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We shall not cease from exploration

And the end of our exploring

Will be to arrive where we started

And know the place for the first time.
—T.S. Eliot, Four Quartets

Originalmente publicado na edi¢do em inglés
da Military Review, de Margo/Abril de 2008.

VOLATILIDADE, A INCERTEZA,

a complexidade e a ambiguidade que

caracterizam o ambiente operacional
contemporaneo exigem que os profissionais da
area militar reflitam continuamente sobre os
papéis, as normas ¢ os valores pertinentes ao
seu oficio'. O aparente maior ritmo com que
ocorrem as mudangas no ambiente de seguranga
atual torna cada vez mais dificil visualizar as
oportunidades e ameagas a seguranga nacional
e as habilidades e capacidades necessarias para
que lidemos com elas®. As Operagdes Iraqi
Freedom e Enduring Freedom demonstraram
a necessidade de mudarmos com urgéncia
nossas taticas, técnicas e procedimentos e nossa
abordagem geral com relagdo as campanhas

[Em tradug@o livre: Nao deixaremos de explorar/E o fim de
nossa exploragdo/Sera chegar aonde comecamos/E conhecer
o lugar pela primeira vez. — N. do T.]

militares. Elas comprovaram que, quanto mais
complexo for o ambiente operacional, maior sera
anecessidade de que o conjunto do conhecimento
militar profissional permaneca em um estado de
proposital instabilidade.

Podemos definir “conhecimento profissional”
como toda informag¢do que, na opinido dos
integrantes de uma profissdo, contribui com
significado e valor na promocao do entendimento
de como funcionam as coisas em sua area de
atuagdo’. Uma profissdo constréi e compartilha
seu singular cabedal de conhecimentos abstratos
utilizando processos sociais. Ao longo do tempo,
esse cabedal de conhecimentos e os processos
socioprofissionais em funcionamento passam
a constituir o pensamento paradigmatico da
propria profissdo, um modelo de eficacia®.
Como observou o tedrico Donald Schon, a rede
de especialistas e lideres organizacionais — e
os clientes por eles atendidos, que aceitam esse
modelo — acreditam que esse paradigma seja tdo
especifico que leigos ndo o podem entender nem
tampouco aplicar”.

Cabe a Don Snider, da Academia Militar dos
EUA, o mérito por ter renovado o interesse na
nocao do Exército como instituigao profissional.
Ele acerta quando levanta questdes sobre o estado
da profissdo. Em duas edi¢des de The Future of
the Army Profession (“O Futuro da Profissao
do Exército”, em traducgdo livre), Snider e os
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coautores destacam sua preocupacao sobre o fato
de a hierarquia burocratica estar suplantando o
profissionalismo®. Esses trabalhos nos levam a
rever aqueles que seriam os elementos essenciais
de toda profissdo, ou seja, que profissdes sdo
“grupos ocupacionais exclusivos, que aplicam
conhecimentos um tanto abstratos a casos
particulares”’. Nunca ¢ demais enfatizar a
importancia que o conhecimento abstrato tem
para as profissdes. Snider argumenta que as
profissdes saudaveis controlam e desenvolvem
deliberadamente seus cabedais de conhecimento
para atender aos clientes e para competir pelo
dominio de uma esfera profissional.

Caso perdessem a confianga da sociedade em
sua capacidade de aplicar seus conhecimentos
diferenciados — ou ndo conseguissem se
distinguir de outros grupos que fornegam servicos
semelhantes —, as Forcas Armadas perderiam
também uma parcela da autonomia que lhes
foi conferida, como profissdo. Em uma de suas
obras classicas sobre as profissdes, Andrew
Abbott classifica o conhecimento abstrato como
sendo a “moeda de troca da concorréncia entre
as profissdes™. Essa assertiva ¢ confirmada por
Snider, quando ele declara que “[a]s moedas da
esfera profissional s3o a pericia e o conhecimento

Em qualquer campo, os
profissionais reflexivos e os
bons gestores incentivam

— em si mesmos e nos
subordinados — habitos que
desenvolvem e aprimoram o
cabedal de conhecimentos
que constitui a base de sua
profisséo...

que aapoia™. Em qualquer campo, os profissionais

reflexivos e os bons gestores incentivam — em
si mesmos e nos subordinados — habitos
que desenvolvem e aprimoram o cabedal de
conhecimentos que constitui a base de sua
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profissdo. Neste artigo, analisamos os meios
pelos quais o Exército desenvolve, mantém e
avalia seu cabedal de conhecimentos profissionais
abstratos. Nossa conclusdo é que os praticantes e
os bons gestores da profissao aplicam o que Schon
descreve como “pratica reflexiva”!?,

As Forgas Armadas contribuem e recorrem a
diversos repositorios tradicionais de conhecimento
profissional, incluindo documentos doutrinarios,
jornais, revistas, analises e uma série de encontros
e congressos. O surgimento das mensagens
de correio eletronico e dos foruns virtuais de
conhecimento criou oportunidades formais e
informais de cooperagdo. A forte interacao entre
pares, subordinados e superiores envolvidos no
treinamento e em operagdes — ou em pesquisa e
educacdo — mantém o conjunto de conhecimentos
profissionais militares em um estado de fluxo e
transformacgio''.

Contudo, apesar desses sinais visiveis de fluxo
e transformagao, poucos escreveram sobre como o
processo de conhecimento funciona. Como seria a
transformacao de um conjunto de conhecimentos
profissionais? Como os profissionais devem
refletir sobre seu conhecimento? Como
devem avaliar a qualidade de seu conjunto de
conhecimentos profissionais? Quais sdo as
implicagdes para o alto comando e para os clientes
da profissdo? As respostas a essas perguntas sao
importantes para os integrantes da profissao
militar, para as instituicdes de pesquisa e ensino
e para o Congresso, em seu papel constitucional
de supervisor.

Como o Conhecimento

Profissional é Transformado

O tedrico educacional David A. Kolb
desenvolveu uma das mais intuitivamente
atraentes teorias sobre o conhecimento, para
avaliar os estilos de aprendizagem dos estudantes.
Hoje, a Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército dos EUA (U.S. Army Command and
General Staff College) utiliza seu arquétipo
para promover a educagdo militar profissional'?.
O modelo de aprendizagem “vivencial” ou
“experiencial” de Kolb apresenta uma visdo
complexa da formag¢do do conhecimento.
Embora ele tenha desenvolvido o modelo para
explicar como individuos comuns aprendem
a partir da experiéncia, sua teoria tem clara
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aplicagdo como um veiculo para se pensar sobre
o desenvolvimento do conhecimento profissional.
Sua teoria, composta de quatro estagios, analisa o
modo pelo qual conjuntos de conhecimentos sao
continuamente compreendidos e transformados'.
Variando o grau de internalizag¢@o, desde um estado
tacito de apreensdo até um estado de compreensao
consciente, o conhecimento ¢ transformado por
experimentag¢do ativa, experiéncia concreta,
observagdo reflexiva e conceitua¢do abstrata.
O ultimo estagio consiste em uma generalizagdo
de técnicas, a ser aplicada a experiéncias futuras.

Kolb descreve quatro formas de conhecimento,
que aparecem em varias etapas do processo
de formacdo e reformulacdo do conhecimento
profissional: divergente, acomodativo,
convergente e assimilativo'®. Este artigo ira
analisar a teoria de Kolb e considerar como os
processos sociais contribuem para mudangas do
cabedal de conhecimentos de uma profissdo, ao
longo do tempo.

Conhecimento divergente. O conhecimento
divergente ¢ obtido a partir das observagdes
reflexivas de experiéncias, trazidas por
participantes oriundos de varias disciplinas,
profissdes e ocupagdes. Eles reinem diversos
papéis, normas e valores no interesse comum,
geralmente motivados pela impressao de que
enfrentam situagcdes complexas ou cadticas, nas
quais o conhecimento anterior ndo ¢ suficiente'’.
Em alguns casos, a situagdo enfrentada ¢ tao
diferente e desafiadora e a perspectiva existente tao
inadequada que se torna necessario desenvolver
um novo referencial e modelo de eficacia — ou
seja, uma mudanga de paradigma'®. Nesse caso,
o que liga esse eclético grupo de participantes
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¢ a sede de novos conhecimentos, que julgam
necessarios para estabelecer novos parametros
— possivelmente para uma profissdo nascente.
Eles se empenham em reconstruir a realidade por
meio do desenvolvimento de referenciais novos,
que podem, as vezes, ser radicais!’.

Nesse ponto, novos papéis, normas e valores
profissionais sdo definidos apenas vagamente,
porque as categorias de aprendizagem envolvidas,
bem como as inter-relagdes entre elas, sdo
exploratoérias. Grupos informais de pessoas
com ideias comuns e de diferentes formagoes se
juntam, todos tentando lidar com um estado de
conhecimento ainda nao passivel de defini¢do. Por
exemplo, as manobras militares realizadas pelo
Exército dos Estados Unidos na Louisiana, em
1941, talvez tenham sido um ponto de encontro
para um grupo diverso de pensadores, que
ajudaram a transformar um Exército baseado na
cavalaria hipomovel em uma Forga motorizada'®.
A qualidade dos relacionamentos profissionais
nesse estagio ¢ importante. Comunicagodes
interpessoais sem uma postura defensiva,
confianca mutua, comprometimento € continuo
otimismo sdo essenciais para contrabalancar o
estresse e a ansiedade associados a aprendizagem
exploratoria e os riscos de surpresa e de fracasso,
sempre presentes nessas circunstancias'®. Durante
esse periodo de formacao, surgem pontos de vista
profissionais alternativos.

Conhecimento acomodative. Com base em
experiéncias concretas comuns e na experimentacao
ativa, o conhecimento acomodativo surge
quando os profissionais de redes em formacao
comegam a aplicar tipos de conhecimento
mais intuitivos a formas que consideram novas
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premissas e crencas em uma escala mais ampla.
Ao combinarem a experiéncia concreta com a
pesquisa-a¢do (ou seja, uma experimentacao
dinamica), os profissionais comegam o processo
de examinar o que, de outra forma, ndo seria
analisavel®. Essa atividade exige flexibilidade
de raciocinio (ex.: acolhendo a possibilidade

...a cura para a crencga cega
na racionalidade técnica é a
reflexao na acao profissional...

de haver formas distintas para enquadrar e dar
sentido ao ambiente operacional visualizado)
e a aceitacdo de formas de investigacdo ativa
que sejam menos estruturadas e tangiveis (ex.:
desenvolvendo consciéncia sobre como lidar
com uma insurgéncia iraquiana, quando os
meios tecnologicos conhecidos parecem nao
ser efetivos)®'. Nessa fase, a experimentagio
ativa ¢ essencial a aprendizagem. A medida
que a experiéncia com situagdes diferentes e
de alta complexidade se desenvolve por meio
da experimentacao e da “tentativa e erro”, uma
crescente percepgao de que a tecnologia existente
¢ inadequada vai se consolidando.
Conhecimento convergente. O conhecimento
convergente € aquele que se solidifica & medida
que a rede emergente de profissionais desenvolve
sua visdo coletiva do mundo, transmitindo-a
aos novos membros. Conceitos extremamente
abstratos sao transformados em metas e objetivos
de conhecimento passiveis de serem alcancados,
institucionalizados como conhecimento técnico®.
O desempenho institucional depende desse
conhecimento profissional sobre as relagdes
de causa e efeito, avaliado e mais facil de
entender. A instituicdo comega a se estruturar
e a formular regras para controlar o crescente
cabedal de conhecimentos, de modo a permitir
que o conhecimento convergente possa ser
compartilhado com mais eficiéncia. Surgem
novas categorias de especialistas ou as antigas
se renovam?. Por exemplo, o Exército dos EUA
desenvolveu suas Forgas Especiais (FE) com base
no conhecimento divergente sobre como combater
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nas chamadas “guerras por procuragao’ dos anos
50, mas s6 decidiu separa-las em uma Arma trinta
anos mais tarde**. Estudos de caso, literatura
sobre o tema e tempo para que se possa refletir
sobre o contexto atual e as atividades recentes
sdo ferramentas tteis para testar o conhecimento
convergente nos esfor¢os de educacao e pesquisa.

Um aspecto negativo do conhecimento
convergente € que praticantes que sejam ingénuos
ou pouco criticos podem acabar perpetuando
“mitos culturais” como dogmas da profissao,
em vez de contribuir para uma autocorre¢dao do
conjunto de conhecimentos profissionais®. Uma
continua reflexdo profissional e a aplicagdao de
bons habitos de pensamento critico ajudam os
membros da profissdo a manter o cabedal de
conhecimentos. Também ajudam os clientes
sociais da profissdo a entender um ambiente
extremamente mutavel.

Todo profissional entende que o conhecimento
convergente ¢ um estado temporario,
empenhando-se, assim, em impedir que o cabedal
de conhecimentos fique estagnado, o que cegaria
os interessados para uma futura interpretacao
mais perspicaz da realidade, sempre iminente.
Os panfletos “pré-doutrinarios” do Comando
das Forcas Conjuntas dos EUA e os manuais de
campanha interinos do Exército sdo exemplos de
um conhecimento convergente que ultrapassa a
fase de apreensdo compartilhada e se transforma
em compreensdo compartilhada, passivel de
interpretagao”.

Conhecimento assimilativo. Vemos
o conhecimento assimilativo quando ele ¢
transformado em tecnologia institucionalizada;
por exemplo, na forma de arquivos, regras,
doutrina, livros escolares, licdes aprendidas,
programas de instrugdo e outras estruturas que
comecam a modificar os papéis desempenhados,
as normas e os valores dentro da comunidade?’. No
caso das Forcas Armadas, as tarefas, as condi¢oes
e os padroes da tecnologia de trabalho se tornam
rotineiros; sdo impostos pela profissao e, mais
tarde, pela estrutura hierarquica e pelo sistema de
regras da institui¢ao®®. Ironicamente, isso leva a
uma inércia que inibe a inovagao. Muitas vezes,
as institui¢des sobrevalorizam as qualidades
observaveis do conhecimento assimilativo e criam
estruturas burocraticas ou mecanicas que acabam
sufocando a inovagdo, impedindo a evolucao
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profissional. Os aspectos exploratorios mais
intuitivos, tipicos dos conhecimentos divergente
e acomodativo, sdo abandonados?.

Um treinamento demasiadamente inflexivel,
programas de educacdo profissional militar
submetidos a rigorosa supervisdo hierarquica,
uma grande quantidade de normas de
procedimento destinadas a padronizar o
desempenho e outras restri¢des do tipo podem
criar uma situacdo que limita, um verdadeiro
“leito de Procusto”, que impede que os
conhecimentos divergente e acomodativo
entrem em campo e leva a rejei¢do dos resultados
de pesquisas. O conhecimento programado
encontra apelo junto a alta lideranca devido a
sensacao de certeza que advém de indicadores
institucionalizados, frequentemente associados
a tecnologia. A rotina e o habito sdo os marcos
das burocracias tecnocraticas. Esse tipo de
padronizacdo confortavel possui um poder de
atracdo que deprecia quaisquer alternativas
divergentes.

H4 meios para nos contrapormos a
essa tendéncia a engessar o conhecimento
assimilativo. Devemos evitar conferir-lhe
um carater “cientifico” ou reifica-lo de modo
inadequado®®. Quando ocorre essa reificagio,

O juizo profissional exige a
contestacao das premissas,
mesmo das que estao por tras
do paradigmatico ponto de
vista cientifico ocidental.

a expressdao “é assim que fazemos as coisas
por aqui” se torna “esta ¢ a Unica maneira de
fazer as coisas por aqui”, o que resulta em um
sério empecilho a produ¢do de conhecimento®'.
Em outras palavras, os profissionais precisam
ter cautela e ndo admitir como definitivo seu
conjunto de conhecimentos sobre as relagdes
técnicas de causa e efeito. No desempenho de
sua profissdo, devem explorar e questionar
continuamente a apreensao subjacente e oculta
que ainda resta do estagio divergente e agir para
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confirmar ou mudar sua compreensao técnica
aparente. Como estd subentendido no titulo
deste artigo, esse continuo questionamento
profissional é chamado de reflexdo na agdo™.

Refletir sobre o Conhecimento
Profissional

Os bons profissionais entendem que o
conhecimento assimilativo pode ser o mais
dificil de contestar porque seu significado e
uso podem parecer tdo racionais a ponto de
se tornarem tecnicamente inquestionaveis.
Superar uma crenga miope no conhecimento
assimilativo fica ainda mais dificil porque pode
ser quase impossivel articular uma logica intuitiva
(atributo tipico dos conhecimentos acomodativo
¢ divergente)*. Segundo Schén, as aparentes
validade e infalibilidade da racionalidade técnica
sdo uma verdadeira “armadilha da competéncia”,
na qual a crenca cega gera profissionais menos
efetivos, uma “elite que usa, para beneficio
proprio, a técnica baseada na ciéncia” como
seu “manto de extraordinario conhecimento™,
A racionalidade técnica ¢ uma perspectiva
que presume um conhecimento completo das
relacdes de causa e efeito, com base em principios
oriundos da filosofia cartesiana®. Esse sentido
de “racionalidade” erra ao aplicar o método
cientifico newtoniano a abstracOes, basicamente
impondo a retorica das ciéncias fisicas a andlise
de processos mentais conceituais. George Bernard
Shaw definiu essa armadilha como uma fachada
perigosa, que pode ser criada pelo uso de jargoes
profissionais assimilativos, um fendmeno que
ele descreveu como uma ““conspiracdo contra os
leigos™. Segundo Schon, a cura para a crenga
cega naracionalidade técnica ¢ a reflexdo na agdo
profissional, algo que € “central a ‘arte’ que alguns
profissionais utilizam para lidar com situagdes de
incerteza, instabilidade e conflito de valores™’.
Além disso,

[a] reflexdo do praticante pode servir como
uma correcao ao excesso de aprendizagem.
Por meio da reflexdo, ele pode trazer a tona
e criticar os entendimentos tacitos que se
desenvolveram em torno das experiéncias
repetidas de uma préatica especializada e
pode formular uma nova compreensdo de
situacdes de incerteza ou singularidade, as
quais ele talvez se permita vivenciar®.
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Schon ¢ convincente quando diz que a
racionalidade técnica pode dominar profissoes a
ponto de fazer com que seus integrantes percam de
vista as interagdes complexas e interdependentes
que tornam cada caso unico. Os profissionais
ficam:

presos a uma visao de si mesmos como
peritos técnicos [e] ndo encontram nada no
mundo da pratica que os convide a reflexao.
Tornam-se extremamente habeis nas técnicas
de desatencgdo seletiva, categorias de
descarte e técnicas de controle situacional,
que utilizam para preservar a estabilidade de
seu “conhecimento na pratica”. Para eles, a
incerteza ¢ uma ameaca; admiti-la, um sinal
de fraqueza. Outros, mais propensos e aptos
a reflexdo na ag¢do, sentem-se, contudo,
profundamente incomodados, porque nao
podem dizer o que sabem fazer e ndo podem
justificar sua qualidade e rigor®.

Observe o tom irénico de Schon na ultima
frase, em que ele sugere a exigéncia de se aceitar
a incerteza a0 mesmo tempo em que reconhece
a necessidade de qualidade e rigor. Schon fala
sobre essa tendéncia a simplificagdo dogmatica
da seguinte forma:

Quando [o profissional] enfrenta
exigéncias que lhe parecem incompativeis
ou incoerentes, [ele] pode reagir com
uma reflexdo sobre os entendimentos

contribuidos por ele e outros a situacao.
Quando se da conta do dilema, ¢ possivel
que ele o atribua ao modo pelo qual ele
formulou o problema ou até a maneira pela
qual ele definiu seu proprio papel. Talvez
ele encontre, entdo, uma forma de integrar
ou escolher entre os valores em jogo, na
situagdo em tela*.

A complexidade do ambiente operacional
contemporaneo faz com que cada situagdo seja
contextualmente unica. Portanto, verdadeiros
profissionais devem refletir sobre aquilo que
seria considerado verdade absoluta por sua
categoria profissional e entender como contestar
as premissas. [sso ocorre naturalmente quando se
encara o conhecimento assimilativo como algo
ineficaz; o processo de conhecimento divergente,
que € mais intuitivo, adquire, entao, valor. Nesses
casos, os profissionais se tornam pesquisadores em
agdo, a medida que a aprendizagem profissional
se transforma em um complexo processo de
adaptagdo em meio a um paradoxo epistémico*!.
Para Kolb, o profissionalismo verdadeiro
envolve considerar o valor de todos os tipos
de conhecimento simultaneamente, por mais
contraditorios que paregam*.

O profissional que reflete na ag¢do presta
atencdo ao ambiente e atua sobre ele por
meio do emprego paradoxal dos estagios
de conhecimento divergente, acomodativo
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Figura 1. O Conjunto Continuo da avaliagao do conhecimento
envolve o pensamento paradoxal.
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e convergente, particularmente quando o
conhecimento assimilativo parece ndo funcionar.
Assim, os guardides da profissdo pretendem
que os praticantes ¢ os pesquisadores de facto
sejam capazes de desafiar as premissas sobre
0s papéis, as crengas normativas e os valores
estabelecidos com o intuito de determinar sua
relevancia ante a realidade que enfrentam. O
processo heuristico (regra pratica) exigido
para isso ¢ flexivel, e ndo cientifico e rigido,
uma vez que a qualidade e a adequagao de um
conjunto de conhecimentos ndo podem ser
deduzidas cientificamente da mesma maneira
que Descartes aplicou os métodos empiricos de
Newton a filosofia. O juizo profissional exige a
contestacdo das premissas, mesmo das que estao
por tras do paradigmatico ponto de vista cientifico
ocidental. Ele requer uma perspectiva filosofica
que acolha a possibilidade de divergéncia, em
vez de uma perspectiva ideoldgica que consagre
o conhecimento assimilativo como uma certeza
objetiva®.

Nesse aspecto, consideramos que o
desenvolvimento profissional dos oficiais tem
como objetivo ndo apenas ensinar as formas
de conhecimento convergente e assimilativa,
mas também criar oportunidades para que eles
possam explorar seu julgamento — e dele se
valerem — quanto aos conhecimentos divergente
¢ acomodativo*. Além disso, propomos que a
doutrina militar seja reorientada de modo que
a comunidade profissional adote a investigacao
cooperativa e a analise coletiva, diminuindo sua
dependéncia em relacdo a mitos convenientes
sobre técnicas aceitas ou “melhores praticas”,
transmitidas por autoridade, com o carimbo de
“ciéncia”. A dependéncia em relacdo a dogmas
de um conhecimento recebido, baseado em
avaliacdes epistémicas fechadas, pode, acabar
servindo apenas para “desprofissionalizar” as
Forgas Armadas com o chauvinismo®,

Avaliar o Conjunto de
Conhecimentos
Em um processo analogo a reflexdo na ag¢do, 0s
profissionais, em uma situagao ideal, avaliariam
e compreenderiam os conhecimentos ao longo
de um espectro que vai desde a crenca cega
na certeza da sabedoria assimilativa até uma
forma divergente e radical de ceticismo (veja
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a figura)*. Os profissionais analisam e julgam
o conhecimento especializado ao longo desse
espectro. Em sua melhor forma, a avaliagdo
levaria em conta perspectivas antagonicas de
modo simultdneo, em um processo que implica
pensar paradoxalmente enquanto agimos *’.

Os profissionais e os gestores da profissdao
reconhecem que a pratica da arte da reflexdo na
agdo profissional € menos arriscada em situagdes
de verdadeira cooperacdo, nas quais aprender ¢
mais valorizado do que saber*®. Nas organizagdes
hierarquicas, por outro lado, especialmente durante
crises, a pressdo para que nos conformemos a um
conjunto de conhecimentos técnicos aceito pelo
grupo pode ser enorme — costumamos dar valor
aos que t€m a audacia de resistir a essas pressoes,
mas somente quando eles tém razdo*. Nesse
sentido, o conceito de “dizer a verdade a quem
detém o poder”, de Aaron B. Wildavsky, pode
representar um dos atos mais herdicos de um
profissional®’. Uma profissdo deveria considerar
corajoso todo aquele que fala a verdade aquelas
autoridades que ndo sdo receptivas. Por outro lado,
a profissdo deve valorizar a virtude de superiores
hierarquicos que permitem e incentivam que a
verdade lhes seja dita livremente.

Para que a cooperacdo em uma rede profissional
seja bem-sucedida em todos os estagios do
conhecimento, € necessario que seus praticantes
ndo s6 compreendam as opinides e os argumentos
existentes, mas também se empenhem em
entender as opinides e 0s argumentos novos. Isso
pode ser um desafio, particularmente quando os
que estejam propondo a nova abordagem ainda
nao tenham desenvolvido toda a linguagem capaz
de descrever em detalhe o que estdo intuindo. As
comunidades profissionais cooperativas eficazes
buscam andlises fundamentadas e minuciosas.
Sao céticas com relagdo a dogmas caracterizados
por crencas ndo questionadas e ndo comprovadas,
mas igualmente desconfiadas de um ceticismo
extremo, que impossibilite chegar-se a uma
conclusdo. Paradoxalmente, um sistema social
profissional apoia tanto o questionamento
comum quanto o incomum porque sdo a alma
do conjunto de conhecimentos da profissao, o
que facilita que sejam acumulados e mantidos.
Os profissionais devem ser capazes de admitir
abertamente que sdo incapazes de avaliar o que
ainda ndo aprenderam. A sabedoria socratica
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se baseia na admissdo de que ndo se sabe
quando e como a oportunidade de aprender ira
aparecer. A tarefa de moldar as inter-relagdes
sociais de modo cooperativo se apoia na paixao
pelo conhecimento que os integrantes da
profissdo t€ém em comum — exibida na teoria
socioldgica de papéis desempenhados, normas e
valores®!. Como repositorios de conhecimento,
os seres humanos (os profissionais incluidos)
desenvolvem papéis, normas e valores como
formas de conhecimento, por meio de um
processo socialmente construido™.

Papéis. Os papéis desempenhados sdo o
aspecto mais visivel dessa constru¢do social.
Sao modelos padronizados que descrevem o
comportamento exigido de todas as pessoas
que desempenham uma determinada fungao
na sociedade. Eles diferenciam uma posicao
organizacional de outra. Um papel reflete
as agoes recorrentes do individuo que o
desempenha e ¢ devidamente inter-relacionado
com as atividades repetitivas de outros, de
modo a produzir resultados previsiveis. Quando
os diversos papéis sdo somados, as pessoas
criam um “sistema social” ou “subsistema”.
No caso das For¢as Armadas, o desempenho de
papéis € algo onipresente. Designagdes como
comandante, oficial de estado-maior, praga, lider
de grupo de apoio a familia e professor da escola
de estado-maior representam categorias visiveis
e descritivas de diferentes papéis.

Normas. Manifestagdes sociais menos
visiveis que os papéis, as normas refletem as
expectativas gerais sobre os que sdo incumbidos
dos diversos papéis dentro de um sistema ou
subsistema social. As normas subentendem
ou determinam explicitamente a €tica que
as pessoas criam pela interacdo e a qual se
remetem para sancionar comportamentos. Como
tais, as normas tém uma qualidade de “dever”
ou “exigéncia”. As normas moldam como os
papéis devem ser desempenhados, tanto de
maneira formal (por meio de procedimentos
organizacionais) quanto informal (pelas relagdes
interpessoais). Alguns exemplos com os quais
estamos familiarizados incluem: “comandantes
devem ser honestos e justos”; “todos os oficiais
sdo lideres”; “os subtenentes e sargentos mais
antigos devem conhecer cada um de seus cabos
e soldados, para melhor representa-los”; e “o
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processo decisorio militar ¢ a melhor forma de
abordar o planejamento para as operagdes em
todo o espectro, no Exército dos EUA”.

Valores. A menos visivel das manifestagoes
sociais, os valores sdo justificativas ideologicas
generalizadas, tanto para os papéis quanto para
as normas. Eles expressam aspiracdes, que
definem o que ¢ necessario para a a¢ao>. Os
valores sdo mais arraigados culturalmente do
que os papéis e as normas € servem como o pano
de fundo (quase sempre oculto, implicito) que
orienta os critérios que utilizamos para avaliar o
conhecimento. Assim como os papéis e as normas,
os valores podem ser explicitamente adotados
— declarados deliberada e formalmente pela
institui¢do. O “Credo do Soldado” do Exército
dos EUA, por exemplo, é uma declaracao
explicita dos valores que o Exército quer que
sejam assimilados por seus integrantes (‘“Nunca
desistirei. Nunca deixarei um irmao de armas
para tras. Sou disciplinado e fisica e mentalmente
capaz...”). Por outro lado, os valores podem ser
consuetudindrios, como fend6menos culturais,
passados de geragdo a geragdo como formas
tacitas ou ndo identificaveis do conhecimento
assimilado®*. Quando os valores adotados se
aproximam ou equivalem aos consuetudinarios,
a profissdo pode estar proxima de um estado de
equilibrio interno, com a instituicdo e com os
clientes.

Aprendizagem de ciclo unico e de ciclo duplo.
O professor Chris Argyris, da Universidade de
Harvard, denomina o processo de manutengdo
do conhecimento assimilativo, no qual os papéis,
as normas e os valores permanecem intocados,
como aprendizagem de ciclo unico. Em sua
pior manifestacdo, todos — os integrantes da
profissdo, a instituicdo e seus clientes —
acreditam profundamente que continuardo a
ser bem-sucedidos com o conhecimento de
que dispdem. A fé e a convic¢do alimentam-se
mutuamente nesse ciclo continuo. Teoricamente,
em um ambiente operacional mais estavel,
essa pode ser uma boa estratégia para avaliar
o conhecimento (como diriamos: “se esta
funcionando, por que buscar outras solugdes?”).
Contudo, essa estratégia ndo ¢ viavel quando
o ambiente operacional ¢ considerado instavel,
com o atrito e as incertezas que lhe sdo inerentes.
Como solucdo, Argyris descreve a aprendizagem

Janeiro-Fevereiro 2012 ® MILITARY REVIEW



de ciclo duplo, ou seja, a capacidade de suspender
as convicgdes mais arraigadas, por mais bem-
sucedidas que elas tenham sido até entdo, para
avaliar formas alternativas de conhecimento
(que Kolb denominou “formas de conhecimento
acomodativa e divergente”)*.

Rotinas defensivas. Mesmo quando
profissionais e lideres institucionais adotam a
aprendizagem de ciclo duplo como a estratégia
preferencial para a avaliagdo do conhecimento,
rotinas defensivas podem inibir o processo’®.
As rotinas defensivas sdo reagdes emocionais
a convicgdes, premissas € valores alternativos
em relagdo ao conhecimento assimilativo,

[sam)
The Soldiers Creed

1 aam an American Saldier,

I sm & Warrior angd & membar of 2 bsam. | sarve the
prople of the United States and [hve Ehe Armmy Valoek

I will always place the mission Arst.

1 willl ntrver Socept defasl.

1 will never guit.

§ will never berve & Fallen comrade,

1 am disciplined, physically and mentally bough,

trained and prohicient im my waericr Eashs and drills. [
alvidys Maintain my SNmS, My SuEpment snd rysell,

1 am an expert and 1 am 8 professionsl.

1 stand ready to deploy, engage, snd destroy the
aremies of the Uinited Staies of America bn closs
combak

1 am & guardian of fresdom and the American way of
life.,

1 am an American Saldier

[Tradugdo livre: Credo do Soldado — Sou um soldado
estadunidense./Sou um guerreiro e um integrante de uma
equipe. Sirvo ao povo dos Estados Unidos e vivo os valores
do Exército./Sempre colocarei a missdo em primeiro lugar./
Nunca aceitarei a derrota./Nunca desistirei./Nunca deixarei
um irmdo de armas para tras./Sou disciplinado, fisica e
mentalmente capaz, treinado e proficiente nos treinamentos
e nas tarefas e do combatente. Sempre zelarei por minhas
armas, meu equipamento e minha apresentagdo pessoal./Sou
um perito e sou um profissional./Estou pronto para emprego
em operagdes, para engajar e para destruir os inimigos dos
Estados Unidos da América em combate aproximado./Sou
um guardido da liberdade e do modo de vida estadunidense.
Sou um soldado estadunidense.]
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que desencorajam tudo o ndo se enquadra na
aprendizagem de ciclo unico”’. Alguns exemplos
dignos de destaque:

® [ronia do sucesso ¢ uma forma de
aprendizagem de ciclo unico na qual uma
persisténcia refor¢ada leva os chefes a “dormir
sobre os louros de vitorias passadas” e a aumentar
sua colaboracdo com aqueles que pensem como
eles, em vez de reconhecer a necessidade de
mudanga’®. O psicologo Irving Janis classificou
essa afinidade de pensamento e o excessivo
desejo de coesdo como pensamento de grupo.
Segundo Chamu Sundaramurthy e Marianne
Lewis, o pensamento de grupo ¢ “um padrao de
defesa coletiva que visa a negar ou a suprimir
as tensdes”; vem associado a uma sensagdo de
conforto compartilhada pelos integrantes do
grupo, com relagdo a tecnologia conhecida®. Uma
série de sucessos em sequéncia pode contribuir
para a formacgdo de egos exagerados e levar até
o ponto em que admitir que se pode aprender
algo novo equivale a admitir fraqueza. Nesse
caso, a pesquisa clinica de Argyris concluiu que
“pode ser particularmente dificil que pessoas
inteligentes aprendam, ndo porque tenham pouco
a aprender, mas porque elas investiram muito para
transmitirem essa impressdo aos outros”®,

® Atribuicdo equivocada ¢ um processo que
pode funcionar de duas maneiras: quando se pde
a culpa do fracasso em uma convicgao ilusoria
ou em um bode expiratério qualquer ou quando
alguém se vangloria do sucesso de modo a inspirar
uma confianga excessiva. Os dois casos reduzem
o incentivo para que as verdadeiras causas de
um desempenho bom ou ruim sejam apuradas®'.
Na cultura do Exército dos EUA, por exemplo,
ha uma tendéncia para atribuir o sucesso ou o
fracasso a lideranca e/ou ao treinamento, quando ¢
possivel que haja outras explicagdes®. Observa-se
um problema parecido com a falta de atribui¢ao
na doutrina oficial do Exército dos EUA (uma
fonte escrita de tecnologia), que € publicada sem
a devida cita¢do das fontes do conhecimento®.

® Rigidez ante ameagas, também conhecida
como “abrigar-se” ou entrincheiramento. Essa
mentalidade ocorre quando as convicgdes
existentes sdo mantidas mesmo em face de
informagdes conflitantes ou da iminéncia
de fracasso. A negagdo ou a marginalizagao
desses dados que ndo se conformam com
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a realidade vivida resulta em uma inércia
psicologica, frequentemente seguida de um
aumento do compromisso para com a linha de
acdo inadequada. Utilizar individuos externos ao
processo para avaliar novos dados e estar aberto

Os gestores eficazes da
profissao militar promovem
multiplas perspectivas e
convidam fontes civis a
desenvolverem teorias, com
base em formas emergentes,
que estimulam a aprendizagem
de ciclo duplo...

as suas conclusdes pode ajudar a superar esse tipo
de rotina defensiva®. Por exemplo, o Exército
deve buscar alternativas para o conhecimento
assimilativo além do distinto grupo de oficiais
da reserva — sempre disponivel para engajar-se
em consultas sobre Defesa — e das pessoas
associadas ao que o Presidente Eisenhower
denominou “complexo industrial militar”®,
Esses “integrantes honorarios” contribuem com
conhecimentos valiosos sobre o funcionamento
interno e a cultura das For¢as Armadas, mas talvez
tenham dificuldade em fornecer aquela “visdo
externa” que seria Util para enfrentar a rigidez
ante ameacas.

e Uso excessivo de controles burocraticos,
que ocorre quando a geréncia utiliza indicadores
de desempenho, regras e regulamentos em
excesso, suprimindo a adaptagdo do conhecimento
profissional e aumentando a probabilidade de uma
lideranga transacional®®. Problemas profissionais
frequentemente exigem solugdes que fujam a
rotina. No entanto, ¢ possivel observar solugdes
rotineiras no uso excessivo, por parte de muitas
organizagoes, de avaliagdes de desempenho
baseadas no “gerenciamento por objetivos” e de
controles estatisticos encontrados nos conceitos
difundidos de “reengenharia”, “balanced
scorecard”, “Lean” e “Six Sigma”. O excesso
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de controles administrativos sobre o emprego
da tecnologia conhecida coibe a experimentacao
e a inovacdo e inibe a aprendizagem essencial
para a producdo dos conhecimentos divergente
¢ acomodativo®’.

® Processo decisorio miope. Ocorre quando
as decisdes estdo atreladas a um conjunto
inflexivel de parametros ou a uma tecnologia
estabelecida. Geralmente, nesse processo mental,
a aprendizagem envolve uma comparagdo dos
resultados de uma unica linha de acdo com
padrdes possivelmente artificiais. Isso fomenta
a aprendizagem de ciclo Unico, de baixo risco,
e “desencoraja inova¢des e mudanc¢as mais
arrojadas”®®. Pode-se argumentar que 0 processo
decisorio militar da doutrina do Exército dos EUA
se encaixa nessa categoria®.

® Gerenciamento de impressoes. Nesta rotina
defensiva, o individuo ou organizagdo se fixa
em uma “fachada” de desempenho. No caso
das For¢as Armadas dos EUA, essa “fachada”
muitas vezes vem na forma de prontidao
permanente. Esse método prioriza a forma
sobre a fung¢do, desconsiderando o desempenho
real. O gerenciamento de impressdes distorce a
comunicacdo e amplia a assimetria de informagoes
entre os escaldes hierarquicos da organizagao,
inibindo, assim, um processo decisorio eficaz
¢ fomentando a desconfianga interna’. Essa
“camuflagem” da realidade equivale a uma
tecnologia de dissimulagao.

Implicagbes para os Lideres e
para os Clientes

Todo diretor de uma instituicdo que também
seja membro ativo da profissao a que ela pertence
deve atuar como um gestor (steward) dessa
profissdo. Segundo o Dicionario Webster, steward
¢ “alguém chamado a dedicar cuidado responsavel
sobre os bens (tempo, talento e valores) a ele
confiados” [“(...) one called upon to exercise
responsible care over possessions (time, talent,
and treasure) entrusted to him”]. Os gestores de
uma profissdo sdo motivados intrinsecamente
a agir no melhor interesse de seus clientes. No
caso das Forgas Armadas, podemos dizer que o
cliente, em ultima instancia, € o povo, que se faz
representar pelas autoridades eleitas e pessoas
nomeadas para cargos publicos. A boa gestdo
envolve ndo apenas cumprir as missoes recebidas,
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mas também fomentar o avango da profissdao
mediante o estabelecimento de condigdes para
que as formas de conhecimento citadas se deem
de modo eclético, simultineo e sem empecilhos’'.

Os gestores eficazes estabelecem condigdes
para uma excelente investigagdo cooperativa do
conhecimento divergente quando proporcionam
oportunidades para a experimentagado € o erro. Ao
aceitarem criticas sinceras, ponderadas e honestas,
eles incentivam e compartilham o apreco pela
criatividade entre os profissionais™. Os gestores
entendem o carater incerto do conhecimento
divergente e a necessidade de reduzir a0 maximo
a tomada de decisdes preventiva de estilo
hierarquico, quando as circunstancias ndo a
justificarem. Aprendem a acatar e a incentivar
os “exploradores” do conhecimento profissional
que demonstrem potencial para serem habilidosos
transformadores do paradigma 7. O papel do
gestor ¢ ajudar a estabelecer as condi¢des para
a pesquisa-agdo entre os profissionais, sempre
que estiverem ausentes a clareza e a precisao, tao
valorizadas pela mentalidade técnico-racional™.
Nas condicdes certas, a pratica profissional da
pesquisa-acdo ocorrera naturalmente durante as
sessoes de estratégia, as operagdes, o treinamento
e em outras oportunidades educacionais’.
Sustentamos que a pesquisa-a¢ao € essencial a
todos os escaldes, para adaptagdo e sobrevivéncia
no ambiente operacional contemporaneo.

Uma forma pela qual a lideranca institucional
pode melhor administrar o actimulo de
conhecimento profissional é fornecendo recursos
suficientes para a experimentacao. Nao devemos
subestimar os desafios que uma meta como essa
nos apresenta. Na Defesa, gastos orgamentarios
para a exploracdo de conhecimento divergente
podem ser considerados proibitivos em termos
de custo. Além disso, o processo de planejamento
€ execucdo orgamentaria exige o levantamento
de problemas e a defini¢do de metas e solucdes
técnicas de forma clara’. Os bons gestores sabem
que todo conhecimento emergente pode levar a
convergéncia ou a assimilagdo pelos burocratas
institucionais que acabam por “entrincheirar-se”
atras de mitos mais comodos, ndo dando atengdo
devida ou simplesmente descartando pontos de
vista divergentes.

O impulso para convergir conhecimento
cedo demais pode ser exemplificado por uma
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decisdo prematura acerca da linha de acdo a
adotar, seja no processo decisério militar, no
Sistema de Desenvolvimento e Integragdo de
Capacidades Conjuntas (Joint Capabilities
Integration and Development System) ou no
processo de aprovacdo de metas no programa
de aquisicdo de equipamentos. A tendéncia
cultural de empregar o processo decisorio
analitico nas fases iniciais do desenvolvimento
de conhecimento pode levar a sele¢do prematura
de solugcdes possivelmente atraentes, ao inveés
de permitir que o conhecimento acomodativo
prossiga em desenvolvimento. O gestor sabio
luta contra o impulso de imediatamente dar
inicio a uma andlise de custo-beneficio ou a
a um processo decisorio do estilo “pesquisa
de operacdes/analise de sistemas” quando o
conhecimento ainda esta sendo explorado’”’. Os
gestores eficazes da profissdo militar promovem
multiplas perspectivas e convidam fontes civis
a desenvolver teorias, com base em formas
emergentes, que estimulam a aprendizagem
de ciclo duplo. Eles sdo capazes de convencer
seus clientes politicos a lutar contra o impulso
de suprimir ou reduzir recursos para atividades
nos estagios divergente e acomodativo do
desenvolvimento do conhecimento profissional.
A tarefa de moldar a profissdo que cabe ao
gestor €, portanto, mais do que apenas encorajar
a pesquisa-ac¢ao profissional e a consideragdo de
alternativas: ¢ também a de reduzir ou eliminar
rotinas defensivas que possam interferir com a
aprendizagem de ciclo duplo™.

Além de lidar com rotinas defensivas sist€émicas
ou culturalmente arraigadas, o bom gestor da
profissdo busca fazer com que diversos tipos de
conhecimento estejam atuando simultaneamente
e que perspectivas diferentes estejam disponiveis.
Em resumo, o gestor define as condi¢des para a
avaliagdo critica do cabedal de conhecimentos
especializados da profissdo”.

A titulo de recapitulagdo, as condi¢des institu-
cionais necessarias para sustentar o conjunto de
conhecimentos profissionais existirdo quando:

e A reflexdo profissional estiver sendo
facilitada pela valorizagdo dos processos que
desafiam o conhecimento assimilativo (isto é,
uma busca continua da verdade) e pela aceitacdo
do conflito inevitavel associado com a busca da
verdade.

73



e Os profissionais estiverem sendo
encorajados a “falar a verdade a quem detém o
poder”, apesar de pressdes burocraticas para se
acomodarem a um conjunto de conhecimentos
do tipo assimilativo.

e A aprendizagem de ciclo duplo e a
pesquisa-acdo forem processos valorizados
institucionalmente, segundo os quais o
conhecimento seja criado e revisado, e, por
vezes, surjam condigdes favoraveis as mudancas
de paradigma.

e Os gestores da profissdo houverem
estabelecido condi¢des para um clima
institucional que permita que haja avaliagdo
consistente sobre a condi¢dao dos conhecimentos
profissionais divergente, acomodativo,
assimilativo e convergente.

e Os gestores eficazes ajudarem a organizar
os papéis a desempenhar, as normas e os valores
profissionais que estabelecem as condigdes para
que tudo o que foi citado ocorra.

A reflexdo na agdo profissional exige o
dialogo livre e aberto, para que possa ocorrer
uma efetiva avaliacdo cooperativa ao longo
de toda a gama das formas do conhecimento
propostas por Kolb. Os profissionais que aspiram
a pratica da pesquisa-acao devem:

e Defender suas posi¢des com o maximo de
franqueza, mas de maneira que outros se sintam
encorajados a questiond-las.

e Solicitar um argumento mais bem
fundamentado sempre que alguém manifestar

uma posicao questionavel ou ajuda-lo a avaliar
melhor sua posicao.

e Empregar dados ilustrativos e apresentar
argumentos claros e convincentes ao avaliar
teses de outras pessoas. A argumentagao clara,
e ndo a autoridade, deveria ser o padrdo para o
conhecimento assimilado.

e Desculpar-se, caso aja de modo a ofender
outros integrantes do grupo durante o diadlogo
profissional. Deixar claro que essa ndo foi a
intencdo (desde que isso seja verdadeiro) e
explicar o objetivo e o raciocinio por tras da
acao.

e Solicitar uma explica¢@o do raciocinio por
tras de acdes que lhe perturbem, para que possa
entender as inteng¢des do outro®’.

Resumo

A saude da profissdo militar muito depende da
possibilidade de acumular e manter um cabedal
de conhecimentos abstratos especializados. Neste
artigo, sustentamos que, em um ambiente opera-
cional contemporaneo caracterizado por mudangas
rapidas e complexas, os bons habitos da pratica
reflexiva sdo essenciais para adaptar efetivamente o
conjunto de conhecimentos da profissdo. Entender
como funcionam os processos sociais de conheci-
mento profissional ajuda a desenvolver tais prati-
cas, especialmente para os gestores da profissao.
Os bons gestores estabelecem as condigdes para a
investigacdo cooperativa e valorizam o esquema
de quatro estagios do conhecimento, de Kolb.MR
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