais e comunidades vulneraveis (Colémbia, 2023c¢).

A reafirmag¢do da soberania estatal, questdo cara as esferas militar e politica, passa
pela capacidade de atingir estes objetivos. Para tanto, as liderancgas apontam para a construgdo de
mecanismos de gestao eficiente do setor publico e a elaboragao de projetos estratégicos, com foco
no uso responsavel dos recursos ¢ na melhoria das condigdes de vida das populagdes afetadas, como
medida assertiva a ser implementada (Colombia, 2023a).

Ja no Reino Unido, a integragdo interagéncias ¢ percebida como fundamental para o
aprimoramento das atividades de inteligéncia britanica, permitindo uma abordagem mais coesa, em
conformidade com as diretrizes da Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN). Outrossim,
frisam a necessidade de acao conjunta e do conceito de integragao multidominio, que potencializam
a analise e o entendimento das informagdes coletadas, assegurando uma compreensao abrangente da
realidade (Reino Unido 2023b).

A abordagem integrada e interdepartamental, envolvendo administrag¢des locais, servigos
de emergéncia e o setor privado, permite gerenciar riscos com maior acuracia. Em atendimento a
demanda, um Ambiente Unico de Inteligéncia (SIntE) foi criado para integrar esforcos interagéncias
e interdepartamentais, harmonizando todos os elementos do processo de inteligéncia, ¢ dando fluidez
ao compartilhamento de informacgdes (Reino Unido, 2023a). Igualmente, a criagdo da Agéncia de
Avaliacgao de Risco a Seguranca Nacional (NSRA) tem por objetivo ajudar a identificar vulnerabilidades
e preparar respostas a ameagas como disputas politico-econdmicas ¢ mudangas climaticas (Reino
Unido, 2022b).

As institui¢des de inteligéncia britanicas se beneficiam significativamente deste
alinhamento, pois, a cooperagdo amplia o acesso a uma gama de informacdes e recursos. Em efeito, a
partilha de inteligéncia entre GCHQ, MI5 e MI6, permite uma analise mais abrangente e a identificagao
de ameacas emergentes de forma mais 4gil, tal sinergia ndo apenas melhora a capacidade de resposta
a desafios complexos, mas também fortalece a resiliéncia das operacdes de seguranca, garantindo
que as agéncias estejam preparadas para enfrentar ameagas que transcendam fronteiras e exijam uma
resposta coordenada (Reino Unido, 2023b).

Frente ao exposto, se verifica que cada uma das agéncias britanicas funciona como
um sistema independente e integrado, adaptado a realidade geopolitica, operando num modelo de
colaboracdo intensa, onde a troca de informagdes ¢ facilitada por um ambiente regulatdrio que prioriza
a agilidade e a eficiéncia. Em contraste, tanto o DNI quanto o SISBIN, lidam com um ambiente mais

Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 83-101, mar./maio 2025 91



Fernando Henrique Casalunga

fragmentado, onde a fluidez da cooperagao interagéncias esbarra em limitagdes infraestruturais. Assim,
embora as agé€ncias latinas tenham avancado na modernizacao de suas operagoes, ainda se encontram
aquém da eficiéncia e a interoperabilidade, observadas no Reino Unido. A Tabela 1 sumariza os

resultados.
Tabela 1- Capacidades da Inteligéncia no Brasil, Colombia e Reino Unido
‘ BRASIL COLOMBIA REINO UNIDO
ABIN e AIDef DNI . GCHQ,MI5,Ml6
: © Subordinadas a Presidén- . . s © Subordinadas ao Gabine-
; N R . i Subordinada a Presidéncia. L - ;
i Estrutura  organiza- | cia. Perspectiva ampla, ¢ te do Primeiro-Ministro. :
2 . : e Foco no enfrentamento de : S
z i cional i ameagas domésticas e e Foco em ameagas ex- z
2 : : ameagas domésticas =
S externas ternas £y
& e ST s g
@ H -1 an- . @
= 3 Ifltegrag:ao Interagén 3 Fragmentada Fragmentada COII.IP}eX?., sistema de
<  cias : resiliéncia avangado
= s o e :
i Desenvolvimento téc- | Ferramentas analiticas | Modernizagdo do setor pro- : Tecnologias informacio- :
i nico-cientifico i cibernéticas de uso dual. dutivo i nais avangadas. i Bw
: e s s 50
L i Esfera civil regulado pelo : 2 g
: Etica e Transparéncia :  poder publico, ambito  : Supervisdo rigorosa i Supervisdo rigorosa @ !
‘ i militar pouco explorado. ‘

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao compararmos as estruturas de inteligéncia ¢ possivel notar que existem semelhancas
e distingdes nas abordagens que buscam aumentar o nivel de desempenho das atividades do setor que
ndo podem ser compreendidas sem levarmos em conta a robustez institucional que sustenta cada uma
das unidades de analise examinadas.

Os achados indicam que o Brasil, conta com uma estrutura organizacional que integra
diversos 6rgaos, mas ainda enfrenta desafios relacionados a interoperabilidade - sistematizacdo do
compartilhamento de informagdes'®- ¢ transparéncia. Por sua vez, a Colombia, embora tenha uma
abordagem centralizada, luta para modernizar suas operagdes e garantir uma interag¢ao eficaz entre suas
institui¢des securitarias. J4 o Reino Unido, se destaca pela especializagdo de suas agéncias, que operam de
forma altamente integrada e focada no desenvolvimento e uso de tecnologias da informagao avangadas.

Nao obstante, se percebe um padrao entre as unidades de andlise no tocante ao interesse
por fortalecer a seguranca nacional através da inovagao e da adaptacdo aos desafios impostos pelas
ameagas contemporaneas. Razao pela qual, se espera que essas agéncias contribuam para proteger
os interesses estratégicos inerentes a cada nagdo. A proxima se¢ao discute o tema em profundidade.

4 A INTELIGENCIA NA FORMULACAO DA ESTRATEGIA DE
SEGURANCA NACIONAL

As varidveis examinadas na sec¢ao anterior fornecem uma base solida para identificar o
funcionamento das estruturas securitarias responsaveis pela inteligéncia. A conta disso, nesta se¢o,
procuro discutir o papel crucial que elas desempenham na formulacao de estratégias de seguranca
mais eficazes.

Na esfera militar, a inteligéncia oferece insights sobre as capacidades e inteng¢des de
adversarios, possibilitando um planejamento mais robusto e alinhado aos objetivos de seguranga

13 Interoperabilidade. Definigio: nivel de padronizagao referente a compatibilidade, intercambialidade e comunicabilidade.

92 Analise Estratégica, v. 37, n.2, p. 83-101, mar./maio 2025



Pense nisso, antes de agir

nacional. Essa integracdo entre inteligéncia e operacdes militares ndo apenas aumenta a eficacia das
missdes, mas também minimiza os riscos € 0s custos associados a a¢des inadequadas (Lowenthal, 2017).

Da mesma forma, na esfera civil, a inteligéncia ¢ vital para a formulacdo de politicas
publicas que abordem questdes de seguranca interna. A andlise de dados e informagdes relevantes
permite que os formuladores de politicas compreendam melhor as dindmicas sociais e econdmicas,
identificando tendéncias e riscos que podem afetar a estabilidade e o bem-estar da populagao.

Em contextos de crise, como pandemias, desastres naturais, ou ataques as infraestruturas
criticas, a inteligéncia pode fornecer informagdes cruciais que orientem a implementagao de medidas
assertivas para assegurar a resiliéncia das institui¢des publicas. Por essa logica, a colaboragdo entre
agéncias do setor e 6rgdos governamentais se faz essencial para garantir que as acdes sejam baseadas
em informagdes precisas € oportunas, promovendo uma gestdo mais eficiente dos recursos € uma
melhor prote¢do dos interesses da sociedade (Treverton, 2009).

Conquanto, ¢ preciso ter em conta que a realidade geopolitica influencia significativamente
o funcionamento das estruturas de inteligéncia, revelando como diferentes contextos regionais moldam
suas prioridades e as abordagens.

Neste ensejo, o Brasil, como uma poténcia emergente na América Latina, enfrenta desafios
relacionados a seguranga interna, como crime organizado e terrorismo, além de preocupagdes com
a protecdo de sua biodiversidade e recursos naturais. Essas questdes exigem que a ABIN e a AlDef
desenvolvam estratégias que abordem ndo apenas ameacas imediatas, mas também as complexidades
que surgem de sua diversidade cultural e territorial.

No contexto da seguranc¢a nacional, a expressdo “diversidade cultural” alude a
multiplicidade de etnias, crengas, linguas e praticas sociais que caracterizam a populacdo brasileira.
Essa pluralidade, longe de ser apenas um aspecto socioldgico, acarreta desafios significativos para as
politicas publicas, sobretudo no que tange a seguranga. As estratégias desenvolvidas pela ABIN e pela
AlDef devem, portanto, integrar uma compreensao sensivel e adaptativa dessa diversidade, respeitando
as especificidades culturais das distintas comunidades, a fim de garantir uma atuag¢ao que favorega a
coesao social e a estabilidade nacional.

Ja a “diversidade territorial” diz respeito a extensdo geografica e a heterogeneidade dos
ecossistemas e das realidades socioecondmicas que compdem o Brasil. Desde as vastas florestas
amazonicas até os complexos centros urbanos, o territorio nacional impde desafios logisticos e
operacionais para a implementagao de politicas de seguranca. Para uma efetiva resposta as ameacas que
permeiam diferentes regides, € necessario que as agéncias de inteligéncia adaptem suas estratégias ao
contexto local, levando em consideracdo as condigdes ambientais, as particularidades socioeconomicas
e a dinamica politica de cada area, assegurando uma a¢ao integrada e eficaz em todo o pais.

Por outro lado, a Colombia vive um contexto mais agudo em termos de seguranca nacional,
marcada por um historico de conflitos armados e o narcotrafico. Em efeito, apos a assinatura do
Acordo de Paz em 2016, o Estado buscou reforcar sua presenca modernizando setores produtivos e
promovendo o resgate da confianga social nas institui¢des securitarias, com a DNI desempenhando um
papel vital na coordenacao de esfor¢os para enfrentar ndo apenas ameagas tradicionais, mas também
novas dindmicas do crime organizado (Colombia, 2023a).

A Colombia, com sua complexa geografia e um historico de conflitos armados, enfrenta
desafios singulares no que diz respeito a diversidade territorial e cultural. O pais possui vastas regides
remotas, como a Amazonia e as montanhas dos Andes, que sdo de dificil acesso, onde grupos criminosos
e guerrilheiros ainda operam, aproveitando-se da fragilidade do Estado nessas areas. Além disso, a
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diversidade cultural, marcada por uma pluralidade de etnias e tradi¢des, torna ainda mais desafiadora a
implementacao de politicas de seguranca eficazes. A modernizagdo dos setores produtivos e a busca pelo
resgate da confianga social nas institui¢des, exigem uma atuagao sensivel a essas particularidades locais,
coordenando agdes que considerem tanto as ameagas tradicionais, como o narcotrafico, quanto as novas
dinamicas do crime organizado, sempre com respeito as especificidades culturais e territoriais do pais.

Ambos os Estados latinos se acham em condig¢des distintas da observada no Reino Unido,
onde a geopolitica ¢ marcada por um papel global ativo, no qual a defesa e a seguranca sdo moldadas
por relagdes domésticas e exteriores, especialmente com aliados como os Estados Unidos e a Unido
Europeia. De tal as agéncias de inteligéncia britanicas sdo constantemente desafiadas a se adaptarem
aos novos tipos de ameacas, incluindo crises sanitarias globais, espionagem cibernética, e ataques
terroristas, capazes de atingir tanto a seguranca interna quanto a defesa de seus interesses internacionais
(Reino Unido, 2023a).

O Reino Unido, embora possua uma geopolitica de destaque global, também enfrenta
desafios internos relacionados a diversidade cultural e territorial, os quais impactam diretamente suas
estratégias de seguranga. A pluralidade étnica e cultural de sua populacdo, somada a presenga de
regides com especificidades politicas, como Escdcia e Irlanda do Norte, exige uma adaptagiao continua
das agéncias de inteligéncia, como o MI5 e o GCHQ. Essas entidades precisam enfrentar ameacgas
externas, com especial ateng@o a sua potencial influéncia em dinamicas internas, onde tensdes culturais
e regionais podem conduzir a instabilidade securitaria.

Em ateng¢ado as questdes peculiares de cada qual, a adogdo de parametros necessarios a
conducdo assertiva das atividades de inteligéncia se torna um diferencial para aqueles que intentam
promover cursos de acdo estratégicos que permitam resolvé-las de modo eficiente e discreto. Razao
pela qual, o uso de novas tecnologias se tornou uma pratica crescente do setor que, cada vez mais,
vem utilizando ferramentas informacionais avangadas para otimizar operagdes e enfrentar desafios
emergentes, como o terrorismo e a espionagem cibernética (Treverton, 2009).

Em razao disto, nos trés casos, se verifica que a integracao interagéncias ¢ considerada
uma pratica essencial para operacgdes de inteligéncia de alto desempenho, capazes de contribuir de
modo substantivo com os processos de tomada de decisdo.

No Brasil, em cooperacdao com a ABIN, a AIDef busca assegurar que as informagoes
circuladas entre as For¢as Armadas sejam utilizadas de maneira estratégica para a protegao da soberania
e integridade territorial. J4 na Colombia, as diretrizes que regulam as atividades de inteligéncia e
contraespionagem, enfatizam a importancia da acao interagéncias no desempenho de suas competéncias.
Ademais, reforgam a importancia da cooperacao internacional para assegurar uma resposta coordenada
e eficaz aos desafios securitdrios (Colombia, 2023c). Entretanto, ambos carecem de um sistema
integrado funcional e robusto.

Em contraste, no Reino Unido, as institui¢des de inteligéncia sdo compostas por
estruturas solidas e bem articuladas, por intermédio das quais comandos interconectados permitem
uma colabora¢ao mais eficaz, aumentando o nivel de desempenho das atividades do setor. Conforme
estabelecido oficialmente, ¢ func¢ao de inteligéncia garantir que as atividades de defesa sejam realizadas
de maneira harmoniosa, e alinhada as politicas governamentais. Essa integrac¢do interagéncias ndo
apenas facilita a troca de informagdes, mas também cria um ambiente em que operagdes internacionais
possam correr de maneira flexivel, adaptando-se as dinamicas do contexto global. (Reino Unido, 2023b).

Por este prisma, podemos posicionar o MIS5, e 0 M16, e 0 GCHQ, como modelos ideais de
adaptacao a um ambiente de seguranca dinamico e multifacetado. Em contrapartida, tanto no Brasil
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quanto na Colombia, embora as principais estruturas de inteligéncia busquem tal exceléncia em matéria
de integracdo, ambos enfrentam desafios relacionados a interoperabilidade institucional.

Sem embargo, se faz mister destacar os estagios distintos de desenvolvimento tecnoldgico
em que se encontram as unidades em tela. Posto que, nas Ultimas décadas, tanto o Brasil quanto a
Colombia tenham investido em capacidades analiticas e cibernéticas, e, ainda que, atualmente, estejam
empenhados em modernizar suas forcas de inteligéncia por intermédio da incorporagdo de novas
tecnologias, tais processos distam do que ocorre no Reino Unido.

No contexto sulamericano, as Industrias 4.0 t€m se concentrado na adogao de tecnologias
digitais para aumentar a eficiéncia e a produtividade. Essa fase inclui a automagao de processos, 0 uso
de Internet das Coisas (IC) e a andlise de grandes volumes de dados. No Brasil, o setor tem enfrentado
desafios como a infraestrutura limitada e a necessidade de capacitacao profissional, dificultando a
plena implementagdo dos principios deste modelo (Vanzella e Lima, 2020). Igualmente, na Colémbia,
o setor produtivo estd se modernizando, mas ainda lida com questdes estruturais e socioecondmicas
que impedem uma adog¢ao mais ampla e integrada dessas tecnologias (OECD/UN/UNIDO, 2019).

Em contrapartida, a chamada Revolugdo Industrial 5.0, atualmente em curso no Reino
Unido, busca ndo apenas otimizar processos produtivos por meio da automacao e integracao de
tecnologias avangadas, mas também colocar o ser humano e a sustentabilidade no centro da produgao.
Essa abordagem faz-se evidente em iniciativas que priorizam a colaboragdo entre maquinas e humanos,
promovendo a personalizacdo em massa e a responsabilidade social. Em efeito, se propde uma
transformacdo onde a eficiéncia e a inovagao, seguem pari passu a medidas de sustentabilidade,
resultando num modelo que visa ndo apenas o lucro, mas também o desenvolvimento social (Alves et
al., 2020; Shiyan et al., 2021).

Assim, enquanto o desenvolvimento técnico-cientifico britanico se encontra na fronteira
do conhecimento, as for¢as produtivas no Brasil e Coldmbia permanecem focadas na modernizagao e
na eficiéncia de processos, refletindo as necessidades e contextos especificos de regides historicamente
dispares, como a latina e a europeia. Contudo, tendo em vista que a promogao da seguranca humana
constitui elemento central da estratégia colombiana, o modelo colombiano carrega alguma semelhanca
com o processo que se desenrola no Reino Unido.

A DNI esta se modernizando, integrando tecnologias que potencializam suas capacidades
operacionais ¢ melhoram a resposta a ameacas, especialmente no combate ao narcotrafico e a
insurgéncia. O uso de ferramentas de inteligéncia artificial e vigilancia cibernética ¢ apontado como
chave para reduzir os custos de aquisi¢ao, depuragao e transmissao de informagdes, apoiando a tomada
de decisdes no mais alto nivel hierarquico e ampliando a capacidade de acdo preventiva do Estado
(Colombia, 2023c¢).

Ja no Reino Unido, a necessidade de incorporar métodos modernos e tecnologicamente
avangados para identificar e neutralizar de modo assertivo um espectro mais amplo de atores, fez
da capacidade de lidar com grandes volumes de informa¢ao um diferencial competitivo. Conforme
registram os documentos oficiais, por 14, a automagao, inteligéncia artificial e o aprendizado de maquina
ja vem sendo empregadas para identificagdo de riscos e oportunidades, otimizando a coleta e analise
de informacgdes que anteriormente eram dificeis de serem tratadas com métodos tradicionais (Reino
Unido, 2023Db).

Contudo, ao passo em que ampliam a eficacia no desempenho das atividades de inteligéncia,
o uso de novas tecnologias informacionais suscita um importante debate a cerca de seus limites
jurisdicionais. Tendo em vista as idiossincrasias contextuais, as instituigdes do setor enfrentam um
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dilema fulcral, até que ponto as suas atividades devem ou ndo se moldar as demandas das liderangas?

A questdo se faz pertinente, uma vez que as esferas politica e militar, embora
interdependentes, possuem culturas organizacionais distintas que influenciam suas expectativas e
objetivos. Nesse sentido, enquanto lideres politicos podem buscar imprimir um carater personalista as
instituicdes securitarias, promovendo a busca por informagdes que legitimem seus interesses pessoais,
as liderangas militares tendem a demandar a produgao de dados que ajudem a maximizar a eficacia
operacional das forgas para cumprimento de missdes designadas.

Destarte, o dilema levanta preocupacdes sobre a objetividade e a integridade da atividade
de inteligéncia, uma vez que a sua adaptagao ao que ¢ solicitado pode comprometer a neutralidade e
a capacidade analitica das agéncias. A vista disso, a necessidade de transparéncia torna-se um ponto
central nesse debate.

Em geral, as agéncias de inteligéncia seguem normas que visam garantir que suas operacoes
respeitem os direitos civis e os principios democraticos. A importancia dessas diretrizes ¢ amplamente
discutida na literatura que enfatiza que a ética ndo deve ser um mero complemento as operacoes de
inteligéncia, mas uma parte integrante de sua cultura organizacional, uma vez que fitiza publica nas
institui¢des estatais estd intimamente ligada a percepcdo de que as informagdes sdo produzidas de
forma independente e ética (Miller et al., 2021).

Nao obstante, quando as agéncias se veem pressionadas a atender interesses especificos,
pode haver um risco significativo de desvio de suas fun¢des essenciais. Porquanto, a busca por um
equilibrio entre atender as demandas e manter a integridade da atividade de inteligéncia se constitui
como um desafio inconteste aos agentes do setor. Mais do que isso, a transparéncia nas praticas de
inteligéncia ¢ vista como essencial para mitigar os riscos de abusos de poder e assegurar que as
atividades estejam alinhadas com os interesses da sociedade.

No Brasil, o tema se tornou particularmente polémico, dado o registro recente de mudangas
na estrutura de comando das agéncias de Inteligéncia, com a transferéncia da ABIN do Gabinete
de Seguranga Institucional (GSI) a tutela do Ministério da Casa Civil, em certa medida devido aos
atentados orquestrados em 8 de janeiro de 2023, classificados pelo poder publico como tentativa de
golpe de Estado que colocaram em questdo a eficécia das estruturas de inteligéncia (Verdélio, 2023;
Oliveira, 2023).

Ja em contextos onde as instituigdes de seguranga tém um historico de abusos, como na
Colombia, a promocgao da ética ¢ crucial para restaurar a confianga social e legitimar a atuagdo do
Estado. Entretanto, recentemente o governo colombiano se tornou alvo de investigacao por suposto
esquema de espionagem ilegal orquestrado para monitorar membros da Corte Constitucional do pais
(AFP, 2024).

Tampouco no Reino Unido a discussdo se torna trivial, uma vez que as agéncias de
inteligéncia tém a responsabilidade de manter um equilibrio delicado entre eficacia operacional e
integridade moral, garantindo que as agdes respeitem a dignidade humana e os valores democraticos
(Omand, 2021).

Entretanto, ao passo em que precisam lidar com ameacas externas que intentam promover
o caos através de campanhas de desinformacao, ataques cibernéticos e influéncias politicas, as agéncias
de inteligéncia tiveram de passar por um arduo processo de robustecimento de suas capacidades (The
Economist, 2024). Essa expansao reforgou a importancia do compromisso ético, pois, na auséncia de
sua vigilante observancia a identifica¢do de padrdes distintivos que as separem de praticas autoritarias
seria praticamente impossivel.
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Ao contrastar as abordagens ocidentais, baseadas na ética e transparéncia, com as taticas
russas, a discussao sobre o controle ético na inteligéncia ganha relevo, nao apenas dada a necessidade
de protecao aos direitos civis, mas também em razdo de seu potencial para fortalecer aliangas
internacionais e reduzir a hostilidade global. Em esséncia, a ética ndo ¢ apenas uma restri¢ao, mas
uma ferramenta estratégica que legitima o uso da inteligéncia num cenario de ameagas complexas
(Ohmand, 2021).

Para além da orientagdo de praticas operacionais, tais normativas contribuem, também, para
assegurar que as atividades do setor tenham maior prestigio e legitimidade fortalecendo a cooperagao
entre o setor publico, privado e a esfera social. Contudo, esses padrdes devem ser constantemente
revisados para que se mantenham relevantes num cenario de ameagas em constante mudanga. Por meio
de relatorios publicos e supervisao independente, a transparéncia nas operagdes pode ajudar a mitigar
os riscos de abusos de poder e garantir que as atividades sejam conduzidas de maneira responsiva.

Nao obstante, no Brasil, controvérsias recentes, como o caso da “Abin paralela”,
demonstram a urgéncia de estabelecer diretrizes claras que distingam informagdes estratégicas sigilosas
de dados que podem ser compartilhados com a sociedade. Isso porque na auséncia de supervisao eficaz
e de delimitagdes precisas, abusos de poder e desvios de conduta podem ocorrer, comprometendo
significativamente a confianca publica nas instituigdes de Estado. Nesse sentido, o fortalecimento de
mecanismos de controle é imperativo para assegurar a legitimidade das institui¢des de seguranca ¢ a
protecdo da democracia (Crisoéstomo, 2024).

Por outro lado, informagdes diretamente vinculadas a seguranca nacional, como identidades
de agentes, operacdes em andamento e dados que possam comprometer estratégias de defesa, devem
permanecer sigilosas. Esse equilibrio € crucial para proteger o Estado de ameacas internas e externas,
garantindo que a divulgacao publica ndo comprometa a eficiéncia e a eficacia das operagdes de
inteligéncia.

Embora na Colombia a transparéncia nas atividades de inteligéncia busque equilibrar a
protecao da seguranca nacional com a preservagao da legitimidade democratica, sendo particularmente
relevante em um contexto marcado por histérico de abusos, as praticas de prestagdo de contas, como
relatorios publicos, adotadas pela DNI, contrastam com denuncias recentes de espionagem ilegal que
evidenciam a necessidade de fortalecer mecanismos de supervisao, fundamentais para restaurar a fitiza
publica e prevenir desvios institucionais (Colombia, 2024).

Ja no Reino Unido, o modelo de transparéncia nas atividades de inteligéncia enfatiza a
supervisdo publica sem comprometer a seguranga nacional. Relatérios como o Disruptive Powers
detalham a aplica¢do de poderes disruptivos de maneira alinhada a pardmetros legais, garantindo
que as operagdes sejam conduzidas de forma ética e responsavel (Reino Unido, 2020). No entanto,
informagdes sensiveis, como dados operacionais e identidades de agentes, permanecem confidenciais,
refletindo um equilibrio entre o sigilo necessario e a responsabilidade democratica.

Desta forma, a discussdo sobre transparéncia no setor de inteligéncia assume importancia
central, especialmente diante de crises institucionais e de polarizagdo politica. A adogao de praticas
inspiradas em modelos como os da Colombia e do Reino Unido podem facilitar a constru¢do de um
equilibrio entre sigilo e prestacdo de contas, fortalecendo a confianca da sociedade, promovendo a
¢tica nas operagoes e consolidando os principios democraticos nas atividades de inteligéncia.

Por fim, tendo por base a ampla dimensao dos pontos destacados, se pode razoavelmente
afirmar que apesar das diferencas contextuais, a eficiéncia das institui¢des securitarias depende da
adaptagao as inovagoes tecnoldgicas, observancia ética e transparéncia das atividades, e a construgao
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de medidas de fortalecimento mutuo interinstitucional e interdepartamental, aspectos cruciais para
lidar com as ameagas contemporaneas.

Ao abordarmos a interseccao entre as esferas civil e militar ¢ importante reforcar o papel
da inteligéncia como uma ferramenta que nao apenas fundamenta a seguranga nacional, mas também
orienta a formulagdo de politicas publicas. A sinergia entre essas dimensdes garante que as respostas
a ameagas sejam abrangentes e integradas, refletindo uma abordagem holistica que visa fortalecer a
seguranca e assegurar o bem-estar da populagdo. Num mundo cada vez mais complexo, a capacidade
de uma nacao de formular e implementar politicas informadas pela inteligéncia pode ser considerada,
portanto, um indicador de sua resiliéncia e eficacia na gestio de riscos.

Portanto, assumindo o pressuposto de que institui¢des de inteligéncia no Brasil, Reino
Unido e Colombia desempenham papéis vitais no planejamento estratégico, ¢ plausivel considerar que
a integracdo somada ao uso de novas tecnologias informacionais de modo responsivo e transparente
reflita a robustez institucional das unidades de andlise supracitadas, na busca por obter vantagem
estratégica e resiliéncia diante de ameagas complexas.

Dito de outro modo, a conjuncdo dos fatores-chave destacados nesta pesquisa tem efeito
significativo sobre a capacidade das institui¢des de inteligéncia fornecerem suporte confiavel e oportuno
as liderangas, garantindo que as decisOes estratégicas estejam fundamentadas numa compreensao
objetiva dos desafios e oportunidades.

5 CONCLUSAO

Os achados desta analise comparativa destacam a relevancia das estruturas de inteligéncia
no Brasil, na Colémbia e no Reino Unido como pilares estratégicos para a formulacao de politicas
e a salvaguarda da seguranca nacional. A pesquisa revelou que, embora cada qual enfrente desafios
e disponha de capacidades singulares, hd uma convergéncia notavel em torno da necessidade de
integracao interagéncias, do avanco técnico-cientifico e da observancia de preceitos €ticos para nortear
suas operagdes. A eficacia das agéncias analisadas demonstra que a inteligéncia transcende o carater
meramente operacional, se configurando como um instrumento indispenséavel para a gestdo de riscos
em um ambiente global marcado pela crescente complexidade.

No contexto brasileiro, a integragdo de 6rgaos civis e militares por meio do SISBIN
evidencia um avanco significativo para a gestdo de questdes de seguranca nacional. Entretanto,
subsistem desafios relacionados a interoperabilidade entre instituigdes € a transparéncia nas operacoes,
que limitam o seu pleno potencial. Nesse sentido, a modernizacdo tecnologica e a adesdo aos principios
éticos e legais emergem como elementos cruciais para o fortalecimento da fitiza publica e ampliacao
da eficacia operacional das agéncias de inteligéncia.

Na Colombia, a Direcdo Nacional de Inteligéncia (DNI) desempenha um papel central
no enfrentamento de ameacgas internas, como o narcotrafico e as insurgéncias, a0 mesmo tempo em
que busca modernizar suas operagdes tecnoldgicas e aprimorar sua coordenacao interinstitucional.
Sua abordagem, que combina elementos de seguranga e desenvolvimento socioeconémico, pode
ser considerada um modelo promissor para lidar com as dindmicas contemporaneas, embora ainda
necessite de maior consolidagdo institucional que lhe assegure maior eficacia.

Por outro lado, o Reino Unido destaca-se pelo elevado nivel de sofisticagdo de suas
operacdes de inteligéncia, refletido na especializacdo de suas agéncias e no emprego de tecnologias
avancadas. A integracdo robusta entre suas instituigdes e a observancia rigorosa de normas éticas,
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o posicionam como referéncia na gestao estratégica da seguranca nacional. Contudo, mesmo nesse
cenario, questdes como o equilibrio entre transparéncia e sigilo operacional evidenciam a necessidade
de constante aprimoramento das praticas, garantindo a legitimidade e a eficacia do setor.

Por conseguinte, a continuidade desta agenda de pesquisa revela-se imperativa para
aprofundar os estudos acerca da aplicagdo estratégica da inteligéncia no Brasil, especialmente no
que tange a sua capacidade de articular os interesses das esferas politica e militar. O fortalecimento
das capacidades analiticas e operacionais das agéncias nacionais, aliado a uma maior integragao
interagéncias, poderd viabilizar respostas mais assertivas as ameagas contemporaneas. Além disso, o
alinhamento da inteligéncia estratégica as exigéncias da segurang¢a nacional ndo apenas subsidiara a
formulacdo de politicas piblicas mais robustas, como também contribuira para a protecdo da soberania
e o fomento do desenvolvimento sustentavel. Nesse contexto, avangos nessa linha de investigacao tém
o potencial de consolidar a resiliéncia institucional brasileira, afirmando sua posi¢do como um ator
estratégico de relevancia no cendrio internacional.
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