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RESUMO

No mundo de hoje, onde as transformacdes econdnsoamis e tecnolégicas sdo muito
frequentes, as organizacdes tém necessidade dsegseintegrantes estejam dispostos a
acompanhar estas mudancas, com o intuito de atogyiseus objetivos. A evolucdo da
sociedade sugere a evolucdo da relacdo individyariracdo. Este estudo teve como
objetivo geral investigar de que maneira oficiategrantes do Comando Militar do Nordeste
(CMNE) tém percebido a mudancga na cultura do EtéBrasileiro (EB). A metodologia
escolhida para o desenvolvimento da pesquisa fab@dagem qualitativa, exploratéria,
descritiva e estudo de caso. Os dados foram coletaal intermédio de entrevistas por pauta,
observacoes diretas ndo participantes e documepPéma. a analise dos dados utilizou-se a
andlise de conteddo (BARDIN, 2011). Pode-se conaue a maioria dos entrevistados
reconhece a mudanca na cultura do EB, sobretudp@aliz respeito a homossexualidade, a
disciplina e tradicdo, bem como a feminilidade. @oaaos significados da mudanca, uns a
entendem como desafiadora; outros a veem como gssiga. NOo que se refere as
resisténcias, elas estdo concentradas, sobretunid @homossexualidade e a feminilidade.
Quanto as oportunidades percebidas, elas foramtearadas como progressista e frustrante.

Palavras-chave Cultura Organizacional. Mudanca Organizacionagrgito. Brasil.
ABSTRACT

In today's world, where economic, social and tetdgioal transformations are very frequent,
organizations need their members to be willingdibofv these changes in order to achieve
their goals. The evolution of society suggestseatelution of the individual / organization
relationship. This study had as general objectovénvestigate how official officers of the
Military Command of the Northeast have perceivesl¢hange in the culture of the Brazilian
Army (BA). The methodology chosen for the developtra the research was the qualitative,
exploratory, descriptive and case study. The datee wollected through interviews by staff,
non-participating direct observations and documerts the analysis of the data was used
content analysis (BARDIN, 2011). It can be conctlideat most interviewees recognize the
change in BA culture, especially regarding homoaéyy discipline and tradition, as well as
femininity. As to the meanings of change, one usi@eds it as challenging; others see it as
progressive. As for resistances, they are condextraspecially against homosexuality and
femininity. As for perceived opportunities, they neecharacterized as progressive and
frustrating.

Key words: Organizational Culture. Organizational ChangemprBrazil.
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1 INTRODUCAO

As mudancas que vém ocorrendo no mundo, nas ultoaadas, tém causado
modificacbes nas organizacdes, de maneira gerplicando em alteracbes ndo somente no
ambito financeiro, estrutural, mas também na sltareu Durante os 33 anos que o presente
pesquisador serviu ao Exército Brasileiro, ocomerdiiversas situagfes que evidenciaram a
necessidade de mudanca na cultura da Forca Terr@sIi, principalmente a partir da
segunda metade da década de 1990.

Uma situacao peculiar ocorreu durante uma soleaidaitar, em que um general
comandante de uma Grande Unidade (GU), ao se degbaca o andar superior de um
determinado Quartel, encontrou uma tenente parad@icio da escada de acesso, que
também deveria subir a esse mesmo Id€atretanto, sem levar em consideracédo a cultura
hierarquica dessa Instituicdo Militar, ele concetteua prioridade para subir na sua frente.
Naquele momento, todos que presenciaram o ocoiigdam surpresos e intrigados com a
atitude daquele comandante, tendo em vista queegul&mento de Continéncia, Honra,
Sinais de Respeito e Cerimonial das Forcas ArmdBa<Cont.), em vigor na época,
estabelecia que o mais antigo deveria seguir aefrdm mais moderno. Entretanto, o general
ignorou as normas regulamentares e comportou-se comcidadao, agindo de acordo com
as regras da educacao e boas maneiras, ou seja, aanoridade a uma dama.

SituacOes idénticas a esta e outras totalmentéadas aconteceram apos a inclusédo
da mulher no Exército Brasileiro, em 1992, comranficdo da primeira turma de oficiais do
segmento feminino. Esse acontecimento marcantbetst@u um conflito entre a cultura
tradicionalista, que acreditava em uma naturalgteddade entre homens e mulheres e a nova
situacao vigente: o fato de ter de conviver cors,&en um ambiente de trabalho machista.
Outros fatos mais recentes vém acontecendo queerevan situacdes de conflito,
principalmente com relagdo as mudancgas ocorridas @surgimento de Nnovos processos
administrativos e a evolucdo tecnologica. O dedegmaento e aquisicAo de modernos
materiais bélicos estdo causando a modificacaosistsmas de comunicacdes, no sistema
logistico e na estratégia de emprego das Forcasdas) principalmente na Forca Terrestre,
trazendo, como consequéncia, a mudanca na cubduwegdnizacao.

O Exército € uma instituicdo que tem uma culturdppa e singular, em que as
tradicoes sdo preservadas e influenciam o compertmmde seus integrantes. Os valores

militares “rigidos” e a crenca nessa cultura comeegaser adquiridos nas Escolas Militares,
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continuam a ser preceituados nas normas e regulesneendo consolidados na rotina diaria
e nas experiéncias da caserna.

Diante desse quadro de transformacdes e mudanc&xeéwito Brasileiro vem
tentando adaptar-se a esses desafios, superadifecalslades e, principalmente, adequando
a sua cultura organizacional para evitar conflitag 2022, o processo de transformacédo do
Exército deverda chegar a uma doutrina com o0 emprdgo produtos de defesa
tecnologicamente avancados, com profissionais dagdas e motivados, para que o Exército
enfrente, com os meios adequados, os desafios adosEXI, respaldando as decisGes
soberanas do Brasil no cenario internacional.

Esta pesquisa buscou entender como, em termosqzats oficiais integrantes do

Comando Militar do Nordeste tém percebido a mudaageultura do Exército Brasileiro.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Mudanca organizacional

Sabe-se que as mudancas sdo um dos principaisiodesdds organizacoes,
principalmente no contexto atual em que diversasrda, como inovagdes tecnoldgicas,
globalizacéo da sociedade e o aperfeicoamentoisi@snas de comunicagao, eliminaram as
fronteiras entre as nagOes. Elas jamais deixardoexdstir, mesmo em organizacdes
conservadoras, como € o caso do Exército Brasilpois fazem parte da sobrevivéncia das
organizacoes.

Quando se pensa em mudanca, necessariamente deeas®E no que ela pode
provocar a cultura organizacional, ou seja, a mmar@stumeira ou tradicional de pensar e
fazer as coisas, compartilhada por todos os menaaresganizacao e que 0s novos membros
devem aprender e aceitar para serem aceitos (JAQLIE3).

Para Wood Jr. (1995), a mudanca organizacionabkyger transformacéo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, ananou de qualquer outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da argefio. O mesmo autor afirma, ainda, que
dentro das organizacdes, a mudanca € uma resposteessidade constante de adaptacao,
sendo incontestavel sua importancia para a solinesi@ e desenvolvimento das empresas.
(WOOD JR., 2000).

Caldas (2002) alerta que os efeitos organizacicreisados pelas mudancas podem
ser as transformacdes no ambiente do trabalho, fitééneia interna, na eficacia
organizacional e nas relacdes de trabalho. Segoirddor, as consequéncias no ambiente de
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trabalho estdo relacionadas a possibilidade deioletedo do clima organizacional, aumento
do nivel de conflito e de estresse.

De acordo com Silva e Vergara (2002), a mudancanmgcional, mesmo quando
intencional, ndo pode ser entendida somente soltica de estratégias, processos ou
tecnologias, ainda que, em alguns casos, até mesrtradicdo funcionalista que tem
dominado os textos sobre gestdo de mudancas re@orehelimensao social como uma
variavel determinante das possibilidades de suaEssorganizacoes.

Importante é destacar que, para nortear esta pasfpriam utilizados os tipos de
atributos e significados da mudanca, de acordo camodelo de Silva e Vergara (2002),
apresentado no quadro abaixo:

Quadro 1 — Tipos de atributos e significados da mwhca
Tipo de atributo Significado

A mudanca redentora Perdoa as falhas ou as fragjdezaassado; da aos individuos

oportunidades de reconstruirem sua imagem e saasiima profissional,

de reconstituirem o valor perdido, sobretudo quaretoebem que a

organizacdo ou sua categoria profissional vinhd®aivo de continuadas

criticas da opinido publica.

A mudanca perversa ou | Faz sofrer; ameaca; afasta os colegas queriddsyraade demissfes em
impiedosa grande escala, trata os individuos como objetosadgseis.

A mudanca renovadora | Faz com que o individuo descubra potencialidadesaréio exploradas e,
em alguns casos, ajuda até mesmo a recuperardagteentude perdida o
uma expectativa de carreira que se pensava nacerisis.

=

A mudanca progressiva Faz com que a organizacaweaa com ela, também os individuos,
sobretudo porque se percebem os resultados pasfaiutda que modestos
que ocorrem como consequéncias das mudancgas.

A mudanca desafiadora Mobiliza; estimula a busta aatotransformacéo; traz os desafios do
contexto para a realidade do dia a dia; instiga&rencom os brios
profissionais e com a imagem da prépria organizdg@ate do mundo.

A mudanca desestabilizadora  Gera inseguranga erfesio; chega para revolucionar tudo, gerando d
sentimento de que "nada jamais sera como antes".

A mudanca volavel Faz acreditar que hoje tudo maestar melhor, mas deixa sempre no ar fa
expectativa de que amanha tudo pode ser diferdatgie outras ameacas
viréo.

A mudanca implacavel N&o permite reacdes; ndo drika escolha sendo mudar ou mudar.
A mudanca frustrante Nao cumpre tudo o que promete de bom; faz com gurdividuos abram

mao de sua seguranca e empenhem o melhor de fegeg&m troca de
um retorno moral, financeiro ou profissional pogompensador.

A mudanca irreverente Parece brincar com os indoddparece lhes dizer o tempo todo: "nédo
adianta reclamar, pois continuarei aqui".
A mudanca dissimulada Manipula; esconde-se podeasn discurso de melhoria, para conseguir o
gue quer das pessoas.
A mudanca justiceira Compensa as injusti¢as sofridas no passado; dartunjlade de os

individuos poderem virar um jogo que lhes era desével; por vezes

permite dizer: "tinham me feito sofrer, mas eu eulvi e eles talvez ndo".
A mudanca reveladora Traz consigo uma nova ordera,nova visdo de mundo.

A mudanca cruelmente franca  Faz ver aquilo queseaper ver.

Fonte: Silva e Vergara, 2002, p. 18.
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Segundo Ghoshal e Barros (2004), para se efetudamgas radicais, € importante ter
em mente que as alteracbes de valores sdo umaaguesportante, uma vez que,
necessariamente, ninguém muda ninguém dentro deotgaaizacdo, num passe de magica,
em razdo de uma determinagdo ou procedimento. éalda pode criar um contexto
favoravel, mas precisa levar em conta as crencas.

Nessa mesma linha de raciocinio, Daft (1999) tamb&conhece a influéncia da
mudanca organizacional sobre as pessoas e cuktfgando-se as modificacbes dos valores,
atitudes, expectativas, crencas, aptidoes e coarperitos; para tanto, é preciso estar atento a
forma como se promove o gerenciamento das pessoasi@ se mantém a motivacao das
pessoas.

Para Hofstede (1998), cada pessoa carrega congsidgs de pensamento, de
sentimentos e de acdes, que sdo resultantes dada@gem continua, desde a infancia.
Depois que esses padrdes se instalam na mentdidmuo, torna-se necessario desaprender,
antes de aprender algo diferente, o que torna cepso de mudar a cultura organizacional
muito mais complexo do que normalmente se considera

Corroborando com os autores acima citados, Crnk(003) reconhece que, para
mudar uma organizacao, € preciso alterar a suaraulsto é, os sistemas dentro dos quais as
pessoas vivem e trabalham. O problema, no entaét,reside na necessidade ou nao de
mudancas, mas na forma e na maneira como sao impladas, nos reflexos provocados por

elas nas pessoas, na organizagao, nos clientesogirdade.

2.2 Cultura organizacional

O termo “cultura” tem sido utilizado, em muitasuaitdes, com significados diversos,
constituindo-se objeto de estudos de diferentexssatas Ciéncias Sociais.
De acordo com Slater (2002), o conceito de cultizarespeito aos valores que surgem do
modo de vida de um povo, que Ihes confere solidade e identidade e que julgam com
autoridade o que é bom ou mau, real ou falso, 6d@asrte, mas também na vida cotidiana.
Srour (1998, p. 174) tem o seguinte entendimentwes@ultura organizacional “[...] €
aprendida, transmitida e partilhada. Nao decornend@ heranca biolégica ou genética, porém
resulta de uma aprendizagem socialmente condiconadcultura organizacional exprime

entdo a identidade da organizagéo”.
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A cultura organizacional é definida por Schein @9€mo “o conjunto de premissas
bésicas, que foram estabelecidas e descobertaggpoesso de aprendizagem de solucédo de
problemas de adaptacéo externa e integracao inteanguncionarem suficientemente bem,
foram consideradas validas e ensinadas aos ougn®ros da organizacdo como a maneira
certa de agir em relagcéo a esses problemas”.

Esse pensamento tem como base a afirmativa de K@{&58) que enfatiza que a
cultura se refere as caracteristicas comuns aorosrde um grupo: o sistema de valores, as
crencas, as expectativas e outros tipos de conmpentas.

E valido lembrar que Fleury (2002) aponta a culivia apenas como instrumento de
poder, mas também como um conjunto de represeistagfeiais imaginarias que se
constroem nas relagcdes cotidianas da organizagpessas em valores, normas, significados
e interpretacdes, visando a um sentido de direqgiiudade, fazendo com que a organizacao
seja fonte de identidade e de reconhecimento pasaraembros.

Em seus estudos, Schein (1992) entende que aauwltganizacional existe em trés
niveis: artefatos, valores adotados e premissasasas

Os “artefatos” sdo o nivel mais superficial, engluto todos os fenbmenos que se VéE,
ouve e sente ao se deparar com um novo grupo ownawdacultura. Inclui a organizagao do
ambiente fisico, arquitetura, linguagem, tecnolpgi@dutos, criacdes artisticas, modos de
vestir, formas de discurso, maneiras de demonstras¢des, cerimonial, mitos e estérias
sobre a organizacao, padrées de comportamenteMsiprocessos organizacionais, dentre
outros.

O nivel dos “valores adotados ou casados” abrasgegras, estratégias, objetivos
principios, filosofia e normas que orientam as agde um grupo. Este nivel j& ndo é téo
visivel, sendo necessario entrevistar alguns mesntd@oorganizacédo e analisar documentos
formais para identifica-lo (SCHEIN, 1992).

A cultura como “premissas ou pressupostos basmefiie o que as coisas significam,
como reagir emocionalmente ao que estd aconteaende acbes tomar em varios tipos de
situacbes. Uma vez que um grupo desenvolve um mimnjategrado de tais pressupostos, as
pessoas ficardo mais confortaveis ao conviver camra® do mesmo grupo e muito
desconfortaveis e vulneraveis em grupos onde ouydressupostos operam, pois elas nao
entenderdo o que esta acontecendo, ou percebegueaderdo as acfes dos outros
erroneamente.

Para Schein (1992), esse terceiro nivel € o maumio e o mais dificil de
identificar, pois € nesse nivel que reside a esséte cultura organizacional. Nele estédo
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incluidas percepcdes, pensamentos, sentimentogyamloa e inquestionaveis, certezas
inconscientes e indiscutiveis sobre a naturezeed#ade e da realidade, da natureza humana,
das relacdes do homem, do tempo e do espaco.

Os termos “crencas” e “pressupostos” vém sendazadibs como sindbnimos em
estudos culturais com a finalidade de expressarecsg tem como a verdade na organizagéo
(SCHEIN, 2007).

Na realidade, a cultura organizacional é um fater rdconhecido impacto no
funcionamento das organizacdes como um todo. Héaféme nas diversas dimensdes das
empresas ou instituicbes, exercendo uma importanfi@éncia sobre 0S processos
organizacionais e o0 sobre o comportamento dosistEggantes.

2.3 O Exército Brasileiro e sua cultura

O Exército Brasileiro € uma instituicdo que € ragjklos principios basicos da
organizacao militar, sendo definido pelo artigo 142 Constituicdo Federal de 1988 como
uma instituicdo permanente e regular, organizadalzase na hierarquia e na disciplina, sob
a autoridade suprema do Presidente da Republiestmalse, assim como as demais Forcas
Armadas, a defesa da Pétria e a garantia dos odersstitucionais, da lei e da ordem
(BRASIL, 1999).

Coerente com essa definicdo, Leirner (1997), afiqgua o Exército se baseia nos
principios da disciplina, da hierarquia, da autdiel da ordem e na existéncia de um
cerimonial préprio. A disciplina se preserva nadi®ecia que o subordinado deve prestar ao
superior, ou na integral observancia dos regulamsemilitares. Com relacdo ao principio da
disciplina, esse mesmo autor considera que elarseu o fim a que se destinava a Instituicao
Militar, por meio da observancia rigida a hieraaqui

Na organizacdo militar, a disciplina enquadra ogdividuos nas expectativas de
comportamento desejaveis pela instituicdo. Taliplisa também garante a integracéo e o
espirito de corpo, no sentido de que ela é o naitnrave para a contestacdo. (BORGES
FILHO, 1994).

Os valores que mais se destacam na instituicdo séo:

Patriotismo, que é o amor a Pétria, sublimandotermdnacdo de defender seus interesses

vitais com o sacrificio da propria vida,
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Dever, que € o cumprimento da legislacdo e a rewritacdo, a que estiver submetido, com
autoridade, determinacédo, dignidade e dedicac@unmasdo a responsabilidade por suas
decisodes;
Lealdade, que é cultuar a verdade, sinceridadalia samaradagem, mantendo-se fiel aos
compromissos assumidos;
Probidade, que é pautar a vida, como soldado @a&iggela honradez, honestidade e pelo
senso de justica e, finalmente,
Coragem, que é ter a capacidade de decidir e iatim&c de implementar a decisédo, mesmo
com o risco de vida ou de interesses pessoaistooi de cumprir 0 dever, assumindo a
responsabilidade por sua atitude (EXERCITO BRASRE) 2014).

O Exército Brasileiro € constituido pelos Grandesn@ndos, Divisbes de Exército,
Brigadas, Unidades e Subunidades de combate e @ie ap combate. Atualmente, o

territorio nacional esta dividido em 08 (oito) Cardas Militares de Area.

3 METODOLOGIA

Nesta secdo, apresenta-se a metodologia adequaalas@aalcancar os objetivos
propostos para esta pesquisa, a saber: sua natloem(Comando Militar do Nordeste),
sujeitos, coleta dos dados, técnica de analisadesd limites e limitagcdes da pesquisa.

3.1 Objetivos,natureza elocus

O objetivo geral consiste em investigar de que Inaneficiais integrantes do
Comando Militar do Nordeste tém percebido a mudaageultura do Exeército Brasileiro.

Os objetivos especificos da pesquisa séo, inicigkndl) a identificacdo das manifestacoes
de mudanca na cultura do Exército Brasileiro, sdgunpercepcédo dos oficiais integrantes do
Comando Militar do Nordeste; posteriormente, (2)identificacdo de sentimentos e
significados da mudanca na cultura do EB.

Uma vez identificados as manifestacfes, os sentonen significados de mudanca,
esta pesquisa visou (3) apontar possiveis resiaggacmudanca e, por ultimo, (4) verificar
oportunidades pessoais percebidas pelos oficitegrantes do CMNE, em decorréncia da
mudanca na cultura do EB.

A pesquisa foi de natureexploratoria e descritiva, caracterizando-se pletadagem
qualitativa, por meio do método de estudo de caso.

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 3, art. 2, p. 26¢B8i./jun. 2018 www4.fsanet.com.br/revisas



Mudanca na Cultura do Exército Brasileiro: um Estudode Caso no Comando Militar do Nordeste 35

Realizou-se no ambiente do Comando Militar do NstelgCMNE), onde foram
entrevistados oficiais integrantes daquela Orggazailitar (OM). O CMNE € um Grande
Comando de Area que tem sob sua responsabilidddetregido do nordeste do Brasil.

Como toda organizacao militar integrante do ExeérBitasileiro, 0 CMNE tem muita
tradicdo e uma longa historia de lutas e guerrais, $ua sede fica localizada na cidade do
Recife-PE, local da primeira batalha de tropasileiess contra um invasor estrangeiro: a
Batalha dos Guararapes, ocorrida 1648, onde howxpuasédo dos holandeses do Nordeste

do Brasil.

3.2 Sujeitos e instrumentos de coleta dos dados

Foram entrevistados 33 oficiais integrantes do CiMiEperiodo de 20 de novembro
de 2014 a 26 de fevereiro de 2015, sempre nosib®de expediente e nos turnos da tarde.

A coleta dos dados foi realizada mediante trésstide instrumentos: pesquisa
documental, observacdo sistematica e ndo partiepanentrevistas presenciais por pautas
com utilizacdo de questionario, incluindo pergurqas abordavam cada um dos objetivos

especificos.

3.3Andlise dos dados

Para este topico, utilizou-se a Analise de conteilBRRDIN, 2011), que teve por
finalidade descrever e interpretar as declaragds<dtrevistados, buscando compreender os
seus significados. A seguir, os dados estdo apeek®s) segundo as categorias identificadas e

0S proprios objetivos da pesquisa.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Manifestacdes da mudanca na cultura do ExércitBrasileiro

Por meio da analise dos dados, buscou-se investigaque maneira oficiais
integrantes do Comando Militar do Nordeste témegd@to a mudancga na cultura do Exército
Brasileiro. Para tanto, esta andlise estda pautamla objetivos especificos, além da

caracterizacao dos entrevistados.
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O primeiro objetivo especifico procurou identifims manifestacdes de mudanca na
cultura do Exército Brasileiro, segundo a percepd@antegrantes do Comando Militar do
Nordeste. O resultado obtido foi o seguinte: doeB8Bevistados, 28 reconhecem que esta
ocorrendo mudanca na cultura do EB e 5 oficiaisgim®m as mudancas, embora estejam de
acordo que elas ndo tém alterado a sua cultura.

Dentre as mudangas percebidas surgiram as segumgasfestacoes sobre
determinados aspectos identificados pelos enteslost que podem alterar a cultura do
Exército Brasileiro, sdo eles: manifestacbes stlmnmmossexualidade; manifestacbes sobre
feminilidade; manifestacdes sobre disciplina eit@a manifestacdes sobre tecnologia e
armamento; e manifestacbes sobre a relacdo consiedade. A ordem da andlise dessas
manifestacdes a seguir, esta em funcdo do que,egaes oficiais entrevistados, parece ser

mais significativo, em termos de quantidade de nhegatos.

4.1.1 Manifestagdes sobre homossexualidade

Foram observadas nos depoimentos diversas magiestasobre a entrada dos
homossexuais no Exército Brasileiro. Entretanttasespinides estdo divididas entre os que

concordam e 0s que nao concordam com a incluséao:

[...] @ entrada do homossexual no Exército so oeita se for ordem.
[...] vai ser muito complicado aceitar um comanddrmmossexual.

Oportuno observar que entre os que concordam cgmesiso deles, a concordancia
estd diretamente relacionada com questbes jurjdidas acordo com 0s seguintes
depoimentos:

[...] com relacdo & homossexualidade devemos sagugis.
[...] a homossexualidade sera aceita na Forcayestges legais.

Os depoimentos que sdo contra entrada dos homassenal Forca Terrestre, estédo
baseadosio Cdodigo Penal Militar, de 21 de outubro de 19§% proibe os membros das
Forcas Armadas de praticar ou permitir a praticatdelibidinoso, homossexual ou ndo, em
lugar sujeito a administracdo militar.

Além disso, a carreira militar reveste-se de detedas caracteristicas, inclusive em
combate, que pode ndo se ajustar ao comportamentetdrminados individuos, tendo em
vista que, ao assumir uma fungdo de comando, tamdeve ter padrées de postura que sdo
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definidos por leis e regulamentos e, se o militey apresentar estes padrdes, corre o risco de
ser punido e exonerado do comando.

As opinibes concordantes séo justificadas pela ldgadé, poisa decisdo do Supremo
Tribunal Federal (STF), em maio de 2011, reconlsirem unido homoafetiva, teve papel
decisivo para o inicio de mudanca de comportamdat@ociedade e dos integrantes das
Forcas Armadas que, a partir daquele momento, ativeque aceitar a entrada de
homossexuais nos quartéis (PLANALTO, 2015).

Na verdade, ainda ha uma discriminacdo contra os&gexuais na Forca Terrestre,
pois, segundo Numam (2003), os homossexuais s&anpeomente discriminados e tém seus
direitos humanos violados, em todos os setoresadadade.

4.1.2 Manifestacdes sobre feminilidade

Nos depoimentos sobre o ingresso do segmento feonimas fileiras do Exército,
ficou marcante a grande quantidade de citacbesva @0 acesso da mulher na Forca
Terrestre.

Inicialmente, observou-se que houve uma rejeicaprdaenca de mulheres oficiais
nas Organizac¢des Militares por parte dos militanass conservadores, que acreditavam numa
natural desigualdade entre homens e mulheres nibieat® de trabalho machista, conforme

evidenciado nas entrevistas abaixo:

[...] com relacdo ao segmento feminino ha uma téwsE para
aceitacao por parte do segmento masculino.
[...] ainda existe preconceito com relacédo as nmathe

Entretanto, com o passar do tempo, as atitudessiéncias foram sendo substituidas
por atitudes positivas de confianga, respeito erizacao do trabalho realizado por elas,
conforme apresentados nos depoimentos abaixo daisfio CMNE:

[...] a entrada do segmento feminino n&o alteroultara.
[...] a entrada do segmento feminino trouxe mudapsitivas para o
EB.

4.1.3 Manifestacdes sobre disciplina e tradi¢ao
Uma garantia individual enumerada na ConstituicGol€88 ¢é o direito a ampla
defesa, entretanto, os regulamentos militaresameque ser reformulados, para atender aos
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preceitos constitucionais, tendo em vista que, nocgsso da puni¢ao disciplinar, ndo havia
nenhum meio legal que a amparasse, ou seja, doddei ampla defesa praticamente nao
existia na apuracdo das punicdes disciplinares.

O novo Regulamento Disciplinar do Exército - RDgsea Constituicdo, amparando
a ampla defesa e o contraditério. Atualmente, easte que os procedimentos que faziam
parte de um processo hermético, interno aos gsiaggjam inundados pelo preceito legal da
ampla defesa, dando ao subordinado, inclusive ssilsibdade de recorrer a Justica, no caso
de sentir-se lesado.

Anteriormente, o militar que desejasse interpourse juridico contra a Forca deveria,
antes, esgotar a esfera administrativa, de acoae @ Estatuto dos Militares. Essas
reformulacdes na lei demoraram cerca de 15 an@sggsem realizadas, apos a vigéncia da
nova Constituicdo (KUHLMANN, 2015).

Nas entrevistas foram constatadas varias citacoesertdo manifestagdes sobre
aspectos disciplinares, abordando as relacdesupesieres com os subordinados, podendo
ser justificados pelas mudancas dos regulamentosmagtados, tendo em vista que alguns
oficiais mais antigos apresentam moderada resiatgraza aplicar os novos procedimentos

disciplinares.

[...] na area disciplinar esta havendo muitasfjaativas.
[...] na parte juridica ficou mais dificil punirsubordinado.

Foram apresentados também alguns depoimentos gwbkdemas disciplinares,
relacionados ao aumento do consumo de drogas pte @gas soldados, a utilizacdo de
celulares durante os servicos e aos problemasiasalague podem ser justificados pelas
mudancas e transformacgdes que estdo acontecemdonum, como por exemplo: a facilidade
de comunicacdo e acesso as drogas, as inovacdetogcas e as politicas econdmicas, que
alteram as crencas, habitos e interesses sedimerdadndividuos e grupos, alterando acdes

e valores da organizagéo.

4.1.4 Manifestacdes sobre tecnologia e armamentos

No final do século XX, a doutrina do Exército Btesb estava baseada no
enfrentamento de forgas numa guerra convenciomalazosnamentos e tecnologia idealizados

para um campo de batalha. Hoje porém, surgiramsnaweeacas de natureza complexa, como
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a ciberguerra, o ciberterrorismo e os crimes dgyi@fomentaram-se outros, como as armas
de destruicdo em massa, 0s agentes quimicos ayibmdd o narcotrafico e o terrorismo
extremista.

Diante dessas e de outras ameacgas parece necegsararorra uma mudanca na
doutrina de emprego das Forcas Armadas, bem coraceuaiugéo tecnoldgica nos materiais
bélicos e o aperfeicoamento dos recursos humararg, gue se possam enfrentar essas
organizacdes tdo bem estruturadas.

O desenvolvimento e aquisicdo de modernos mateb@li€os estdo causando a
modificacdo nos sistemas de informatica, sistenescamunicagdes, sistema logistico e
armamentos, alterando a estratégia de empregootieasFArmadas, principalmente na Forca
Terrestre, trazendo como consequéncia, a mudancaliusa da organizacdo (EXERCITO
BRASILEIRO, 2014).

Nos depoimentos a seguir, fica clara a percepc&ootioiais integrantes do CMNE
sobre a mudanca no aspecto da tecnologia, armamémflarméatica.

[...] mudanca nos aspectos tecnolégicos, com arsargo de novos
equipamentos e armamentos.

[...] na tecnologia, a modernizacdo dos equipansemodando o
emprego das armas e muitos equipamentos de comaai¢@aram
obsoletos.

De acordo com o Comando da Forca Terrestre, at® 20@rocesso de transformacéo
do Exército chegara a uma nova doutrina, com o egaprde produtos de defesa
tecnologicamente avancados, profissionais altamespacitados e motivados, para que o
Exército enfrente, com o0s meios adequados, os idesdb século XXI, respaldando as

decisdes soberanas do Brasil no cenario internalcion

4.1.5 Manifestagdes sobre a relagdo com a sociedade

Neste topico, alguns dos depoimentos citaram a ngadalo comportamento dos
integrantes do Exército Brasileiro na relacdo consoaiedade, e outros abordaram a
preocupacdo atual da Forca Terrestre com a assas@framilia Militar.

Hoje, a missdo constitucional do Exército é conirilpara a garantia da soberania
nacional, dos poderes constitucionais, da lei eodiem, salvaguardando os interesses
nacionais e cooperando com o desenvolvimento nalcmmm bem-estar social (EXERCITO
BRASILEIRO, 2014).
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Em consequéncia dessa missao € que o lema difuradiddmente pelo Exército
Brasileiro € “O braco forte e a mao amiga”, cugngficado seria o Braco Forte € o aparato de
guerra, e a Mdo Amiga € o trabalho da instituicdiopeol da sociedade em tempo de paz.
Atualmente, a Forca Terrestre desenvolve diverstgidades para promover o
desenvolvimento nacional e ajudar a sociedade,ulmdatuar nas calamidades publicas, nos
grandes eventos e proteger a populacdo em situdedgsve dos setores basicos.

Alguns dos depoimentos abaixo citam esta mudancamportamento dos integrantes

do Exército na relacdo com a sociedade.

[...] o EB tem adequagdo ao nosso cliente que @&oge sociedade
brasileira. Atualmente, o objetivo estratégico de@feito é fortalecer a
dimensdo humana [...].

O Exército também tem se preocupado com o0s seusrsosc humanos,
proporcionando um bom tratamento, investindo e yarwlo oferecer oportunidades de
aperfeicoamento, devido ao surgimento de novasolegias que exigem uma melhor
preparacao dos seus efetivos.

Além disso, a Forca Terrestre se preocupa com igté&ssa a Famiilia Militar,
criando programas de apoio a saude, de apoio adiaoea principalmente, de apoio ao
pessoal da reserva, tendo em vista que o miliaingressar na inatividade (passar para a
reserva), continua mantendo vinculos com a resfgeEbrca Armada, ficando pronto para ser
convocado. Essa obrigacdo s6 desaparece com maepar idade ou por incapacidade fisica
(EXERCITO BRASILEIRO, 2014).

Alguns dos oficiais entrevistados citaram algumasdancas nas atitudes e no

tratamento com o pessoal militar.

[...] ha uma preocupacdo com o0 pessoal da resenando o
Programa de Preparacao para Reserva [...].
[...] causando mais atencdo com a familia milpageservando a parte
afetiva.
As mudancas trouxeram modificacdes na atuacdo dwix no ambito social. Hoje,
a Forca Terrestre esta mais bem preparada, corefetn mais especializado e tendo uma
preocupagdo muito grande com a dimensdo humanalo sam dos seus objetivos
constitucionais a cooperacdo e 0 auxilio a soceedars momentos de dificuldades, bem

como a assisténcia a familia militar.
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4.2 Sentimentos da mudancga na cultura do Exército Brakgiro

Nesta secdo, identificoaram-se os sentimentosndisaglos percebidos pelos oficiais
integrantes do Comando Militar do Nordeste, refera mudanca na cultura do Exército
Brasileiro. Inicialmente, foram abordados os seeatitos da mudancga organizacional e, para
iIsso, foram utilizados os tipos de atributos e iiados da mudanca de acordo com o
modelo de Silva e Vergara (2002), citados antereoten

Na realidade, trés atributos se destacaram nosimdepts dos entrevistados,
referentes aos sentimentos que sdo percebidosatagiio as mudancas na cultura do EB: a
mudanca renovadora, a mudanga progressiva e a gaudisestabilizadora. Pelo que se
observa das respostas dadas a seguir, a maioriafiigs entrevistados percebeu as

mudancas de maneira positiva, dando depoimenttetasple confianca e otimismo.

4.3 Mudanca renovadora

Silva e Vergara (2002) definem o significado da emgh renovadora como “a
mudanca que faz com que o individuo descubra patefexies antes ndo exploradas [...]".

Nessa mesma linha de pensamento, assim se exprakpam desses respondentes,
gue entendem a necessidade de adaptacao nessetoiomen

[...] temos que nos adaptar as mudancas.
[...] as mudancas sdo necessarias.

Estes depoimentos vém corroborar com a afirmaca@/oed Jr (2000) que, dentro
das organiza¢cbes, a mudanca é uma resposta aidadessonstante de adaptacdo, sendo
incontestavel sua importancia para a sobrevivémci@lesenvolvimento das empresas.
Podemos notar que nos depoimentos acima transaétfiesentes & mudanca renovadora, 0s
oficiais depoentes demonstraram, também, os semtisele adaptacdo e evolucédo, ficando

nitida a aceitacao dos beneficios que a mudanc#rdeido para a instituicao.

4.4 Mudanca progressiva

Os depoimentos enquadrados como mudanca progretmivaém apresentaram

sentimentos favoraveis e, segundo os entrevistdudsgduas correntes de percepcdo: a
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primeira, referente aos aspectos estratégicos doeE8 segunda, referente aos aspectos
sociais.

Esses primeiros entendem a mudanca em termos e@aviésmento, evolucdo e
construcdo, ao contrario do que parte da societildez possa imaginar, em virtude da
estrutura rigida da Organizacao Militar.

A necessidade de desenvolvimento, evolugcdo e cmdstrtorna-se imperiosa com as
mudancas, causando as modificagcdes necessarianonsendo o Exército uma instituicao
que se baseia nos principios da disciplina, daatgara, da autoridade, da ordem e na

existéncia de um cerimonial proprio. Vejamos abaitguns desses depoimentos:

As mudancas sdo bem-vindas € uma evolugao [...].
E um desenvolvimento. Sentimento de construcdo [...

Os dois depoimentos abaixo, representam a visdial st& mudanca progressiva,

segundo a percepcao de alguns dos oficiais pesigsisa

[...] sentimento que esta havendo um respeito ndgg@ssoa humana.
As mudancas contribuem socialmente para a familieani...].
Na realidade, as mudancas estdo trazendo uma praiecupacdo com as relacdes
humanas e sociais, dando uma atencado especialtagessses da familia militar.
Novamente, podemos verificar que grande parte fiomie entrevistados confirmou
gue as mudancas foram positivas para o EB, tantaspecto estratégico, como no aspecto

social, causando desenvolvimento e progresso pasiitaicao.

4.5 Mudanca desestabilizadora

Conforme Silva e Vergara (2002), a mudanca podargeseguranca e desconforto.
Os depoimentos abaixo mostram a interpretacao imagaibre a mudancga no EB, por parte
de alguns dos oficiais entrevistados:

[...] sinto tristeza por ndo poder dar uma solup@pa algumas
mudancas.

[...] frustrag@o, pois algumas mudancas nédo tramdyeneficios com
relacdo a disciplina.

[...] insatisfagdo com os programas sociais.

[...] sou desfavoravel as mudancas sociais.
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No entendimento de Caldas (2002) os efeitos orgainmais causados pelas
mudancgas podem trazer consequéncias negativas rimerdaen de trabalho, com a
possibilidade de deterioracdo do clima organizatjoaumento do nivel de conflito e de
estresse.

Observou-se neste atributo que, apesar da mamsiafttiais entrevistados terem uma
compreensao positiva quanto ao processo de muaenéB, outra parte, representando a
minoria, apresentou uma expectativa negativa, dstreovdo inseguranca, incerteza,

insatisfacado, frustracdo, apreenséo, preocupatditerenca e revolta.

4.6 Significados da mudanca na cultura do ExércitBrasileiro

Ainda no segundo objetivo especifico, foram estadaos significados percebidos
pelos oficiais integrantes do Comando Militar dordste, referentes a mudanga na cultura
do Exército Brasileiro.

Novamente, foram utilizados os tipos de atributosignificados da mudanca, de
acordo com o modelo de Silva e Vergara (2002), sarwhstatado, mais uma vez, que a
maioria dos entrevistados a entendeu de maneiiivpo®ra de forma progressiva, porque
faz com que a organizacdo avance com os individimgprme as respostas abaixo, dadas
pelos oficiais do CMNE:

As mudancas sao um progresso para se adequaedaatei...].
As mudancas positivas sdo uma evolucao e sao bas¢fi.].
E ora de forma desafiadora, porque vai de enc@autsaconceitos ja estabelecidos, que

estdo arraigados nos militares de uma maneira. geral

E um desafio, pois os pilares da instituicdo poderabalados [...].
[...] se ndo mudar vai ficar para traz.
Ficou constatado que ndo houve nenhum depoimetdmpiatado como negativo ou
pessimista, que se enquadrassem nas mudancapaoggrversa ou impiedosa, implacavel,

frustrante, irreverente, dissimulada, justiceiracarelmente franca.

4.7 Resisténcias a mudanca
Neste topico, foram identificadas possiveis res@és a mudanca da cultura do
Exército Brasileiro. Os resultados indicaram queauparcela dos oficiais entrevistados

Rev. FSA, Teresina PI, v. 15, n. 3, art. 2, p. B6+Bai./jun. 2018 wwwa. fsanet.com. br/stailas



G. I. Gouveia Filho, M. A. D. S& 44

confirmou algum tipo de rejeicdo ou resisténcia ceorada, principalmente nas
manifestacbes sobre homossexualidade e nas magdest sobre feminilidade, de acordo

com os depoimentos abaixo:

Vou reagir com indignagéo a entrada do homossexu&B, mas vou
aceitar se for ordem(...].

[...] considero a homossexualidade nociva paraaplina.

[...] h& uma resisténcia para aceitagdo do segnfiemtoino por parte
do segmento masculino.

[...] ainda existe preconceito com relacdo as makro EB.

Os depoimentos referentes as resisténcias cortmanassexualidade vém causando
muita polémica, devido ao preconceito existentdraoeste grupo social. Na realidade, esta
resisténcia é um “tabu” criado pela cultura trashalista e machista, que ndo aceita a nova
situagao vigente, onde estdo estabelecidos osodirabs homossexuais. No entanto, para
Deal e Kennedy (1982), os tabus séao rituais qasam o desenvolvimento da organizacgao.
Com relacdo as manifestacbes sobre a feminilidpddemos considerar os depoimentos
dados acima, como casos isolados, pois a grandgiandds entrevistados é favoravel e apoia
a permanéncia delas na instituicdo, tendo em gsta desde 1992, as mulheres ja fazem
parte do cotidiano dos quartéis e a presenca dalasstituicido € muito positiva.

No pensamento de Bernard (1997), a visdo negatibee sa suposta resisténcia dos
individuos é reforcada pela nocdo de que ela rept@sima espécie de recusa a modernidade

contida em cada mudanca.

4.8 Oportunidades pessoais

Nesta secdo foi abordado o quarto e ultimo obje@igpecifico, identificando as
oportunidades pessoais percebidas pelos oficitagremtes do Comando Militar do Nordeste,
em decorréncia da mudanca da cultura do ExérciésiBiro, de acordo com o modelo de
Silva e Vergara (2002).

Da analise dos depoimentos, foi verificada a ex@#de dois tipos de atributos da
mudancga: a mudancga progressista, contendo a mdmsiaepoimentos, conforme exemplos

abaixo:

[...] vejo oportunidades de crescimento e estouvado.
Percebo possibilidades de capacitacao [...].
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[...] percebo quebra dos paradigmas, pois o0 capitalectual esta
sendo valorizado.

E a mudanca frustrante, com pouquissimas citagfe®ntes a ela.

[...] ndo proporciona oportunidades.
Percebo possibilidade de crescimento pessoal, mudisgional ndo

[...].

Estes depoimentos acima, referentes as frustagéemnstram situacdes isoladas, em
que os militares ndo conseguiram iniciar ou con@lguma especializa¢do, curso, estagio ou
capacitacao, muitas vezes por estarem insatisfimsas mudancas.

No entendimento de Silva e Vergara (2002), na mgalgrogressista sdo criadas
oportunidades pela organizagdo que parecem cointghta que os individuos possam ter a
possibilidade de atualizar conhecimentos e compie&ansua formacao profissional, tendo a
chance de ocupar novos papéis, de viver novos dip@xperiéncias.

Neste ultimo topico, referente as oportunidadesqags percebidas pelos integrantes
do CMNE, em decorréncia da mudanca da cultura dodig Brasileiro, ficou confirmado
que a maioria dos oficiais identificou que a mudargpde trazer oportunidades de
aprendizado individual, bem como a possibilidadem@scimento profissional e pessoal, em
diversas areas do conhecimento. Tendo muito dakedocas oportunidades de realizacéo de
cursos e treinamentos especificos, além da aqoisiedhovos conhecimentos e capacitacao

em outras areas de atuacao.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo geral, investigagukemaneira oficiais integrantes do
Comando Militar do Nordeste tém percebido a mudargazultura do Exército Brasileiro.
Para tanto, foram estabelecidos objetivos espesifias quais serviram de orientacdo para o
desenvolvimento desta pesquisa. Neste capitul@septaremos a conclusdo e algumas
sugestdes sobre o tema para futuros trabalhos.

Inicialmente, buscou-se identificar as manifestacde mudanca na cultura do
Exército Brasileiro, segundo a percepcdo dos ddidiegrantes do Comando Militar do
Nordeste.

O resultado obtido foi que a maioria dos entredissareconheceu a ocorréncia de
mudanca, sobretudo referente as seguintes magibestahomossexualidade, feminilidade,
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disciplina e tradicdo, tecnologia e armamento, ltemo sobre a relacdo com a sociedade.
Apenas uma minoria concordou que as mudancas mexistmbora ndo alterem a cultura da
Forca Terrestre.

A seguir, buscou-se identificar sentimentos e figados da mudanca na cultura do
Exército Brasileiro, segundo a percep¢do dos ddidistegrantes do Comando Militar do
Nordeste. Apds a andlise dos dados, pode-se cangtst a maioria dos entrevistados sente
que a mudanca tem sido renovadora e progressivpaeto poucos a entendem como
desestabilizadora.

Quanto aos significados da mudanca na cultura docE® Brasileiro, a maioria dos
entrevistados entende-a de maneira positiva; sasdon, foram gerados dois grupos de
opinido sobre a mudanca: para uns ela é desafjguamaoutros, entretanto, ela € progressiva.
N&o houve nenhum depoimento interpretado como ivegat pessimista.

O préximo passo foi verificar, por intermédio dasrevistas, se os oficiais do CMNE
concordavam e aprovavam as mudancas que estavamermip na cultura do Exército
Brasileiro. Apenas 5 ndo concordam com a implengéotdas mudancas, embora considerem
que algumas delas séo imprescindiveis para a FQu@anto ao restante dos oficiais, que era a
maioria, eles acham que as mudancas devem oc@@er eecessarias para a instituicao.

Adiante, o estudo tratou de apontar possiveistéesims a mudanca na cultura do
Exército Brasileiro dentre os oficiais integrani®@s Comando Militar do Nordeste. Foi
verificado que 12 militares confirmaram algum tige rejeicdo ou resisténcia, e que estas
resisténcias estdo concentradas, sobretudo, natestagpies sobre homossexualidade e nas
manifestagcdes sobre feminilidade.

Na realidade, a grande resisténcia ao ingresshalosssexuais na instituicao torna-se
um caso polémico, devido a existéncia de forte gmeeito criado contra esse grupo social
pela cultura tradicionalista e machista, e o qesgeveo Codigo Penal Militar, o qual proibe
os membros das Forcas Armadas de praticar ou feranipratica de ato libidinoso,
homossexual ou ndo, em lugar sujeito a adminigiragétar. Além disso, A carreira militar
reveste-se de determinadas caracteristicas, quampoéo se ajustar ao comportamento de
determinados individuos, pois o militar deve tedrpas de postura que sao definidos por leis
e regulamentos.

Entretanto, Exército Brasileiro € uma instituic&gdlista que se comporta dentro dos

limites da lei, e o que for decidido juridicameraegxercito ir4 acatar.
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Por outro lado, os poucos depoimentos de resist@nentrada da mulher na Forca séo
casos isolados, tendo em vista que, atualmente cestprovada a eficiéncia do trabalho do
segmento feminino no Exército Brasileiro, consamam mais de 23 anos de atuacéao.

O estudo ainda tratou de verificar oportunidadess@as percebidas por oficiais
integrantes do Comando Militar do Nordeste, em déogia da mudangca na cultura do
Exército Brasileiro. Apds a analise dos dados,nfordentificados dois tipos de mudanca: a
mudanca progressista, no sentido de promover apesttd e crescimento profissional e
pessoal em diversas areas do conhecimento, e angaudiaistrante, na medida em que é
percebida como aquela que ndo proporciona opoddaide crescimento e causa insatisfacéo
e tristeza ao individuo.

Ao final, pode-se concluir que a mudanca na cultlar&xército Brasileiro esta sendo
percebida pela maioria dos oficiais integrantesCdmando Militar do Nordeste, tendo sido
constatando-se, pelos depoimentos, a existéncisetddimentos positivos, significados
importantes e varias oportunidades de crescimeessgal e profissional. Mesmo com a
constatacdo de algumas resisténcias, a quantidadkembimentos positivos e repletos de
confianca e otimismo foi bem mais significativanfionando que estas resisténcias nao
deveréo ser empecilhos para a consolidag&o da rgadan

Entretanto, mesmo sendo constatado, nesta pesquesa, mudanga na cultura do EB
estd sendo percebida pelos oficiais integrantesCMNE, ficou evidente em alguns
depoimentos, nas condutas dos oficiais entrevistadoas observacdes deste pesquisador, 0
respeito e a obediéncia a hierarquia e a discipiifean do comprometimento com os valores
da instituicdo: patriotismo, civismo, probidade cara profisséo e espirito de corpo.

Durante as entrevistas ficou bastante nitida aragéw, o entusiasmo e a vibracéo de
todos os oficiais pelas tradi¢cdes da forca, semootistrado nas atitudes e respostas sempre
firmes e conscientes.

Este estudo reafirma o pensamento de que é fundalnaesdaptacdo das organizacbes
para enfrentar as mudancas que estao ocorrendamdommesmo que tenham que modificar
a sua cultura organizacional. Estas adaptacoes auificacdes ndo devem acontecer de
maneira rapida e brusca, mas sim de maneira graguaientada, no intuito de criar
possibilidades de tornar as mudancas menos trazasgtara 0os seus integrantes.

De acordo com a conclusado obtida neste trabalhaselacunas n&o preenchidas
durante esta pesquisa, propde-se a realizacdo s pooducdes cientificas, ampliando a

investigacdo para outros Comandos Militares de Aoetras Forcas Armadas (Marinha e
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Aerondutica), para as Policias Militares dos Estagl@té mesmo, para as organizacdes que

tenham suas culturas organizacionais semelhantézéoito Brasileiro.
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