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RESUMO

Esta dissertacdo propde um exame acerca de subsidios de orientacdo ao trabalho
de mapeamento de competéncias com referéncia a atualizacdo dos Perfis
Profissionais-Militares. O objetivo principal foi promover uma analise sobre o saber-
fazer de trabalhos dessa natureza na Forca Aérea, partindo da identificacdo de
pressupostos tedrico-metodologicos que possam orientar adequadamente sua
execucdo. A metodologia da pesquisa € de abordagem qualitativa e utilizou a
pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo. Nesta ultima, foram investigadas as
percepcdes dos integrantes do Grupo de Trabalho que realizou o mapeamento de
competéncias para os quadros de Aviadores, Intendentes e Infantes entre os anos
de 2016 e 2017. Para tanto, este trabalho aportou-se nas técnicas de Analise de
Contetdo e no tratamento informéatico dos dados coletados, utilizando-se de
software especifico. Entre os resultados apresentados, segundo as literaturas
expostas, apontou-se as teorias sobre competéncias comunicadas pela Escola
Francesa para o atendimento as demandas atuais da Forca Aérea, haja vista sua
evolugcdo conceitual e superacdo das limitacbes identificadas nas teorias
apresentadas pela corrente americana. Da mesma forma, a pesquisa resultou
evidéncias de orientacdo metodoldgica, sinalizando para o trabalho de mapeamento
a partir da perspectiva de cenarios de atuacao profissional-militar, bem como, do
desenvolvimento de capacidades militares requerida a Forca Aérea. Nesse intuito,
apontou-se para a importancia de um meétodo de trabalho transversal e da
composicdo multidisciplinar da equipe de mapeadores. Outrossim, a investigacao
elucida que sejam administrados sistematicamente métodos de geréncia de projetos
na realizacdo de trabalhos dessa natureza, com igualdade, a pesquisa concluiu
sobre a necessidade de normatizacao tedrico-metodologica de ordem institucional,
com o fito de evitar ingeréncias em meio ao processo de mapeamento. Em relacao
ao aspecto organizacional, a conclusdo do trabalho sinaliza para o estabelecimento
de estreita coeréncia entre as competéncias profissionais mapeadas (competéncias
no ambito individual - que estdo em nivel tatico) e as competéncias coletivas da
propria Forca Aérea (competéncias organizacionais - essenciais ou intermediarias)
tendo em vista que essas Ultimas, por sua importancia, constituem o baluarte
estratégico da instituicdo. A importancia deste trabalho reside na asseverada
compreensao de que o mapeamento das competéncias e delineamento de Perfis
Profissionais-Militares constituem valiosa ferramenta ao pensamento estratégico
militar, visto que o contexto da educacdo profissional-militar reforca e contribui
decisivamente nas acoes de preparo e emprego do Poder Aeroespacial dentro da
expressao do Poder Militar no contexto de Poder Nacional.

Palavras-chave: Competéncias. Perfis Profissionais-Militares. Poder Aeroespacial.



ABSTRACT

This dissertation proposes an examination about subsidies to guide the work of
mapping competencies with reference to updating the Professional-Military Profiles.
The main objective was to promote an analysis of the know-how of works of this
nature in the Air Force, starting from the identification of theoretical and
methodological assumptions that can adequately guide its execution. The research
methodology has a qualitative approach and used bibliographic research and field
research. In the latter, the perceptions of the members of the Working Group that
carried out the mapping of competencies for the staff of Aviators, Intendants and
Infants between the years 2016 and 2017 were investigated. and in the computerized
treatment of the collected data, using specific software. Among the results presented,
according to the exposed literature, the theories about competences communicated
by the French School were pointed out to meet the current demands of the Air Force,
given its conceptual evolution and overcoming the limitations identified in the theories
presented by the American current. Likewise, the research resulted in evidence of
methodological orientation, signaling for the mapping work from the perspective of
professional-military action scenarios, as well as the development of military
capabilities required from the Air Force. In this sense, the importance of a transversal
working method and the multidisciplinary composition of the mapping team was
pointed out. Furthermore, the investigation elucidates that project management
methods are systematically administered in carrying out works of this nature, with
equality, the research pointed to the need for theoretical and methodological
standardization of an institutional order, in order to avoid interference in the middle of
the process of mapping. Regarding the organizational aspect, the completion of the
work signals the establishment of close coherence between the mapped professional
competences (competences at the individual level - which are at the tactical level)
and the collective competences of the Air Force itself (organizational competencies -
essential or intermediate) bearing in mind that the latter, due to their importance,
constitute the strategic stronghold of the institution. The importance of this work lies
in the firm understanding that the mapping of competences and the design of
Professional-Military Profiles are a valuable tool for military strategic thinking, since
the context of professional-military education reinforces and contributes decisively to
the actions of preparation and use of Power Aerospace within the expression of
Military Power in the context of National Power.

Keywords: Competencies. Professional-Military Profiles. Aerospace Power.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contexto

O presente trabalho é fruto da necessidade de assessorar com base em
conhecimento pedagogico especializado e cientificamente sistematizado, tendo em
vista pressupostos tedricos e metodologicos relacionados as demandas de
adequacéo e atualizacdo dos perfis profissionais-militares na Forca Aérea.

No inicio do ano de 2016, acles integradas entre o Comando-Geral do
Pessoal (COMGEP) e a Diretoria de Ensino (DIRENS) determinaram o
estabelecimento de um Grupo de Trabalho' (GT), por meio da Portaria DEPENS?
n°114-T/DE-1, de 25 de fevereiro de 2016, com a tarefa de adequar e atualizar o
MCA 36-7 (Manual do Comando da Aeronautica) documento que elenca o Perfil

Profissional dos Oficiais da Aeronautica (PPOA).

7

A atualizacdo do PPOA ¢é atividade amplamente destacada tanto nos
processos de gestdo de pessoal quanto nos processos de educacao profissional
militar® na Forca Aérea. Neste sentido, considerando que os perfis profissionais-
militares possuem natureza social e antropoldgica e transformam-se ao longo do
tempo, torna-se necessario seu aprimoramento e sua revisao conceitual para que
possam refletir as reais e atuais demandas profissionais da instituicdo e acompanhar

a modernizacdo” da Forca Aérea Brasileira (FAB).

No que tange ao ensino na Aeronautica, os perfis profissionais-militares sao
correlatos aos perfis dos egressos dos cursos de formacéo e pds formacéo ao longo
da carreira militar, conforme o Plano de Desenvolvimento Estratégico para o Ensino
(PCA 37-17):

! Neste trabalho, referenciado como “GT PPOA”.

2 Naquele ponto cronoldgico, o érgdo central de ensino da FAB tinha por denominagdo DEPENS (Departamento de Ensino da
Aeronautica), apds recente redimensionamento institucional a denominacdo passou a ser DIRENS (Diretoria de Ensino da
Aeronautica).

® Neste trabalho o termo “educacao profissional militar” é originalmente utilizado ao fazer alusdo aos processos de ensino e
aprendizagem no ambito da Forca Aérea Brasileira. Apés esta pesquisa, a autora construiu a compreensédo de que a agdo
educativa na FAB transp8e o ensino, haja vista possuir um alicer¢ado sistema educacional em nivel corporativo, detentor de
estratégias de gestdo no campo da formagéo e da capacitacdo tanto no viés profissional como no viés militar, esses dltimos,
pela natureza da vida castrense constituem um binémio indissociavel. Por esse motivo, a escolha pelo o termo. Contudo, ndo
fora encontrada correspondéncia de termos em igual valor semantico na legislagdo fundamental sobre o assunto, a Lei n°
12.464/2011, que dispbe sobre o ensino na Aerondutica.

4 Modernizagdo, aqui entendida como uma série de agdes institucionais impelidas pelas transformacdes hodiernas que
permitirdo a continua adaptabilidade e agilidade da FAB na execucdo de suas atribuicbes, com o objetivo de garantir a
perenidade e a evolugdo da Forga Aérea contribuindo para o desenvolvimento do Poder Aeroespacial Brasileiro, com foco na
missédo sintese da FAB: "Manter a soberania do espago aéreo e integrar o territério nacional com vistas a defesa da P atria".
Disponivel em: < http://www.fab.mil.br/missaovisaovalores>. Acesso em 07 jan 2020.
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A exigéncia por pessoal qualificado faz com que o ensino busque o perfil
adequado dos egressos de seus cursos e estagios. Entendendo o perfil
como representacdo de uma pessoa em tracos que destacam suas
caracteristicas primordiais, ele ganha relevancia ao ser tratado como alvo a
se buscar, isto é, 0 egresso que se deseja. O perfil de egresso torna-se
entdo referéncia para toda a atividade pedagoégica. Ele permite que essa
atividade se torne intencional e efetiva, pois ao delinear um instrumento
norteador, os esforcos enredados sdo direcionados para a consecugdo de
um objetivo claro o qual servira de guia para a realizacdo de melhorias
pertinentes [...]. Dessa forma, tendo o ensino militar sua formagéo e pos-
formacgédo especificas, se faz necessario alinhar o perfil do egresso que se
pretende as atividades inerentes ao contexto de sua atuacdo militar,
possibilitando, assim, a compatibilizagcdo dos anseios institucionais com a
oferta adequada de ensino. (BRASIL, 2019, p.38)

Diante desse contexto, a tematica deste trabalho esta voltada a identificacéo
das competéncias requeridas na formacdo dos profissionais-militares e ao
delineamento de perfis profissionais. Contudo, preliminarmente, fez-se imperioso
investigar 0s pressupostos tedricos e metodolégicos que tratam sobre esses
assuntos e que poderdo atender as peculiaridades do meio militar e as

necessidades da FAB.

1.2 Ambito da Dissertagdo

O universo a ser atingido com este trabalho é a Forca Aérea Brasileira como
um todo, pois a orientacdo tedrico-metodolégica para o delineamento de perfis
profissionais-militares na FAB possibilitara a adequacéo e a atualizacdo do PPOA,
viabilizando demais frentes de atuacdo na educacao profissional e na gestdo de
pessoal do futuro. Diante desse cenario, sera possivel propor que se encontre novos
paradigmas conceituais e metodologicos na formacéo, capacitacdo e treinamento
profissional, ensejando a consolidacdo de um sistema de educacédo corporativa e de

gestao do capital humano da FAB sob o viés das competéncias.

Neste intuito, esta pesquisa buscou responder a seguinte questdo problema:
Quais pressupostos tedrico-metodolégicos poderdo atender as demandas de

delineamento de perfis profissionais-militares na Forca Aérea?

1.3 Objetivos a alcancar

Isto posto, a presente producdo académica é justificada por aspectos de

relevancia institucional, entre os quais, consideram-se:
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O Comando da Aeronautica, alinhado as concepg¢fBes contemporaneas de
gestao institucional e educacao corporativa, aprovou o Plano de Modernizacdo do
Ensino da Aeronautica (PMEA), por meio do PCA 37-11 (Plano do Comando da
Aeronautica), em 17 de novembro de 2015, com vistas aperfeicoar o Sistema de
Ensino da Aeronautica (SISTENS). Estéo entre as diretrizes do referido Plano, acbes
para reestruturar, aperfeicoar e modernizar o sistema de ensino militar das
Organizacdes de Ensino (OE) subordinadas a Diretoria de Ensino (DIRENS) e
institucionalizar o ensino por competéncias como concepcdo pedagdgica® para o

ensino militar na FAB.

Diante desse desafio, faz-se necessario o adequado mapeamento das
competéncias requeridas aos diversos quadros e especialidades da FAB,
conjuntamente ao delineamento e atualizacdo de seus perfis profissionais-militares.
Em consequéncia, varias frentes de trabalho demandadas no PMEA serdo
viabilizadas, como exemplos: a elaboracdo de Projetos Pedagodgicos de Curso
(PPC) orientados pela concepcao metodologica do ensino por competéncias e a sua
organizacao curricular sob esse viés; a consecucdo dos processos de avaliacao
institucional, neste caso, da avaliacdo do ensino com foco no desenvolvimento de
competéncias profissionais-militares; e a gestdo de pessoal da FAB orientada pelas

competéncias coletivas e individuais.

Por sua relevancia, o PMEA constitui uma das atuais Diretrizes de Comando
da Aeronautica. Assim sendo, diante de um escopo “macro” das agdes demandadas
pelo referido plano, a médio e longo prazo, a concep¢ao metodoldgica do ensino por
competéncias exercera a acao propulsora para a modernizacdo do ensino na FAB,

buscando a melhoria continua na formacao profissional-militar.

Por este motivo, o objetivo principal desta pesquisa esta alinhado a demanda
atual no cenario do ensino na FAB e carece de sistematizada investigacao cientifica,
visando apontar pressupostos tedrico-metodologicos de orientacdo ao trabalho de

mapeamento de competéncias e delineamento de perfis profissionais-militares na

° Segundo Saviani (2006), em termos concisos, podemos entender a expressao “concepg¢des pedagogicas” como as diferentes
maneiras pelas quais a educacdo é compreendida, teorizada e praticada. Disponivel em: <
http://www.histedbr.fe.unicamp.br/navegando/glossario/verb_c_concepcao_pedagogica.htm>. Acessado em 07 janeiro 2020.
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Forca Aérea, diante do aporte encontrado na literatura exposta neste trabalho sobre

a concepcao semantica de competéncias.

Ainda, nesta pesquisa, buscou-se, como objetivos especificos:

a) Reconhecer a funcdo estratégica da gestdo do conhecimento na
politica de seguranca e defesa do estado;

b) Identificar o contexto semantico sobre competéncias na perspectiva
estratégica da educacao corporativa;

c) Analisar a semantica sobre competéncias com o0 atual contexto
estratégico da educacao corporativa na Forca Aérea Brasileira; e

d) Identificar as percepc¢des dos participantes do GT PPOA acerca dos
aspectos teodricos e metodologicos no delineamento de perfis

profissionais-militares.

Em continuidade, sinaliza-se para a fundamentacéo do MCA 36-7°, haja vista
ser referéncia e subsidiar os processos de planejamento, a execucdo e a avaliagao
da formacao profissional-militar na Forca Aérea, tais processos constituem o
desdobramento de uma politica educacional de relevante carater estratégico militar,
a medida que influenciam diretamente na capacidade de efetivo emprego do Poder

Aeroespacial como instrumento de projecdo do Poder Nacional.

Nesse sentido, a formacéao profissional-militar, consequentemente, impacta na
consecucado dos objetivos intrinsecos a Politica de Estado Brasileira, especialmente,
no que tange a concepcdo da construcdo do conhecimento como estratégia de

defesa nacional e de seguranca internacional.

Por tais motivos, este trabalho auxiliara a otimizacdo de processos e 0
subsidio ao planejamento dos recursos humanos necessarios ao preparo e emprego
do Poder Aeroespacial, concentrando os estudos nas Ciéncias Aeroespaciais, pois
esta focado em assuntos relacionados a politica e a estratégia de preparo da Forca
Aérea Brasileira, em tempo de paz, considerando as hipdéteses de emprego e o

desenvolvimento das capacidades militares elencadas no Plano Nacional de Defesa.

® MCA 36-7: Manual do Comando da Aeronautica gue aprova o Perfil Profissional dos Oficiais da Aeronautica.
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1.4 METODOLOGIA EMPREGADA

Enquanto método, esta pesquisa apresenta abordagem descritivo-analitica e
possui natureza qualitativa visto que busca explorar e entender o leque de
caracteristicas de um fendmeno especifico: o trabalho de mapeamento das
competéncias e o delineamento de perfis profissionais-militares na Forca Aérea.
Para tanto, esta sustentada em pesquisa bibliografica e em pesquisa de campo
realizada com integrantes do referido GT PPOA.

Neste sentido, a pesquisa bibliografica sustentou a consecucao dos objetivos
especificos “a” e “b”, pautando-se na andlise e interpretacdo dos conteudos,
representando de forma condensada as informacdes contidas e relacionando-as

entre si.

Adicionalmente, o trabalho seguiu guiado por meio de pesquisa documental,
utilizando-se de analise e interpretacdo de documentos (legislacdes, doutrinas,
planos, instru¢cdes e normativos de gestao estratégica e de ensino na Forca Aérea)
com a finalidade de verificar a correlagcdo existente entre a semantica sobre as
competéncias e o0 atual contexto estratégico da educacdo corporativa na Forca
Aérea Brasileira, desta forma, buscando atender, o objetivo especifico “c’ da

pesquisa.

Diante deste percurso metodoldgico e de posse da correlacdo acima
mencionada, a investigagcado fora conduzida para o objetivo especifico “d” por meio
de uma pesquisa de campo, o intuito foi realizar a identificacdo de pressupostos
tedrico-metodolégicos no trabalho de delineamento de perfis profissionais-militares
na Forca Aérea que correspondam a concepcdo semantica sobre competéncias
apresentada neste trabalho. Neste ponto, como estratégia metodoldgica, a pesquisa
aportou-se nas técnicas classificadas sob a designacdo de Analise de Conteudo
(AC), concepcédo concebida e amplamente comunicada por Laurence Bardin que a
define como “um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens”
(BARDIN, 1977. p. 31).

Como delimitacdo, o escopo da pesquisa de campo fora 0 mapeamento das

competéncias realizado pelo GT PPOA para os quadros de Aviadores (QOAV),
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Intendentes (QOINT) e Infantes (QOINF) entre o ano de 2016 e 2017. Desta forma,
os dados foram coletados por meio de entrevistas e sistematicamente trabalhados
em fases, a saber. Pré-Analise, Exploracdo do Material e Tratamento dos
Resultados.

Na fase Pré-Andlise, aplicou-se a pesquisa de campo em carater exploratorio,
considerando uma parcela aleatéria estratificada’ dos participantes do GT PPOA,
visando classificar de forma preliminar o material e as informagdes obtidas, bem
como, auxiliar o refinamento dos dados, levantar hipéteses e corrigir ou controlar o

viés da pesquisa, buscando o maior grau de objetividade.

Na Pré-Analise, o objetivo foi tornar operacional a coleta de dados e organiza-
los, sistematizando ideias iniciais, de maneira a conduzir as a¢des sucessivas para o
plano de andlise. Conforme Bardin (1977, p. 95) a pré-analise tem por objetivo a
organizacado, embora ela prépria seja composta por atividades nédo estruturadas,

abertas, por oposicao a exploracéo sistematica dos documentos.

Nessa fase, o corpus textual originado das entrevistas constituiu objeto do
qgue a mencionada autora enuncia como “leitura flutuante” onde o contato com as
comunicagdes dos entrevistados, possibilitou o “deixar-se invadir por impressdes e
orientacdes [...] pouco a pouco a leitura vai-se tornando mais precisa em funcdo de
hipéteses emergentes” (BARDIN, 1977, p. 96). Desde entdo, fora selecionado o
universo de informacdes consideradas relevantes no contexto semantico
investigado, preservando-o para a analise prevista nas proximas etapas da
pesquisa, esta selecdo se pautou na Regra de Pertinéncia® e na Regra de

Homogeneidade®.

Durante a fase Pré-Andlise puderam ser apontadas afirmacdes provisoérias ou
hipéteses, que, mais adiante, serviram como guia para se proceder a analise

propriamente dita. Conforme Bardin (1977) trata-se de uma suposicao cuja origem é

" As sondagens da pesquisa exploratoria foram realizadas com 01 (um) Oficial Superior e 03 (trés) Oficiais Subalternos. Na
fase subsequente, foram entrevistados 01 (um) Oficial Superior e 01 (um) Oficial Subalterno, sendo que outros 03 (trés) Oficiais
Superiores foram contatados, aceitaram o convite, mas nédo apresentaram disponibilidade de tempo para serem entrevistados.

& Conforme Bardin (1977, p.98) as informacgdes selecionadas “devem ser adequadas, enquanto fonte de informagao, de modo a
corresponderem ao objetivo que suscita a analise”.

® Conforme Bardin (1977, p.98) a Regra da Homogeneidade consiste em obedecer a critérios precisos de escolha néo
apresentando singularidade fora desses critérios. “Por exemplo: as entrevistas de inquérito efetuadas sobre um dado tema
devem: referirem-se todas as esse tema, ter sido obtidas por meio de técnicas idénticas e serem realizadas por individuos
semelhantes”.
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a intuicdo e que permanece suspensa enquanto ndo for submetida a prova de dados

segura.

Nesse ponto, também fora procedida a preparacdo do material para a andlise
propriamente dita, neste caso, preparando e codificando os corpus textuais para
tratamento informatico especifico.

Uma vez satisfatoriamente concluidas as atividades da Pré-Andlise, iniciou-se
a fase Exploragdo do Material onde foram administradas sistematicamente as
decisBes metodoldgicas planejadas desde o inicio e as decisdes tomadas apds a
pesquisa experimental e a Pré-Analise. Nessa fase, a pesquisa de campo fora
aplicada aos demais individuos integrantes do GT PPOA, o que oportunizou a re-
classificacado de todo o material obtido e a construgéo de insumos necessarios para

a ultima fase.

Diante da evolucdo do programa metodolégico, completou-se o trabalho de
pesquisa de campo com a fase de Tratamento dos Resultados, em que puderam ser
apontadas a sintese e a selecdo dos resultados, apresentadas as inferéncias e as
interpretacdes de forma a serem utilizadas com fins tedricos e pragmaticos diante do

objetivo geral dessa pesquisa.

O Fluxograma 1 - Desenvolvimento da analise de conteudo ilustra o fluxo das

atividades em cada fase da pesquisa de campo:

Fluxograma 1 — Desenvolvimento da analise de conteudo.

- = ~ = =9 - 9

Escolha do
- A - universo de Preparacéo do
PRE-ANALISE Leitura Flutuante informacdes Material
relevantes
TRATAMENT | N EXPLORAGAO
(0] Administracdo das Formulacio de
técnicas sobre o DO hu’ag
DOS Hipéteses
Corpus Textual
RESULTADOS MATERIAL )
' ‘ Utilizago dos )
7 x resultados de
S:jr:)tsesrzseufggggo Inferéncias Interpretacoes Anélise com fins
téoricos e
- - . pragmaticos

Fonte: A autora.
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A andlise do contetdo das comunica¢des contou com apoio técnico-cientifico
da ferramenta digital Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de
Textes et de Questionnaires (IRAMUTEQ) que possibilitou o tratamento informatico e
a classificacdo, dentro de um corpus de contetdo, de categorias de andlise e o
apontamento de classes, tendéncias, permanéncias e excecdes, entre demais

variaveis possiveis de serem observadas no processo de pesquisa.

As entrevistas foram guiadas por meio de roteiros semi-estruturados
(conforme Anexo A). O processo de elaboragdo, revisdo e refinamento das
perguntas considerou como critérios a adequacdo a realidade e as variaveis que
influenciam na percepgéo dos individuos. A elaboracdo dos roteiros considerou os
assuntos (ou eixos) explorados em cada um dos objetivos especificos da pesquisa,
a saber:

a) Eixo Politico-Estratégico-Militar: questdes relacionadas a percepcao
e compreensao dos entrevistados sobre o carater politico e o fator
estratégico-militar do trabalho de delineamento de perfis profissionais-
militares.

b) Eixo Tedrico: questbes relacionadas ao conhecimento dos
entrevistados acerca dos pressupostos tedricos sobre o trabalho de
mapeamento das competéncias e delineamento de perfis profissionais-
militares.

c) Eixo Metodologico: questbes relacionadas a percepcdo dos
entrevistados sobre o método utilizado para o mapeamento das
competéncias e o delineamento dos perfis profissionais-militares.

d) Eixo Organizacional: questdes relacionadas acerca do entendimento
e da percepcdo que os entrevistados possuem sobre a estrutura, a
cultura e o preparo da organizacdo para a consecucao dos processos
de mapeamento das competéncias e o0 éxito do delineamento dos
perfis.

Abaixo, para fins de clareza didéatica, esta ilustrado no Fluxograma 2 -

Pesquisa de campo a estratégia metodolégica utilizada na pesquisa de campo:
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Fluxograma 2 — Pesquisa de campo.

Entrevistas o Entrevistas R .
Classificagao Ne- ~ Analise,
(parcela da »  Material »| (populacdo > cIaSS|f|cz_:1<;ao > inferéncias e
populacdo Obtido total Mate_rlal interpretacées.
pesquisada) pesquisada) Obtido
. AR ~ . Tratamento dos
Pré -Analise Exploracéo do Material Resultados

Fonte: A autora.

As entrevistas foram realizadas individualmente com questdes abertas.
Durante a aplicacdo, os entrevistados foram convidados a assinar um Termo de
Livre Consentimento Esclarecido™® (TLCE) (conforme Anexo B), tendo previamente

recebido uma Carta Convite'! (conforme Anexo C) para participar da pesquisa.

Ainda sobre o meétodo empregado, cabe o registro sobre o esforco de
pesquisa necessario durante as etapas, especialmente, na Pré-Andlise e na
Exploracdo do Material, onde fora necessario desenvolver a facultosa habilidade de
escuta ativa da pesquisadora na buca pela compreenséo dos entrevistados sobre as
guestdes enunciadas, utilizando-se de técnicas de entrevista para a expansdo e

clarificacédo de respostas.

Da mesma forma, buscou-se compreender o que estava sendo enunciado
pelos respondentes, para tanto, foram empregadas técnicas de repeticdo do que foi
dito, por outras palavras, para confirmar o sentido, foram pedidos exemplos e
solicitados que explicitassem as interpretacdes, causas ou objetivos e também

diante da necessidade de clarificacdo de contradicdes.

O cuidado metodolégico da pesquisa de campo se estendeu aos momentos
de transferéncia das comunica¢des verbalizadas para a forma escrita, pois as
entrevistas foram realizadas “face a face” (pesquisadora e entrevistados frente a
frente, em pleno ato comunicativo) sendo as comunica¢des gravadas em audios e

posteriormente degravadas e transformadas em “textos robustos”.

1% bocumento basico e fundamental do protocolo ético para pesquisa.
1 A referida carta ¢ a fonte de esclarecimento gue permite ao participante manifestar clara concordancia com a metodologia de
coleta de dados, bem como, resguardar os aspectos legais e de moralidade da pesquisa.
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O tratamento dos mencionados “textos robustos” constituiu igual desafio
metodoldgico durante a fase “Exploragdo de Material”, visto que dai foram extraidos,
por meio das Regras de Homogeneidade e Pertinéncia, 0s corpus textuais utilizados
para fins de andlise de conteudo.

Em concluséo, ap6s o percurso metodolégico exposto, foi possivel finalizar o
trabalho apontando como resultados da pesquisa 0s pressupostos tedrico-
metodoldgicos para 0 mapeamento de competéncias e o0 delineamento de perfis
profissionais-militares na Forca Aérea.
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2 QUADRO CONCEPTUAL

2.1 Primeiros Movimentos

O ideério das competéncias adentrou ao sistema escolar ap0s seu surgimento
no ambito empresarial (no Brasil, em meados dos anos 80) inicialmente orientado
por estudos acerca da formacao profissional, depois, estendeu-se ao restante das
etapas e niveis educacionais. Segundo Zabala e Arnau (2010, p.22) essa
transformagé@o proporcionou reflexdes sobre a identificagcdo das competéncias
basicas do ensino e o desenvolvimento de avaliagbes com énfase no dominio das
competéncias. No meio académico, os estudos apontam para a construcdo de
competéncias e muitos paises passam a reescrever seus curriculos oficiais*? sob
esse Viés, associando-o0s as competéncias que os profissionais da educacédo devem

dispor para ensinar.

A época, as empresas questionavam sobre como descrever os recursos que
um individuo deve dispor para o desempenho de suas funcdes de trabalho de forma
apropriada. Ao mesmo tempo, as instituicbes escolares refletiam sobre os
argumentos que exigiam uma profunda revisdo dos projetos curriculares,

fomentando assim a necessidade de superacdo ao ensino tradicional.

Elucida-se que o ensino tradicional fora o cerne do sistema educacional na
maioria dos paises de tradicdo catodlica, alicercado no pensamento platénico do
saber pelo saber onde as ideias preexistem sobre a realidade. Neste contexto,
Zabala e Arnau (2010) sinalizam que o ensino tem caréater propedéutico’® e seletivo,
havendo a predominancia de organizacdo das disciplinas em blocos de
conhecimentos tedricos, aliados as avaliacbes e estratégias de aprendizagem
consolidadas pela memorizacdo de curto prazo e promovendo a dissociacdo entre

teoria e prética.

2 Nas ultimas décadas, o sistema educacional brasileiro fundamentou a Educagdo Béasica — Educagdo Infantil, Ensino

Fundamental e Ensino Médio — nos Parametros Curriculares Nacionais (PCN). A partir de 2018, sob a égide da Politica
Nacional da Educacédo (PND) vigente e seus desdobramentos estratégicos, tais PCN foram substituidos pela Base Nacional
Comum Curricular (BNCC). Esta Ultima, aprofundando a orientacdo do ensino escolar voltado ao desenvolvimento de
competéncias. Tal preocupagdo ja existia em relagdo ao Ensino Profissional (Niveis Técnico ou Tecnoldgico), conforme sua
regulamentacdo e a evolugdo de seus respectivos Catdlogos Nacionais, passou-se a apontar para as competéncias
profissionais como objetivo da formacgé&o profissional. De forma analoga, o Ensino Superior caminhou para o viés da formagao
profissional competente, haja vista a atual amplitude de estudos no cenario académico brasileiro com apontamentos sobre a
formacdo de competéncias requeridas nas diversas categorias profissionais e sobre o proprio delineamento de perfis
%rofissionais relacionados ao exercicio competente das profissées.

Segundo Zabala e Arnau (2010, p. 19) a caracteristica propedéutica do ensino tradicional estéa relacionada ao percurso de
superacao de etapas sucessivas mediadas cada uma pelas demandas da etapa superior. Bem como o caréater seletivo esta
relacionado ao que tais autores entendem por “carreira” posto que nem todos os sujeitos conseguem alcangar a universidade
e, por isso, muitos s&o rotulados como “fracassados”.
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De forma diversa, o utilitarismo emergiu nos paises de tradicdo calvinista
baseados na filosofia aristotélica, valorizando a capacidade de aplicacdo do

1'%, O ensino baseado em

conhecimento e defendendo o ensino de formacgao integra
competéncias estd ancorado nessa vertente filoséfica, haja vista seu objetivo em
desenvolver capacidades humanas frente aos eventos da vida cotidiana e produtiva,

bem como, atender necessidades formativas para responder aos problemas da vida.

Nesse sentido, ndo significa que os conteudos tradicionalmente ensinados
sejam suprimidos, mas sim reorganizados diante de novas metodologias de ensino e
estratégias de aprendizagem, incluindo procedimentos e processos de avaliacdo
adequados e condizentes com 0s objetivos a serem alcancados pelo ensino, ou

seja, o desenvolvimento das préprias competéncias.
2.2 O Conhecimento como estratégia de Seguranca e Defesa do Estado

O conhecimento organizacional é reconhecido produto das competéncias
profissionais, desenvolvidas no contexto de trabalho, na vivéncia e pratica das
situacOes laborais, nas experiéncias e interacbes que se desenvolvem nas
instituicbes, sendo capaz de determinar o éxito dos objetivos da instituicdo e a

prépria sustentabilidade organizacional.

Por sua vez, as competéncias profissionais-militares se constituem em caras
ferramentas do pensamento estratégico de seguranca e defesa do estado, visto que
seu desenvolvimento (ou nado) pode determinar a efetividade das capacidades

militares frente a prospectivos e provaveis cenarios futuros.

Neste sentido, o conhecimento estd situado sob o prisma do pensamento
estratégico militar visando o éxito na consecucdo das acdes de seguranca e defesa
do estado, bem como, a educacao profissional-militar se constitui como reforco as
acBes de preparo™ e emprego do Poder Aeroespacial dentro da expresséo do Poder

Militar no contexto de Poder Nacional, a serem detalhados mais adiante.

1 Segundo Zabala e Arnau (2010, p.19) o termo ensino integral esta entendido como o desenvolvimento de todas as
capacidades da pessoa para poder intervir de modo eficaz nos diferentes ambitos da vida. Delors (2012) corrobora com tais
autores, ao enunciar no “Relatério para a UNESCO da Comisséo Internacional sobre Educagéo para o Século XXI” os quatro
pilares para a educacgdo: Aprender a conhecer, Aprender a fazer, Aprender a conviver e Aprender a ser, destacando a
capacidade de sinergia presente no ensino integral.

* "Tendo em vista o processo de reestruturacdo realizado no COMAER nos ultimos anos, aliado a inser¢do de novas
tecnologias e plataformas aéreas, os documentos estratégicos tornam-se ainda mais importantes no sentido de balizar as
acOes necessarias para as diversas atividades desenvolvidas. Dentre as atividades, a de ensino reveste-se de grande
importancia, pois o preparo para 0 emprego tem inicio nas escolas de formacéo." (PCA 37-17, 2019, p.97)
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Contudo, para fins de maior clareza epistemolégica, antes de dar
continuidade ao tema tratado, faz-se necessério elucidar alguns conceitos acerca

dos termos seguranca, defesa, poder e estratégia.

Seguranca pode ser entendida como uma constante “um estado, uma
situacdo, um sentimento. E a protecdo dos direitos dos cidaddos, permitindo a estes
se desenvolverem.” (BERGO, 2007, p. 60). Desta forma, engloba aspectos como a
seguranca fisica, institucional, dos meios de comunicacdo e de transporte,
financeira, sanitaria, de possibilidade de ascensdo social, de desenvolvimento

individual, de pensamentos e de ideias.

Seguranca pressupde a participacdo de todos os cidaddos e a presenca da
autoridade em sua plenitude democratica, em exercicio livre e sob o império
da lei. Seguranca é funcdo do Estado. Cabe a ele definir qual e quais
elementos de sua organizacao irdo atuar e de que forma. (BERGO, 2007, p.
61).

Nessa concepcgéo, defesa “é um conjunto de medidas que visa prever, evitar
ou neutralizar as ameacas a seguranca. Inclui o combate aos atos praticados contra
a integridade, dos cidadaos, do patriménio publico ou das instituicdes da sociedade
e, logicamente, da protecdo contra ameagas externas” (BERGO, 2007, p. 60). A
defesa utiliza-se de medidas (ativas e reativas) como instrumentos de atuacao, tais
medidas estdo subdivididas em defesa da patria, do cidadéo, civil, do estado de

direito, das instituicdes, da cultura e valores nacionais, etc.

Seguranca é substantivo, no campo do abstrato, € “sentida” e desfrutada.

Defesa é um conjunto de acdes (verbos), no campo do concreto, €
planejada e executada, preventiva ou reativamente. Defesa vem do latim
“defensa”, que significa “resistir’, “combater”. (BERGO, 2007, p. 60).

O termo Poder, utilizado nesse contexto, € “a capacidade de gerar acdes”
(BERGO, 2007, p.18). Atualmente, estudos classificam o poder em diferentes tipos,
conforme a natureza de suas fontes, podendo o poder ser politico, social,
econdmico, cientifico/tecnoldgico, diplomatico, etc. Ainda, de acordo com o autor ora
mencionado, agrupam-se as variadas faces do Poder em duas grandes maneiras de
exercé-lo: Hard Power (coercao, intimidacao, dissuaséo, pressao — como exemplos,
as acles econbmicas e as aclOes militares) e Soft Power (lideranga, convencimento,

persuasao — como exemplos, atuacao das ideias, dos exemplos e dos valores).

No mesmo sentido, o Poder Nacional, de acordo com a definicdo do Manual

Basico da Escola Superior de Guerra — ESG (2013), “é a capacidade que Homens e
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Meios que constituem a Nacdo possuem para alcancarem os Objetivos Nacionais
em conformidade com a Vontade Nacional”. O Poder Nacional esta subdividido em:
Poder Cientifico-Tecnoldgico, Poder Econémico, Poder Politico, Poder Psicossocial
e Poder Militar.

Segundo Bergo (2007, p. 19), o fundamento da estratégia é “aplicar recursos
para se atingir um objetivo [...]. Para tanto, serdo alocados os meios (0 poder, em
suma) disponiveis, apds necessarios planejamentos [...].”, destaca-se que os meios
sdo recursos de toda ordem (humanos, materiais, financeiros, tecnoldgicos)
utilizados conforme prioridade, com vistas superar adversidades e obter éxito aos

objetivos da nagéo.

Assim sendo, sinaliza-se que o desenvolvimento de uma estratégia de
seguranca e defesa do Estado requer a concorréncia de diversas acoes
(diplométicas, econdmicas, ideoldgicas, culturais, militares, etc) dentro de uma

mesma forma de pensar, ou seja, dentro de um pensamento estratégico.

Segundo Bergo (2007, p.42) o pensamento estratégico possui carater
cientifico, a medida que os desdobramentos das acdes estratégicas apresentam
sinergicamente fendbmenos de natureza e areas do conhecimento distintos,
especialmente, no emprego do poder nacional em todas as circunstancias
(diplomaticas, econdémicas, ideologicas, culturais, militares, etc) “a fim de satisfazer

os interesses e objetivos da seguranga nacional’.

No viés de pensamento estratégico de defesa nacional, a gestdo do
conhecimento humano reforca as acbes de preparo e emprego do Poder
Aeroespacial e, especialmente, a expressao do Poder Militar dentro do contexto de

Poder Nacional.

Segundo assegura Santos (1989, p. 58), no contexto de teorizacdo da guerra,
entre os elementos determinantes da capacidade do poder aéreo estdo os “recursos
humanos que os dirijam, operem e sobre eles, pensem e raciocinem” ao lado do
desenvolvimento tecnoldgico, das ideias, conceitos e doutrinas. Atualmente, o
crescente esforco académico da comunidade cientifica que estuda a temética

voltada & seguranca e defesa vem sinalizando que o0s recursos humanos
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especializados em atividades profissionais relacionadas ao emprego aeroespacial*°,
além de demonstrar capacidade militar, constituem um dos componentes da unidade

do Poder Aeroespacial.

Desta forma, os processos de educacdo corporativa que resultem em
recursos humanos competentes relacionados ao emprego aeroespacial colaboram
para um ideal maior que uma sociedade organizada busca, a medida que propiciam
— por meio da capacidade de seguranca e defesa do Estado — condi¢gOes para que
se estabeleca o bem comum, que é um ideal de convivéncia em sociedade,
possibilitando que todos os cidaddos tenham plenas condi¢cbes de exercer seus
direitos, desenvolver suas potencialidades e praticar os valores éticos e de

moralidade socialmente convencionados.

No escopo das concepcOes e ideias ora apresentadas, atualmente, a FAB
almeja como viséo e perspectiva de desenvolvimento estratégico “uma Forca Aérea
de grande capacidade dissuasoria, operacionalmente moderna e atuando de forma
integrada para a defesa dos interesses nacionais” (BRASIL, 2016, p.18). Para isso,
colima esfor¢cos no sentido de adequar a estrutura e 0s processos institucionais a
estratégia delineada por meio da Concepcéo Estratégica Forca Aérea 100 — parte de
um conjunto de publicacdes estratégicas que orientam a instituicdo — permitindo
coesdo e unidade de esforco por todos os niveis da FAB, a saber, estratégico,
operacional e tatico, em busca de uma transformacdo com prazo até o aniversario
de 100 anos de fundacao da Forca, (1941).

Tal transformacéo organizacional se da em virtude da evolucdo do contexto
sécio, histérico, politico e cultural do Brasil e da propria FAB, tendo em vista, entre
varios fatores, a prospeccédo de um cenario com provaveis limitacdes de recursos e
ambiente externo incerto. No cendrio atual, a FAB possui diversas atribuicbes
contempladas num escopo de acdes que fazem cumprir sua destinacao

constitucional.

Para ser uma Forca Aérea efetiva no futuro e, ao mesmo tempo, prover
atendimento as politicas publicas, sociais e de integragcdo do Pais, a FAB
necessita do estabelecimento de uma precisa visao de futuro, orientadora

!¢ Constituem uma ampla gama de qualificagdes relacionadas as atividades profissionais de emprego aeroespacial, envolvendo
desde o nivel de formagdo profissional técnico e tecnoldgico, até os niveis mais elevados da formacg&o superior. Como
exemplos: previsor meteoroldgico, avidnico, controlador de trafego aéreo, piloto, gestor de armamento aeronautico, mecanico
de aeronaves, gestor de logistica e suprimentag&o aeronautica e diversas ocupac¢des aqui nédo referenciadas.
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da construcéo de todas as capacidades requeridas para fazer frente a essa
situagdo. (BRASIL, 2016, p. 17).

Para tanto, a Forca Aérea, calcada nos pressupostos da Politica e Estratégia
Nacional de Defesa (PND e END, respectivamente), esta focada na sua contribuicdo
para compor o esfor¢co principal de defesa e na capacidade de empregar o poder

aeroespacial, quando e onde for necessario para o proveito do Brasil.

A medida que o processo de transicdo para a Forca Aérea do Futuro é
implementado, a necessidade de um processo continuo de desenvolvimento das
capacidades militares € reconhecida. Para fins de entendimento preciso, o termo
capacidade militar € “o grau de aptiddo que as For¢cas Armadas devem possuir, em
relacdo a eficiéncia operacional, ao poder de combate e ao dominio tecnolégico,
para ser empregada em tarefas de natureza militar, em atendimento a sua
destinacao constitucional [...]” (BRASIL, 2016, p. 20).

Por isso, os processos de educacdo corporativa'’ na Forca Aérea, a saber:
estagios, treinamentos, capacitacdo, formacdo e pos-formacdo, inseridos nos
diversos niveis de ensino do pais e desenvolvidos de forma customizada as
necessidades de educacao profissional-militar da FAB, constituem uma condi¢cao

prioritaria para a obtencdo do éxito nos propoésitos atuais.

No &mago da transicdo para esse futuro, a capacitacdo de seu efetivo &
uma condi¢do prioritaria. Por intermédio das suas competéncias, 0s
militares e civis da FAB serdo responsaveis por transformar o conceito em
realidade e manter as atuais demandas operacionais durante o
desenvolvimento da Forca Aérea do Futuro. (BRASIL, 2016, p. 20).

Com isso, 0 adequado desenvolvimento de competéncias profissionais —
identificadas junto as novas necessidades de capacidades essenciais'® da FAB e,
também, em decorréncia das constantes atualizacdes dos objetivos operacionais de

uma Forca Aérea — ird ser empregado em tarefas basicas'® de natureza militar,

70 termo “Educacéo Corporativa”, amplamente utilizado neste trabalho, encontra fundamento sob a luz das leituras de Meister
(1999) e Eboli (2014), superando o conceito de Treinamento & Desenvolvimento (T&D) utilizado por muitas décadas durante a
era industrial no ambiente corporativo, passando a valorizar 0s processos educativos existentes nas empresas e alicercando
sistemas educacionais que contribuam de forma eficiente para a sustentabilidade organizacional.

'8 Conforme item 5.1.2 da DCA 1-1 (2012) as Capacidades Essenciais “[...] traduzem as areas de especializagdo do ‘Emprego
da Forga Aérea’, em campanhas e operagdes militares [...] sdo fundamentos que orientam as Tarefas Basicas da FAB e as
Acgdes de Forca Aérea”. Estdo divididas em cinco grupos, a saber: 1. Dominar o ambiente aeroespacial; 2. Controlar a
informacgé&o no campo de batalha; 3. Agir com Prontidéo, Mobilidade e Preciséo; 4. Proporcionar suporte logistico apropriado e
ogportuno; e 5. Proteger o seu Poder de Combate.

' conforme item 5.1.4 da DCA 1-1(2012) “[...] as tarefas basicas definem os prop6sitos mais abrangentes de uma campanha
ou operagao militar, mormente estratégicos e operacionais [...]" Estao classificadas em seis grupos, a saber: a) Exploragdo da
Informagéo; b) Controle do Ar; c) Projecéo Estratégica do Poder Aeroespacial; d) Interdicdo do Campo de Batalha; e) Protegcédo
da Forca; e f) Sustentagéo ao Combate.
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viabilizando as Acbes de Forca Aérea®® e as Acdes Complementares®,
consequentemente, possibilitando a projecdo do poder militar e do Estado Brasileiro

frente aos mais diversos cenarios de relagfes internacionais.

Diante dessa perspectiva, a Concepc¢ao Estratégica Forca Aérea 100 estima
qgue o grau de aptiddo em relacao a eficiéncia operacional, ao poder de combate e
ao dominio tecnoldgico, seja o foco do processo continuo de desenvolvimento das

capacidades militares para a FAB.

No atual paradigma de desenvolvimento das capacidades militares, bem
como das competéncias profissionais, visto que essas sao relevantes para que se
desempenhem aquelas, a Forca Aérea tem-se mostrado insuficiente para o
atendimento ao amplo leque de acbes demandadas, visto que, de acordo com a
DCA 11-45:

Em um ambiente onde a mudanca rdpida é uma constante, o atual
paradigma de desenvolvimento de capacidades é insuficiente. Pois, grandes
e complexos programas, com ciclos de desenvolvimento medidos em
décadas, tornam-se obsoletos antes que eles atinjam a condicdo
operacional. O atual sistema é burocratico, com diversas camadas de
supervisdo e fiscalizacdo, sem o foco no produto final, ou seja, a
capacidade militar desejada. (BRASIL, 2016, p. 29).

Neste sentido, a educacéao profissional-militar na Forca Aérea tem cooperado
para alcancar seu papel no ambito do desenvolvimento das capacidades militares
almejadas pela nacéo, agregando valor na fronteira do conhecimento, haja vista que
possui como objetivo a modernizacdo dos processos de planejamento, execucéao e
avaliacdo dos cursos de formacédo profissional-militar e dos cursos oferecidos ao

longo das carreiras pelo SISTENS.

% Conforme item 5.1.4 da DCA 1-1(2012) “[...] as Agbes de Forca Aérea descrevem atos especificos a serem executados no
nivel tatico para a consecugao daqueles propositos.”, tais Acbes estdo elencadas numa relagdo com trinta e nove (39) acdes
listadas, a titulo de exemplo, entre elas estdo: Agéo Direta, Busca e Salvamento, Contraterrorismo, Defesa Aérea, Inteligéncia
Operacional, Logistica, Supressdo de Defesa Aérea Inimiga e Vigilancia e Controle do Espago Aéreo. Ainda, no item 5.1.6 da
supracitada Diretriz: “As Capacidades Essenciais, as Tarefas Basicas e as Agbes de Forga Aérea orientam o preparo dos
recursos humanos, das organizag6es operacionais e dos 6rgdos de apoio da FAB em proveito da missdo militar atribuida ao
COMAER”.

2 Conforme item 5.5.1 da DCA 1-1 (2012) “Séao consideradas Agdes Complementares as contribuicdes da Aeronautica para o
desenvolvimento nacional e para as atividades de cunho governamental em assuntos de natureza ndo militar. Normalmente,
tais A¢cdes séo realizadas pela Forga Aérea por razbes de economia para o Estado, pela inexisténcia de capacidades dos
demais 6rgaos publicos e por razbes estratégicas ou em atendimento a compromissos internacionais assumidos pelo Brasil,
como também nos casos de Defesa Civil.” e, item 5.5.2 da supracitada Diretriz: “Também s&do A¢cbes Complementares as
atividades aéreas realizadas por algumas OrganizagBes da Aerondutica para possibilitar a formagéo e o adestramento dos
Meios de Forca Aérea, a exemplo daquelas realizadas na Academia da Forca Aérea e nas unidades aéreas.” tais acOes
complementares estdo elencadas numa relagdo com dez (10) a¢des listadas, a titulo de exemplo, entre elas estdo: Acdo
Civico-Social, Aerolevantamento, Ensaio em Voo e Instru¢cao Aérea.
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Neste intuito, a DIRENS tem viabilizado os meios necessarios a consecucao
do Plano de Modernizagdo do Ensino na FAB, com o propdsito de modernizar os
processos de ensino e aprendizagem, adequar areas de gestéo, de infraestrutura e
pedagdgica. Entre os planos, destaca-se a implementacdo do Ensino por
Competéncias nas organizacdes de ensino do SISTENS, portanto, uma meta
ambiciosa devido a mudanca conceitual, metodologica e paradigmatica na forma de
planejar, executar e avaliar, especialmente, na forma de como se ensina e se

aprende.

Contudo, para que a educacgao corporativa na FAB seja desenvolvida com a
perspectiva de planejamento estratégico e esteja alinhada a Concepc¢éo Estratégica
Forca Aérea 100 o principio de todos os processos de ensino e aprendizagem na
FAB deve ser pautado na identificacdo das competéncias profissionais requeridas.

A identificacdo de tais competéncias requer o atendimento as peculiaridades
da profissdo militar e de cada quadro ou especialidade afetos ao interesse da
instituicdo, constituindo insumo para as etapas de planejamento, de coordenacéo e
de avaliacdo dos estagios, treinamentos, cursos de capacitacdo, de formacéo e de
pos-formacdo, servindo, ainda, como subsidio para o estabelecimento de
indicadores de desempenho profissional e para a identificacdo de parametros de
gualidade do ensino, esse é um caminho essencial na trajetoria para o futuro da
instituicao.

Por fim, faz-se imprescindivel que os profissionais-militares da Forca Aérea
sejam competentes frente a nova realidade, preservando as normas e a disciplina
inerentes da natureza profissional, contudo, nutridos de um preparo qualificado, pois,
a titulo de exemplo, “um sistema de arma operado por pessoal qualificado e com
visdo inovadora € um conjunto muito poderoso” (BRASIL, 2016, p. 32). Estas acdes
na educacao corporativa, somadas as acdes de planejamento estratégico em todos

0s niveis de decisao, possibilitardo o éxito da visdo da FAB para o futuro.
2.3 A educacao corporativa e o desafio seméantico sobre competéncias

De acordo com Eboli (2014), o conhecimento é historicamente produzido em
trés formas basicas: ideoldgica, institucional e tecnoldgica. A ideologia sempre foi
tradicionalmente o foco da Escola Classica e abrange a classe dominante com seu

modo de ser e de pensar. JA 0s aspectos técnicos e operacionais sdo o foco das
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Escolas Profissionalizantes, visando a difusdo do modo de fazer para as classes
instrumentais. No entanto, a educacdo corporativa traz estes dois enfoques para a
educacédo de adultos: procura desenvolver em suas categorias profissionais tanto os
componentes tecnoldgicos quanto os ideolégicos.

Historicamente, existe uma dicotomia entre instrucdo e trabalho. Na
antiguidade, no Egito, na Grécia e em Roma, privilegiou-se o trabalho intelectual as
classes dominantes, lhes oportunizando a instru¢do, desta forma, destinando o
trabalho manual, as classes dominadas. No pensamento medieval e mesmo depois
do renascentismo, as massas populares continuaram excluidas dos propdsitos

educacionais.

Atualmente, a reflexdo sobre a educacéo requer questionamentos sobre o
perfil ideal de homem para a atualidade, bem como, quais instituicbes terdo maior
influéncia sobre os padrbes educacionais contemporaneos. Segundo Eboli (2004),
pode-se conceber como perfil do homem moderno, entre muitas caracteristicas, que
seja um cidadao informado, participante e dinamico; que possua sentido de eficacia
pessoal; seja altamente independente e autbnomo; e que anseia pelo crescimento
interior e se preocupa com aprendizagem e autodesenvolvimento. Desta forma, a
autora supracitada conclui que ha uma forte tendéncia para compreender que o
papel das organizacbes (instituicbes dos setores publicos e privados) sera

determinante na conducao do sistema educacional nos préximos tempos.

Desde o0 século passado, houve mudancas nos modelos de Gestédo
Empresarial das organizacdes, passando da administracdo Taylorista-Fordista para
a Gestao Flexivel, em que exige a formacao de profissionais com o perfil voltado ao

autodesenvolvimento e a aprendizagem continua.

No Brasil, 0 modelo de Gestéo Flexivel permeou o contexto académico desde
o inicio dos anos 80 e de forma pragmatica fora incorporado ao contexto
empresarial. Segundo Fleury & Fleury in Zarifian (2008, p. 10) “as praticas de gestao
de pessoas [...] tinham como espinha dorsal a estrutura de cargos, cuja referéncia
era 0 modelo taylorista de organizacdo do trabalho, introduzido no Brasil na década
de 307, tal concepcado deu lugar a preocupagao com qualidade e produtividade,
inspiradas em experiéncias de organizacdo e gestdo do trabalho na Europa e na

inddstria automobilistica japonesa.
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Num sistema Pdés-Moderno®, a flexibilizacdo do espaco, o surgimento de
elevadas taxas de inovacdo tecnoldgica e organizacional e a necessidade de
adaptacdo as novas demandas solidificaram o conhecimento como um dos
principais ativos e a formacao dos individuos passa a nao ser uma responsabilidade
somente do Estado, mas também das institui¢cdes.

No contexto das relacdes entre Estados, a flexibilizagcdo e o alongamento das
escalas local para global, a construgcéao de redes entre as instituicdes, os transportes
e a comunicacdo fazem denotar o fenémeno da globalizacdo?, padronizando
comportamentos, culturas e lugares. Assim sendo, a compressao espaco-temporal,
via tecnologia da comunicacdo, e a relativizacd0®* do conceito geopolitico de
territorialidade impdem a condicdo de desenvolver nos individuos competéncias
profissionais e, em consequéncia, organizacionais, que atendam as demandas do

mundo Pds-Moderno.

A Sociedade POs-Moderna do Conhecimento € marcada pelas diversas
alteracoes rapidas e ageis que ocorrem de forma sistémica e dindmica em todas as
areas do conhecimento, imprimindo a imprevisibilidade e a incerteza no ambiente

das organizacoes.

Por isso, para o éxito de seus objetivos e metas, as instituicdes
comprometem-se com a educacdo e o desenvolvimento de seus colaboradores,
emergindo assim os processos de educacédo corporativa. No ambito organizacional
da FAB, a educacdo corporativa aplicada numa perspectiva estratégica, pode
determinar o éxito dos objetivos organizacionais, podendo ser capaz de alavancar a

transformacéo para a Forca Aérea do futuro.

22 Sobre 0 termo Pés-Modernismo: de acordo com Silva (2015) dentro do escopo das transformacdes poés-segunda grande
guerra, onde houve a divisdo mundial em dois grandes blocos (bipolaridade) e, depois, a ruina da URSS (Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas), estabelecendo a hegemonia do sistema capitalista e o processo de globalizagdo. Neste
contexto, ocorreu um grande repertério de transformagdes no aspecto cultural e que assinalam o inicio das sociedades pés-
industriais. Assim, “Esse conjunto de transformacgdes representou uma nova realidade para a humanidade que, na leitura de
diversos pensadores, marcou historicamente a transposicdo do modernismo para o pés-modernismo” (DA SILVA, 2015,
Revista Justica do Direito, v. 29, n. 3, p. 445, set/dez 2015).

% 0 termo globalizagdo esta inserido no contexto histérico supramencionado na nota de rodapé n° 5, haja vista que a
padronizacdo do desenvolvimento econdmico capitalista, os avangos na area do conhecimento e na area tecnoldgica
contribuiram para um processo globalizante que veio a integrar os paises no mundo.

* pPara melhor compreensdo do contexto apresentado, cabe o seguinte esclarecimento: “As fronteiras tiveram seu conceito
ampliado. Além dos acidentes fisicos (rios, montanhas, oceanos, lagos ou mesmo marcos geodésicos identificados no terreno)
que delimitam, as nagdes agora se defrontam em outros ambientes, sejam no espacgo sideral, no campo financeiro, no
comércio ou no espectro cibernético. Essas novas fronteiras podem ser chamadas metafisicas e, muitas vezes, atingem
importancia maior do que as tradicionais geograficas. E nesses novos ambientes que os choques de interesses acontecem,
que os transitos (licitos e ilicitos) de informagdes, de capitais financeiros, de conhecimentos e de influéncias ocorrem.”
(BERGO, 2007, p. 33).
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Nas instituicbes publicas e privadas, o aprendizado organizacional ocorre
devido as necessidades de aprendizagem quando os processos de trabalho séo
modificados; quando almejam alcancar padrdo de qualidade satisfatério na oferta de
seus produtos e servi¢os; quando surgem novas tecnologias envolvidas no processo
produtivo; ou entdo, pela necessidade de gestdo do conhecimento® institucional e

do estabelecimento de uma cultura de aprendizagem na organizagéao.

Os desafios de sustentabilidade organizacional podem ser enfrentados
através de estratégias como as possibilitadas pelo Ensino por Competéncias
aplicado aos processos de formacdo e capacitacdo profissionais. Assim, entre as
caracteristicas de um modelo eficaz de gestdo de pessoas, estd o desenvolvimento
de um sdlido sistema de Educacéo Corporativa capaz de preparar a instituicdo para
enfrentar os desafios dos cenarios contemporaneos, para tanto € fundamental que
sejam formados - essencialmente - os perfis profissionais demandados pela
instituicao.

Cada vez mais se percebe a necessidade de as empresas deixarem de
encarar o desenvolvimento de pessoas como algo pontual, treinando-as em
habilidades especificas. A postura voltada a aprendizagem continua e ao
autodesenvolvimento é um estado de espirito, um processo de constante
crescimento e fortalecimento de individuos talentosos e competentes. Cabe

as organizagdes, entretanto, criar um ambiente favoravel para sua
manifestagdo. (EBOLI, 2004, p. 44).

Desta forma, planejar, implantar e executar sistemas de ensino com base no
desenvolvimento de competéncias € uma experiéncia que, segundo Meister (1999),
deve ser estruturada em desenhos de programas educacionais que incorporem a
identificacdo das competéncias consideradas criticas para a viabilizacdo das
estratégias institucionais, ao invés de, o escopo do trabalho andragdgico®

concentrar-se em desenvolver habilidades individuais.

% 0 conceito de Gestdo do Conhecimento onde esse estudo encontra lastro epistemoldgico leva em conta os processos de
constru¢ao do conhecimento organizacional e os resultados desses processos, quais sejam o valor que eles agregam aos bens
e servicos da organizacdo. Na Gestdo do Conhecimento, o conhecimento é processo e produto, apoiando suas praticas,
métodos, técnicas e estratégias de gestdo organizacional e ampliando sua agdo para todo o fluxo dos processos
organizacionais, que incluem: compartiihamento, criagdo, codificagdo, disseminagcdo, armazenamento, recuperagdo e
reutilizag@o do conhecimento (PACHECO et al., 2010 apud FREIRE; SPANHOL, 2014).

%0 ato andragogico atende as reflexdes acerca da educagao de adultos: “[...] o ato andragdgico é a expressdo mais ampla e
completa do conceito de aprendizagem voluntaria, uma vez que atua com suficiente autonomia e dispde de facilidades para
adquirir conhecimentos, habilidades e atitudes com a finalidade de alcancar objetivos e metas discutidos e planejados em
conjunto pelo facilitador e pelo participante, de maneira pertinente e oportuna, esté livre de toda condi¢ao obrigatéria, o que
constitui um processo muito diferente do ato pedagdgico.” (GUTIERRES, 1994 apud EBOLI 2004, p. 33).
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No Brasil, essa realidade fora evidenciada no Relatorio de Benchmarking das
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar 2014-2015, divulgado pela Revista Vocé
S/A (2015), em que a pesquisa apontou que, entre as 10 melhores empresas eleitas,
90% adotam um sistema de educacao corporativa consolidado e pautado na gestao
por competéncias; 100% dessas desenvolvem nos colaboradores as competéncias
consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negdcio; e 100% dessas
empresas agem de forma planejada, consistente e pré-ativa, promovendo um

processo de aprendizagem ativo permanente (FIA; USP, 2015).

Diante disso, para haver continuidade ao tema proposto, primeiramente serao
elucidadas as perspectivas de analise da légica de competéncias e um breve

historico acerca da evolugao conceitual sobre o assunto.

De acordo com Dutra, Fleury e Ruas (2010) a revisdo tedrica sobre a no¢ao

de competéncia apresenta pelo menos duas grandes perspectivas:

Primeiro, em nivel macro, abordando a gestéo estratégica da organizacéo sob
0 suporte de teorias econbmicas e da administracdo que enfatizam a gestdo de
pessoas num escopo de competéncias organizacionais. Segundo, em nivel micro,
sob o suporte de analise das relacdes entre a aprendizagem, o desenvolvimento e o
comportamento organizacional, de forma se constituir competéncias individuais

alinhadas as estratégias de consecucédo dos objetivos da empresa.

Ainda, aborda-se aqui um breve histérico acerca da evolucdo da nocao de
competéncia: segundo Fleury e Fleury (2006) inicia-se sob a perspectiva do
individuo, citado por McClelland nos Estados Unidos em 1973, pela primeira vez,
guando comparou conhecimento e desempenho, encontrando discordancias entre
os resultados. Antes disso, o olhar da producdo académica e do ambiente
corporativo era norteado por pressupostos da administracdo tradicional que
evidenciava complexas estruturas de organogramas e cargos, dando énfase as

tarefas inerentes ao posto de trabalho.

Conforme Dutra (2008), em 1982, Boyatzis, envolvido em um contexto de
trabalho fortemente industrial, caracteriza as demandas de determinado cargo na

organizagdo de acordo com o0s conhecimentos, habilidades e atitudes em um
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desempenho esperado, o que significou uma forte mudanga conceitual, pois incidiu

olhar sobre o individuo superando o foco sob o posto de trabalho.

Mais recentemente, a visdo de competéncia avancou desta vez representada

" 21 assim,

por uma corrente de pensamento conhecida como “corrente francesa
autores como Philippe Zarifian e Guy Le Boterf enfatizaram a competéncia como
processo a ser perceptivel a posteriori. Estes referenciais, no Brasil, sdo reiterados
por autores como Ruas e Dutra, que também trabalham o entendimento de que ha
um processo de mobilizacdo e que a competéncia € exercida por meio de entregas
gue agregam valor a organizacdo. O Fluxograma 3 — Evolugcédo sobre o conceito de

competéncia ilustra a evolugédo do assunto:

Fluxograma 3 — Evolugé&o sobre o conceito de competéncia.

- Descricdo de tarefas - Conhecimentos - Rede de competéncias
- Organograma de Cargos - Habilidades coletivas construidas em
_ Listas de Funcdes - Atitudes situacdes de trabalho.
—» | - Experiéncias » | - Compartilhamento de
- Comportamentos resultados.
- Capacidades Individuais - Entrega e valor
POSTO DE TRABALHO P ' agregado.
INDIVIDUO
PROCESSO

Fonte: A autora.

O fluxograma 3 — Evolucdo sobre o conceito de competéncia mostra o
percurso epistemoldgico sobre o assunto. Com isso, visando nortear a investigacao
aqui pretendida, inicialmente, faz-se importante elucidar alguns conceitos acerca de
competéncia:

E um conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, que afetam a

maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com seu
desempenho no trabalho. (DOMINGOS apud GRAMIGNA, 2002, p. 54).

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
gue afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos,

" Para melhor entendimento do termo “escola francesa”, cabe o seguinte esclarecimento: atualmente a concepcdo de
competéncia pode ser estudada sob duas vertentes epistemoldgicas: a americana e a francesa. Dos autores trabalhados nesta
pesquisa, Boyatzis e McClelland sdo exemplos dos estudos da “escola americana”, por sua vez, Philippe Zarifian e Guy Le
Boterf sao referéncias da “escola francesa” em que o modelo de competéncias tem por objetivo romper com a légica taylorista
(centrada no posto de trabalho) e propor uma nova forma de organizagéo do trabalho, centrada no individuo.
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e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento
(PARRY apud LEME, 2015, p. 17).

A competéncia profissional € uma combinacgdo de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagcdo em situacéo profissional
a partir da qual é passivel de validacdo. Compete a empresa identifica-la,
avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir. (MEDEF apud ZARIFIAN, 2008. p. 60).

Considerando as definicdes de competéncia expostas acima, evidencia-se um
rompimento com perspectivas tecnocraticas (que partem somente da descricdo de
tarefas e do posto de trabalho) sendo enfatizadas as competéncias a partir do
individuo. Assim, a competéncia € manifestada na pratica e em situacdo real,
revelada nas acbes e apontando a responsabilidade individual (pessoal) por sua

aprendizagem e desenvolvimento.

Por outro lado, tais concepcgdes revelam uma visao “neo-artesanal” que,
segundo Zarifian (2008) somente podem ser validadas in situ, desconsiderando a
existéncia de redes de trabalho nos modernos modos de producdo bem como as

competéncias desenvolvidas em meio a coletividade.

Neste sentido, conforme o autor ora citado, o isolamento do individuo em seu
posto de trabalho ignora o carater socializado da atividade e a “dimensao coletiva da
incorporagao dos efeitos dessa contribuicdo”. Em relagdo a validacdo do
desenvolvimento de competéncias, 0s conceitos com base no individuo concorrem

para uma validacdo apenas momentanea e situacional.

Sob o prisma da gestdo do conhecimento organizacional alicercada em um
sélido sistema de educacao corporativa, 0s conceitos apresentados ignoram o fato
de que as competéncias se apoiam em constructos de saberes, visto que a
avaliacdo ocorre in locu a acdo do individuo, desconsiderando a necessidade de

avaliar o processo educacional que permite seu desenvolvimento em pleno éxito.

Por mais que o ambiente operacional seja 0 locus em que se mobiliza a
competéncia profissional, ele ndo é o Unico local de seu desenvolvimento. Mas sim,
em todo o percurso de formagédo profissional (formacédo, capacitacdes e
treinamentos) em que elas préprias, as competéncias, sdo desenvolvidas.

Ao assentar a produgdo da competéncia em sua utilizagao “in situ”, suprime-
se os efeitos de suas condi¢des de produgdo. Ora, a avaliacdo do processo
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que permite seu desenvolvimento vitorioso e ndo apenas a avaliacdo do
individuo que a exerce. (Zarifian, 2008, p. 68).

No intuito de reunir diferentes formulagcbes e propor um conceito de
competéncia que contemple vérias dimensfes, as propostas de definicbes
apresentadas a seguir apontam para a ampliacdo da perspectiva individual,
considerando demais fatores além do desempenho do individuo, a saber:

A competéncia é “o tomar iniciativa” e “o assumir responsabilidade” do

individuo diante de situacdes profissionais com as quais se depara.
(Zarifian, 2008, p. 68).

A competéncia é um entendimento pratico de situacfes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagdes. (Zarifan, 2008, p. 72).

A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situacdes, € a faculdade de fazer com que esses atores
compartilhem as implicacdes de suas acgles, é fazé-los assumir areas de
co-responsabilidade. (Zarifan, 2008, p. 74).

A ampliacdo do conceito de competéncia revela dimensdes e fatores de
carater individual e coletivo das atividades profissionais que serdo abordados nos
proximos paragrafos. No escopo dos fatores individuais, evidenciam-se o “assumir
responsabilidade”, “tomar iniciativa” e a “postura de aprendizagem continua” do
individuo enquanto sujeito de suas acfdes. No escopo dos fatores coletivos, estdo a

“formacao de redes de competéncias” e o “compartilhamento das implicagées”.

Segundo Zarifian (2008, p. 68) ao aceitar assumir uma situacéo de trabalho o
envolvimento pessoal na atividade € essencial e inevitavel, mesmo que dentro de
uma estrutura hierdrquica — onde ha delegacdo de competéncias — ocorre a
automobilizagdo do sujeito, visto que “ninguém pode decidir no lugar do agente
implicado”. O desenvolvimento da competéncia percorre o alcance de um “patamar
de envolvimento com o trabalho” e, numa visao positiva do autor “o individuo pode
reencontrar plenamente o interesse por um trabalho no qual se envolve” (ZARIFIAN,
2008, p. 69).

A competéncia, em relacdo a tomada de iniciativa, requer imaginacao e
criagdo em graus existentes, visto que ao assumir responsabilidades “o sujeito
responde pelas iniciativas que toma e por seus efeitos” (ZARIFIAN, 2008, p. 70). A
responsabilidade, dentro da visdo de competéncia profissional € inerente ao assumir

(do latim, spondere, responder por) e a autonomia (investimento individual por meio
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da iniciativa). Salienta-se que, no ambito da competéncia profissional, 0os objetivos
de desempenho frequentemente estdo relacionados as responsabilidades

assumidas.

A iniciativa, por sua vez, permite que provaveis eventos?®, dentro de uma
premissa de singularidade e imprevisibilidade sejam abordados, evidenciando maior
flexibilidade na mobilizagcdo de competéncias e passado a existir com o0 advento da
entrega®, mesmo que tais circunstancias excedam o que esta previsto nas normas.
Ressalta-se que, mesmo diante de um repertério de normas e acdes, fazer o uso da
faculdade de julgamento e escolher adequadamente consiste entdo na propria

iniciativa.

O exercicio da competéncia possui como prerrogativa a existéncia de
aquisicdes cognitivas, estas sdo construidas numa dinamica de aprendizagem que
ocorre em meio a diferentes situacbes de trabalho. Tais situagdes, frequentes e

diversificadas, desestabilizam esquemas cognitivos que ja estavam acomodados.

Neste contexto, de acordo com a psicologia cognitiva®’, mesmo em situacées
de trabalho conhecidas, em que os esquemas cognitivos permanecem em equilibrio,
0 tempo e o aprofundamento séo indispensaveis para o pleno entendimento de uma
situacdo. Sobre o entendimento, Zarifian (2008, p. 72) sinaliza que “esse
entendimento é pratico, no sentido que esta orientado para a acao” e que “entender
uma situacdo é saber avalia-la”, por isso, a postura da aprendizagem continua é
essencial para a manutencdo da competéncia. Para Eboli (2004), a
autoaprendizagem € indispensavel para a concepc¢do de um perfii do homem

moderno.

%8 Conforme Zarifian (2008), um “evento” pode ser entendido de duas formas: primeira, como uma ocorréncia ndo programada,
mas importante, para o sucesso da atividade produtiva. Nela residem as intervengbes humanas mais complexas podendo
ocorrer em trés momentos: antes (intervencbes preditivas), durante (intervencbes de atuacdo) e depois (intervencbes
reflexivas). Segunda, que os eventos podem n&o surgir dos imprevistos, mas de novos problemas e desafios colocados pelo
ambiente, exigindo inovagao a organizagdo. Nesse tipo de “evento”, o autor menciona que a competéncia organizacional reside
em demonstrar disponibilidade as solicitagdes do ambiente social externo, complexo e instavel.

% Conforme Dutra (2008) o termo “entrega” pode ser reconhecido como a contribuigdo individual ou coletiva no cumprimento
de certa competéncia. Segundo o autor, o termo esta relacionado a “geragéo de valor” ou “valor agregado” pois, esse ultimo, se
da consequentemente por meio de uma a¢do esperada ou entrega.

% De acordo com MATLIN (2004), a psicologia cognitiva estuda a cognicdo, 0s processos mentais que estdo por detras do
comportamento. E uma das disciplinas da ciéncia cognitiva. Esta &rea de investigacdo cobre diversos dominios, examinando
questbes sobre a memodria, atencdo, percepcdo, representacdo de conhecimento, raciocinio, criatividade e resolugdo de
problemas. Pode-se definir cognicdo como a capacidade para armazenar, transformar e aplicar o conhecimento, sendo um
amplo leque de processos mentais (grifo do orientador).



https://pt.wikipedia.org/wiki/Cogni%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Comportamento
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A competéncia excede um unico individuo em situa¢gbes muito complexas,
necessitando uma rede de individuos competentes para tornar coletivas as situacées
de trabalho e prestar devido assessoramento a tomada de iniciativas, como
exemplo, a conducdo de projetos institucionais, onde se encadeiam construcdes
coletivas. Assim, torna-se possivel o compartilhamento das implicacbes, segundo
Zarifian (2008, p. 75) “o que a légica competéncia acrescenta é o fato de tornar
essas implicacdes visiveis [...] permite refletir sobre elas, discuti-las, trabalhar com
conhecimento de causa, determinar os nucleos de cooperacdo que tém sentido em

relacéo a essas implicagdes”.

Em complemento ao exposto, vale retomar as ideias de Dutra (2008) que
associa o conceito de competéncia a capacidade de entrega concreta (e ndo a
entrega potencial) ou output, pois surge a posteriori. Alicercado na escola francesa,
0 autor afirma que se a organizagdo possui clareza do que quer receber, podera
estabelecer os inputs ou fatores necessarios para as entregas esperadas (ou
consecucdo das competéncias). Como exemplos, a experiéncia e a capacitacao
profissionais sdo inputs, pois surgem a priori, sem necessariamente estarem
atreladas a um cargo especifico. Considerando essas colocagcfes, Ruas (2009)
aponta para a grande mudanca da nocdo de competéncia individual, a ser utilizada
neste trabalho, conceituando-a como um processo ativo de mobilizacdo de
capacidades® que, previamente desenvolvidas, constituem recursos para 0s

resultados a serem alcancados.

Diante disso, a visdo processual supera a construcdo de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que se apresentam a priori (como inputs do
processo) e passando a entendé-la como mobilizacdo a posteriori, entrega, output,
valor agregado e resultado do processo. Esta mudanca também € explorada por
Dutra (2008), que propde:

Muitas pessoas e alguns tedricos compreendem a competéncia como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias para que a

s “Capacidade ¢ tudo o que se desenvolve e explora sob forma de potencial e que é mobilizado numa a¢éo a qual associamos
a nogéo de competéncia. Ou seja, ndo se trata de considerar as pessoas competentes, mas sim suas acdes. As capacidades
sd@o, em geral, compostas por conhecimentos, habilidades e atitudes. Além das capacidades, algumas ag¢des vao requerer

outros recursos do tipo instrumentos, sistemas ou equipamentos” (RUAS, 2005, p. 49).
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pessoa desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades. Esse enfoque é
pouco instrumental, uma vez que o fato de as pessoas possuirem
determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo é
garantia de que elas iréo agregar valor a organizacdo (DUTRA, 2008, p. 28).

Ainda, o esquema 1 — Competéncia como processo ilustra de uma forma
didéatica e processual as propostas de Dutra (2008), Ruas (2009) e Zarifian (2008),

mostrando a relacdo entre os conceitos capacidades, recursos, eventos e entrega:

Esquema 1 — Competéncia como processo.

INPUT Intervencdes:

c ’ - Preditivas;

A - - Atuacéo; e

/F; a prirori - Reflexivas OuTPUT

c RECURSOS: v

R

b ' “a posteriori”

- Conhecimentos

A |::>

D - Habilidades l:> EVENTOS ENTREGA

E - Atitudes

_p 4 B N
MOBILIZAGAO: - “Valor agregado”.
- Iniciativa;

- Patamar de envolvimento
com o trabalho.

- Dindmica de aquisictes
cognitivas (aprendizado
organizacional).

- Responsabilidade; e
- Aprendizagem
continua.

Fonte: A autora.

Em sintese, o que se pretendeu mostrar no Esquema 1 — Competéncia como
processo é que a competéncia é exercida por meio da mobilizacdo de recursos
prévios (inputs) que, por sua vez, sdo colocados mediante situacbes que exigem
intervencbes (eventos) e demandam uma entrega (output) agregando valor ao
contexto da coletividade dentro de uma dinamica de aprendizagem (aquisicbes
cognitivas) proporcionando, ciclicamente, transformacdes pelo aprendizado

organizacional.

A amplitude de tal processo provoca mudancas individuais, coletivas (sociais)
e organizacionais (percebidas por meio da comparagdo com resultados anteriores),
envolvendo segundo Fleury e Fleury (2006) “ciclos de aprendizado organizacional”
provocados por estimulos diversos, tais estimulos sdo entendidos aqui pelos
eventos. Assim, o Esquema 2 — Ciclos permanentes de aprendizagem e mudanca
ilustra, de forma adaptada, como a aprendizagem e as competéncias se relacionam

COm 0S recursos e as estratégias da organizagao.
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Esquema 2 — Ciclos permanentes de aprendizagem e mudanga.

ESTRATEGIAS

11

APRENDIZAGEM

11

COMPETENCIAS

]

RECURSOS

Fonte: Fleury e Fleury (2006, p. 51).

O Esquema 2 — Ciclos permanentes de aprendizagem e mudanca mostra que
a aprendizagem organizacional é instrumento de mediacdo entre as estratégias
estabelecidas e as competéncias necessarias para executa-las. Os recursos, por
sua vez, sdo orientados pelas estratégias da organizacao e, por isso, antes de tudo,
devem ser identificados e atualizados com lastro nos fundamentos do pensamento
estratégico, alinhando-os de forma logica e coerente ao que a instituicdo realmente

precisa.

Neste ponto, buscando aprimorar a relacdo entre a aprendizagem
organizacional e os processos de transformacdo organizacional, Ruas in Fleury e
Janior (Orgs) (2001) aponta evidéncias empiricas, percebidas na préatica de
consultoria em organizacfes publicas e privadas envoltas a contextos de mudanca
ou transformacdo organizacional, de que, muitas vezes, ocorrem iniciativas de
formacdo e treinamento — as quais deveriam impulsionar novos desempenhos
possibilitados pelas competéncias desenvolvidas — contudo, sequer o processo de
ensino e aprendizagem focaliza adequadamente sua relagdo com a nocdo de
competéncia, desenvolvendo, em alguns casos, somente recursos potenciais para a

construcdo de tais competéncias.
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Nestes casos, “cria-se uma falsa expectativa de que os profissionais tidos
como ‘alvos’ dessas iniciativas estariam, apds essa experiéncia, aptos a atuar em
niveis mais elevados de competéncia” (RUAS in FLEURY & JUNIOR, 2001, p. 243)
e a dindmica da mudanca organizacional vai se reduzindo até um estado de
‘quaseinércia”. Essa dificuldade reside na incapacidade de organizar a
aprendizagem dos novos principios e métodos, por meio do desenvolvimento das

competéncias necessarias.

Nesse dilema organizacional, o supramencionado autor sinaliza que na
transicdo entre a condicao atual e a transformacdo é necessario redimensionar as
competéncias da organizacdo (em todos os niveis) a fim de aportar as competéncias
os elementos fundamentais do projeto de mudanca. Desta forma, Ruas afirma que o
sucesso de tais projetos depende do grau de internalizacdo de seus fundamentos,
por meio da difusdo, experimentacdo, adaptacdo e consolidacdo dos principios e

métodos de uma estratégia de gestao.

Resgatando as perspectivas anteriormente apresentadas, a saber: macro
(gestdo estratégica da organizacdo) e micro (relacbes entre aprendizagem,
desenvolvimento e comportamento organizacional), situam-se, de um lado, a
organizacdo e, de outro, o individuo. Diante de tal constatacdo, tedricos da
modernidade sinalizam para a existéncia de competéncias intrinsecas em cada
perspectiva, assim sendo, no nivel micro estdo as competéncias individuais e no

nivel macro estdo as competéncias organizacionais.

Ruas (2005, p. 49) identifica as competéncias individuais como “a capacidade
de combinar e mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos”, ainda, o autor
detalha o entendimento de que a competéncia individual se da nas acdes, pois
sinaliza que “nao se trata de considerar as pessoas competentes, mas sim suas
acdes” e que a priori 0 que existe nos individuos sdo capacidades (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que constituem recursos aos processos de uma acao

competente.

Sobre as competéncias organizacionais, discorre-se sobre sua trajetoria que,
inicialmente, partiu de uma visao baseada nos recursos da empresa e de busca de

vantagem competitiva, contudo, no inicio da década de 90, Prahalad e Hamel
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renovaram este quadro tedrico com a proposicdo das core competences ou
competéncias essenciais®, este entendimento evoluiu para o atual aporte
semantico® sobre as competéncias organizacionais, ou seja, a visdo e perspectiva
estratégica da organizacdo. Desta forma, o pensamento estratégico (inserido em um
ambito de atuacdo e determinado contexto histérico, cultural, social, ético e politico)
orienta a identificacdo das necessarias competéncias essenciais (core competences)

e, consequentemente, a definicdo das competéncias organizacionais.

Neste sentido, os autores Fleury e Fleury (2006) apontam para a necessidade
de coeréncia na delimitacdo das competéncias individuais, especialmente no
mapeamento de competéncias, vinculando-as e tornando-as pares das
competéncias organizacionais, estas ultimas, claramente fundamentadas na viséao
estratégica da organizacdo. Além disso, em organizagdes inseridas em contextos de
relevante atuacédo e complexidade estrutural, comumente podem ser identificadas

competéncias coletivas em um nivel mais elementar e agregado.

Num esquema didatico, as competéncias coletivas (ou intermediarias) situam-
se entre as competéncias organizacionais e as competéncias individuais, estando,
também, sob a orientacdo da visdo estratégica, especificamente quando as ac¢bes
planejadas pela instituicio sdo segmentadas para que se obtenha éxito das
estratégias e o cumprimento dos objetivos institucionais. Em formato ilustrativo o
Esquema 3 — Relacdo entre as competéncias organizacionais mostra como as ideias

aqui apresentadas estéo relacionadas entre si:

% 0 conceito de competéncias essenciais ou core competences, conforme Prahalad e Hamel (1990) apud Fleury e Fleury
(2006) é a capacidade da organizacdo de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos. As competéncias
essenciais possuem como caracteristicas o saber-fazer distintivo e a fonte de vantagem competitiva, considerando, portanto,

tanto recursos tangiveis quanto intangiveis da organizagéo.

B A expressao "aporte" utilizada neste trabalho se refere & contribuicdo ou subsidio conceitual. Por sua vez, a expressao
"semantica", conforme etiologia amplamente conhecida, aqui faz referéncia a significacao das palavras.Assim sendo, entende-
se neste trabalho a expressdo "aporte semantico" de forma equivalente a expresséo "lastro conceitual', determinando a
sustentacdo que subsidia de forma conceitual as ocorréncias em que seja necessaria a determinagdo do significado (ou

concepgdo) acerca das competéncias.
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Esquema 3 — Relacgao entre as competéncias organizacionais, coletivas e

individuais.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

(Core Competences ou

Competéncias Essenciais)

v

COMPETENCIAS

COLETIVAS
I

!

COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

Fonte: A autora.

Em relacdo as consequéncias eivadas da polissemia sobre as competéncias,

pode-se afirmar:

Segundo Carvalho (2015), tal pluralidade gera modelos distintos de gestéao
por competéncias que, em alguns casos, até correspondem apenas a uma nova
roupagem para praticas tradicionalmente ja utlizadas, porém, sem representar

verdadeira inovacgao.

Ruas (2005, p. 35) esclarece que a nocdo de competéncias é amplamente
difundida, porém “sua aplicagdo, bem como seus resultados praticos, aparecem

como um debate com mais sombras do que luzes”.

Dutra, Fleury e Ruas (2010, p. 10) sinalizam que, embora sendo um dos
temas da area de administracdo que mais tenha intensamente transitado no meio
académico e empresarial, o centro desse debate esta na “sua aplicagao, que tem

sido considerada relativamente complexa”.
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Diante disso, pode-se perceber que o debate sobre a logica das
competéncias® demonstra estreito foco com os processos de Educacdo Corporativa
e o desenvolvimento do aprendizado organizacional. Por isso, os esforcos do
planejamento institucional devem centralizar a identificagdo e o mapeamento das
competéncias, o delineamento dos perfis profissionais e a gestdo estratégica do

conhecimento organizacional.

A expressao "logica das competéncias" é aqui utilizada com o fito de referenciar toda a forma de operagéo intelectual
(existente na organizacdo do trabalho e nas préaticas educativas adotadas pelas instituicdes) que estdo orientadas pelas

competéncias.
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3 O COMAER EM FOCO

3.1 A lb6gica das competéncias profissionais-militares na Forca Aérea
Brasileira: uma concepc¢dao estratégica de futuro

Fleury & Fleury in Zarifian (2008, p. 11), afirmam que “a visdo estratégica
deve impulsionar a definicAo das competéncias essenciais da organizacdo e ser
eventualmente por elas redirecionada” nesse quadro, considerando a relacdo das
competéncias com a gestdo organizacional, os autores concluem “o conceito de
competéncia assume relevancia [...] por colocar luz na relagéo entre a estratégia, as

funcdes criticas, as competéncias essenciais e as competéncias das pessoas”.

Neste aspecto, o processo de andlise documental dos normativos que
sustentam o planejamento estratégico da Forca Aérea — dentro de uma abordagem
relacionada a formacdo e a capacitacdo das acdes de preparo dos recursos
humanos — coaduna com o entendimento dos tedricos recém-citados (que apontam
para a relevancia existente na relacdo entre as estratégias, as funcdes criticas e as
competéncias) visto o exposto na Doutrina Basica da Forca Aérea:

As Capacidades Essenciais, as Tarefas Basicas e as Ac¢des de Forca Aérea
orientam o preparo dos recursos humanos, das organizacdes operacionais

e dos érgdos de apoio da FAB em proveito da missédo militar atribuida ao
COMAER. (BRASIL, 2012, p. 42).

Em continuidade, as orientacbes da supramencionada diretriz estédo
lastreadas, entre outros ordenamentos, pela Lei Complementar n°® 97/1999, que
dispbe normas gerais para a organizacdo, o preparo e o0 emprego das Forcas
Armadas®. Nesta lavra, o art. 13 expbe a imperiosa necessidade de preparo pelas
Forcas Armadas de seus 6rgdos operativos e de apoio, obedecendo as politicas
estabelecidas pelo Ministério da Defesa. Ainda, ho mesmo artigo, 0 8§ 1° esclarece
gue o preparo compreende, entre outras atividades, planejamento, organizacdo e

articulacdo, instrucdo e adestramento® das tropas.

% A saber, no Brasil as Forcas Armadas sé&o constituidas pela Marinha do Brasil (MB), Exército Brasileiro (EB) e Forga Aérea
Brasileira (FAB), que atendem as respectivas atribuic6es constitucionais, conforme as politicas de seguranca e defesa do
Estado e as determina¢6es do Ministério da Defesa.

% Sobre o termo “adestramento”: esta expressdo € tradicionalmente utilizada no ambito dos temas militares, comumente
encontrada em diversos documentos histéricos e atuais, bem como em vérias fontes de informag&o sobre a profissionalizagcéo
militar (livros, periédicos, normativos de ensino, etc). Contudo, o aprofundamento em modernos estudos sobre teorias da

educacdo, desenvolvimento humano e aprendizagem, bem como, sobre como tais teorias se assentam nos processos de
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Adicionalmente, o inciso | do art. 14 elucida parametros bésicos que orientam
0 preparo das Forcas Armadas, destacando a importadncia da manutencdo de
permanente eficiéncia operacional singular (afeta a cada uma das Forgcas Armadas)
e nas modalidades de emprego interdependentes (afetas as a¢fes conjuntas entre
as Forcas Armadas). Diante disso, percebe-se que a Doutrina Basica da FAB orienta
0 preparo dos recursos humanos na Forgca Aérea, buscando o atendimento aos
parametros comuns estabelecidos para as Forcas Armadas pela politica de
seguranca e defesa do estado.

Considerando o atual contexto da educacao profissional militar na Forca
Aérea e o preparo de seus recursos humanos, pode-se compreender que é uma
instituicdo que prima pelo desenvolvimento do conhecimento e o valoriza como
importante ativo, visto que possui um consolidado sistema de ensino, o Sistema de
Ensino da Aeronautica (SISTENS), com atuacdo nos diferentes niveis da educacéo
nacional®’ e abrangendo diversas areas de formacado profissional-militar requeridas

pelo vasto contexto de atuacao da FAB.

Neste contexto, o SISTENS atua em uma perspectiva filoséfico-pedagégica®
evidenciada, sob forma de Educacdo Profissional-Militar, pela articulagdo entre o
préprio papel da educacdo na sociedade e a concepcado pedagodgica exercida em
meio as acoes educativas desenvolvidas na Forca Aérea. Os desdobramentos de tal

articulacdo visam estabelecer um quadro organizado e coerente com uma assumida

ensino e aprendizagem da educagé&o corporativa, possibilita o entendimento de que ha uma inadequagé&o conceitual ao utilizar
o verbo “adestrar’ (e suas variagcdes) de forma equivalente aos verbos “ensinar’, “capacitar’, “educar” ou outros termos
amplamente utilizados pelas modernas concep¢des desenvolvimentistas da educacéo, visto que a palavra adestrar, com
frequéncia esta relacionada a agdo de condicionar comportamentos, concepgéo esta ja superada diante da psicologia cognitiva
e da atual concepcdo de desenvolvimento de competéncias profissionais e humanas. Portanto, esta nota visa delimitar, neste
trabalho, a semantica que sera considerada para o termo “adestramento” equivalendo-a a seu sentido denotativo, assim sendo:
“Tornar destro; ensinar”.

3" Conforme a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo Nacional (Lei n° 9.394/1996) a Educacédo Béasica e o Ensino Superior
compdem os niveis de ensino na estrutura da educacdo brasileira. A saber, a Educagéo Basica é composta pela educagéo
infantil, ensino fundamental e ensino médio (este Gltimo podendo ser ofertado na modalidade técnica profissionalizante). A
Educagdo Superior é composta, pelos cursos de graduagdo (licenciatura e bacharelado) e poés-graduagdo lato-sensu
(especializagBes) e stricto-sensu (mestrados e doutorados), também, pela Educacdo Profissional Superior Tecnolégica
(formagéo de tecn6logos).

BA expressao "filosofico-pedagodgica” aqui utilizada esté relacionada a expressao "concepgao pedagdgica" pois, esta Ultima,
compreende trés aspectos da educacéo: filoséfico, tedrico e pratico. Portanto, o uso da expressdo em comento se refere a

vertente filoséfica a que esta inserida a concepgéao pedagdgica existente na Educacgéo Profissional-Militar na FAB.
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‘visdo de mundo” e possibilitam o apontamento de uma consolidada filosofia da
educacdo que decorre uma forma de agir, elucidando e tomando consciéncia,
sobretudo, dos pressupostos que alicercam a pratica pedagégica na Forca Aérea
sob a égide do SISTENS.

Ha que se destacar o caréater politico e estratégico existente diante de uma
concepcao filosofico-pedagogica para o ensino na Forca Aérea, pois que a
educacao profissional-militar atua, também, como relevante arma politica para a
consecucdo das acOes de reforco ao preparo e emprego do Poder Aeroespacial,
bem como, cara ferramenta do pensamento estratégico de seguranca e defesa do
Estado, podendo determinar a efetividade das capacidades militares frente as

hipéteses de emprego em prospectivos e provaveis cenarios.

Nesse sentido, a tradicdo do ensino na Forca Aérea acompanha consagradas
tendéncias filosofico-politicas, construidas historicamente, que dentro de uma
analise podem ser utilizadas como lastro epistemolégico para compreender qual
sentido a educacao profissional-militar possui na sociedade, bem como, qual sua

funcao e seu direcionamento.

Entre tais tendéncias, destaca-se a teoria critico-reprodutivista da educacéo,
assim denominada por Dermeval Saviani, abordando a educagdo como uma
instancia dentro da sociedade e exclusivamente a seu servico. Esta perspectiva é
determinada por condicionantes econémicos, sociais e politicos, estando destinada

a reproduzir seus proprios condicionantes.

Para tanto, a visdo critico-reprodutivista da educacdo analisa a pratica
pedagodgica existente, projetando essa analise para o futuro. Conforme Althusser
apud Luckesi (1994, p. 42) “uma formacao social que nao reproduz as condigdes de
producdo ao mesmo tempo em que produz, ndo conseguird sobreviver um ano que
seja’, ou seja, a reproducado dos meios materiais, técnicos e a prépria “reproducao
cultural” da sociedade é indispensavel para a sustentacdo da estrutura social
vigente, situando o papel da educacdo como agente do aparelho ideoldgico do
Estado. De acordo com Luckesi (1994, p. 43) “torna-se necessaria a formacgéo
profissional, segundo os diversos niveis e necessidades da divisdo social do

trabalho”.
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Diante dessas premissas, pode-se inferir que o contexto da profissionalizacéo
militar na Forca Aérea esté relacionado a perspectiva critico-reprodutivista, visto que
0s processos de formacédo, pos-formacao, treinamentos e capacitacdes da FAB sao
destinados a desenvolver a forca de trabalho necesséria, elemento basico, ndo
infinito e inesgotavel, o que exige, também, sua reproducéo.

O termo formacgao’, muito utilizado para definir os fins da atividade escolar,
expressa bem o papel de reprodutora do sistema que desempenha a

escola. ‘Formar’ quer dizer ‘dar forma a’ padronizar segundo um modelo.
(LUCKESI, 1994, p. 45).

Para tanto, o ensino profissional-militar na FAB possui a fungéo de reproduzir
forca de trabalho, 0 que exige a reproducdo da qualificacéo profissional, tanto no
“saber-fazer” técnico das diversas areas de atuacgio profissional-militar quanto no
processo de sujeicao a ordem estabelecida, evidenciada pelo “saber-ser” dentro do
processo de construcao do ethos da profissdo militar.

Do ponto de vista cultural, a forca de trabalho deve manifestar competéncia
nos exercicio das atividades que garantem a produgdo. ‘Nao basta
assegurar a forca de trabalho — nos diz Althusser — as condi¢cdes materiais
de sua reproducdo, para que ela seja reproduzida como forca de trabalho.
Dissemos que a forca de trabalho deveria ser competente, isto é, apta a ser

posta a funcionar no sistema complexo do processo de producao.
(LUCKESI, 1994, p. 43).

Contudo, devido a singularidade da profissionalizacdo militar ndo basta
somente a reproducdo qualitativa da competéncia da forca de trabalho, mais que
iSso, 0 ensino na Forca Aérea assume posicdo destacada como instrumento a
servico da sociedade, pois ele ndo s6 qualifica para o trabalho, socialmente
convencionado, mas também desenvolve valores militares as diversas fileiras
profissionais na FAB, garantindo a reproducdo comportamental compativel com a

cultura da instituic&o.

Diante disso, as acdes de ensino na Forca Aérea possuem respaldo juridico
no contexto da educacdo nacional, conforme a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Brasileira: “o ensino militar € regulado em lei especifica, admitida a
equivaléncia de estudos, de acordo com as normas fixadas pelos sistemas de
ensino” (Lei n°® 9.394/1996, art. 83). Neste sentido, o SISTENS € normatizado
conforme legislagdo especifica que dispbe sobre o ensino na aerondutica, Lei n°

12.464/2011, que regulamenta a educacao profissional - militar na Forca Aérea:
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Art. 1° O ensino na Aeronautica tem como finalidade proporcionar ao seu
pessoal militar, da ativa e da reserva, e a civis, na paz e na guerra, a
necessaria qualificacdo para o exercicio dos cargos e para o desempenho
das funcbBes previstas na estrutura organizacional do Comando da
Aeronautica, para o cumprimento de sua destinagcdo constitucional.
(BRASIL, 2011).

Ainda:

Art. 2° O ensino na Aeronautica obedecera a processo continuo e
progressivo de educacéo integral, constantemente atualizado e aprimorado,
executado de forma sistémica, que se desenvolve mediante fases de
qualificagdo profissional, com exigéncias sempre crescentes, desde os
fundamentos até os padr6es mais apurados de cultura geral e profissional.
(BRASIL, 2011).

Assim sendo, o encadeamento de artigos da Lei de Ensino da Aeronautica
segue alinhado aos preceitos acima expostos na Lei de Preparo e Emprego das
Forcas Armadas, pois conforme o art. 5° “para cumprimento da destinagao
constitucional da Aeronautica, o SISTENS tera sua competéncia balizada pelos
conceitos de preparo e emprego estabelecidos em legislagdo especifica’, § 1° “o
preparo define as atividades de instrucdo voltadas para a eficiéncia operacional e
diferentes modalidades de emprego, como fundamentais para a area de
competéncia legal do érgdo ou entidade” e § 2° “as demais atividades serdo
complementares aquelas destinadas ao emprego operacional”’. Entdo, compreende-
se que a legislacéo especifica acerca do ensino na Aeronautica possui estreitamento

com os principios de preparo e emprego das Forcas Armadas no Brasil.

Contudo, mesmo que claramente constituida e alinhada ao ordenamento do
Ministério da Defesa, a Doutrina Basica da Forca Aérea nao é reflexo da atual forma
de conducdo do preparo do capital humano na Forca Aérea, visto que o
planejamento do ensino na aeronautica ainda € conduzido por concepcdes diversas
a légica tedrica e metodologica do ensino numa perspectiva de desenvolvimento de

competéncias.

Para tanto, em conformidade com a Doutrina Basica, faz-se necessario que a
identificacdo de tais competéncias esteja orientada pelas Capacidades Essenciais,
as Tarefas Béasicas e as Acdes de Forca Aérea, de forma que o preparo dos
recursos humanos na FAB esteja primordialmente orientado em proveito da missao

militar destinada ao Comando da Aeronautica.
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Diante do exposto, com o intuito de correlacionar a revisdo tedrica aqui
apresentada a analise do contexto atual do ensino na Forca Aérea, serdo aqui
resgatados alguns pontos elucidados no subitem anterior, a saber: as competéncias
organizacionais, as competéncias coletivas e as competéncias individuais,

correlacionando-as aos niveis da estrutura institucional e de gestdo da Forga Aérea.

Dentro de uma metodologia de mapeamento, no que tange a visibilidade das
competéncias, pode-se inferir que as competéncias organizacionais e as “core
competences” da Forca Aérea podem ser encontradas, de forma implicita, no
conteudo de diversas fontes de ordenamento de natureza estratégica para a
instituicdo, podendo estas fontes ser consideradas, entre outras, o Plano Estratégico
Militar da Aeronautica (PCA 11-47), a Doutrina Béasica da Forca Aérea (DCA 1-1) e a
Concepcao Estratégica Forca Aérea 100 (DCA 11-45), visto que tais ordenamentos
seguem orientacdes da politica de estado apresentada na Politica Nacional de
Defesa (PND) e Estratégia Nacional de Defesa (END).

Em relacédo a visibilidade das competéncias intermediarias da Forca Aérea,
este estudo as insere no nivel de gestdo operacional, podendo ser identificadas de
forma implicita, no conteddo dos normativos em que se assentam a estrutura
regimental e as atribuicbes exercidas, conforme as areas de atuacdo de cada
grande comando da Forca Aérea, bem como a missao atribuida a cada um destes

comandos.

Nesta proposta, as competéncias intermediarias da FAB consideram o
relevante contexto de atuacdo em que a Forca Aérea esta inserida, especialmente,
na seguranca e defesa do pais, o que confere grande complexidade estrutural para
gue se obtenha éxito nas estratégias e a consecucdo dos objetivos institucionais,

demandando segmentacao de acdes dentro do planejamento estratégico.

Por esta necessidade de segmentacéo, tais acfes se assentam em um nivel
mais elementar e agregado do que o nivel das competéncias organizacionais,
estando sob continua orientacdo da visdo estratégica e atingindo o nivel das
competéncias intermediarias. Sinaliza-se para a natureza coletiva intrinseca as

competéncias intermediarias, o que aponta para a contribuicdo das competéncias
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presentes em cada segmento do nivel operacional da FAB ao desenvolvimento das

competéncias organizacionais que estdo em nivel estratégico.

Por sua vez, as competéncias individuais, dentro da complexidade estrutural
da Forca Aérea, sao visiveis no nivel tatico da estrutura e de gestao da organizacgao,
podendo ser identificadas por meio do delineamento de perfis profissionais-militares,

foco da desta investigagéo.

Enfatiza-se aqui sobre as competéncias individuais serem o foco dos estudos
gue abordam a andlise das relacbes entre a aprendizagem, o desenvolvimento e o
comportamento organizacional, estando no nivel tatico da estrutura organizacional e,
por sua vez, devendo coadunar com o alinhamento seguido pelas competéncias
intermediarias (nivel operacional) e as competéncias organizacionais (nivel

estratégico).

Neste sentido, faz-se importante resgatar o conceito de competéncias
individuais ilustrado no Esquema 1 — Competéncia como Processo, em que tais
competéncias individuais podem ser identificadas como um processo de mobilizacao
de recursos, diante de eventos que ensejam entregas de valor agregado a

instituicdo, constituindo assim a verdadeira atuacao profissional competente.

O Esquema 4 — Competéncias Profissionais-Militares na FAB ilustra o exposto
neste subitem acerca das competéncias organizacionais, coletivas e individuais

dentro do contexto da profissionalizacao militar na Forca Aérea Brasileira:

Esquema 4 — Competéncias Profissionais-Militares na FAB.

COMPETENCIAS NPT——
ORGANIZACIONAIS —*| Nivel Estrategico

=

U

COMPETENCIAS - :
COLETIVAS (INTERMEDIARIAS) ~ |— | Nivel Operacional

!

COMPETENCIAS - —
INDIVIDUAIS — Nivel Tatico

Fonte: A autora.
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Diante da presente abordagem semantica, 0 mapeamento das competéncias
na Forca Aérea Brasileira podera seguir coerentemente uma légica de visibilidade e
correlacdo das competéncias organizacionais, coletivas (intermediarias) e
individuais, respeitando a estruturagdo existente na organizagdo e priorizando as

funcBes criticas e a visdo estratégica da FAB.

Nesta proposta, o percurso tedrico-metodolégico parte dos objetivos
estratégicos da Forca Aérea para, entdo, possibilitar o trabalho de identificacdo de
cada nivel de competéncias, preservando assim a observancia da sequéncia
estabelecida entre os niveis existentes, atuando de forma a se pautar em um
processo sistémico, considerando a caracteristica processual das competéncias e as

integrando de forma a estarem logicamente correlacionadas umas as outras.

Como resultados, o delineamento dos perfis profissionais-militares podera
refletir as reais necessidades de capital humano para a For¢ca Aérea do futuro,
fundamentando o apontamento das demandas de formacdo, capacitacdo e
treinamentos necessarias para atender aos desafios da organizacdo, as hipoteses

de emprego em prospectivos cenarios futuros e a destinacao constitucional da FAB.

Ainda, nesta abordagem, a busca por uma légica no trabalho de identificacédo
das competéncias visa, também, corrigir a ocorréncia de métodos empiricos visto
gue partem de fontes diversas e, grande parte das vezes, tais métodos estdo
baseados somente no conhecimento e na expertise dos sujeitos que participam de
tais tentativas de mapeamento das competéncias, revelando uma reduzida visédo

sobre todo o contexto a ser analisado de forma mais aprofundada.

Tais métodos, por seu empirismo, podem, além de resultar em uma
indisciplina semantica® sobre o préprio conceito de competéncias, produzir somente
uma estratificacdo das necessidades formativas ou um levantamento de recursos

(ou inputs) que a organizacao pretenda alcancar.

®A expressao "indisciplina semantica" utilizada neste trabalho se refere & desordem ou a desorganizacdo caracteristicas dos
contextos em h& ocorréncia da temética sobre as competéncias, especialmente, quando ha abordagem do termo diante de
significados diferentes (semanticas diferentes) enunciando-o ora sob o entendimento de uma perspectiva tedrica, ora sob a
compreensao de outra vertente, haja visto a existéncia de diferentes correntes tedricas sobre as competéncias, podendo , por
vezes, apresentar profundas divergéncias entre o que os interlocutores pretendem comunicar e o que os individuos possam

compreender.
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Desta forma, uma vez que ndo houve a concepcdo de uma visdo das
competéncias como processo (ou outputs), certamente, a mudanca conceitual sobre
desenvolvimento e gestdo de pessoas ficarA comprometida, visto que somente
mudara a roupagem de como se assumem conceitualmente a educac¢ao corporativa
e a gestdo de pessoas, nédo proporcionando fundamentos para uma significativa
transformacdo em como se concebem e se assentam 0s processos de ensino e

aprendizagem e o préprio desenvolvimento do capital humano organizacional.
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4 METODOLOGIA
4.1 Apresentacao dos resultados e analise dos dados

Neste estudo os dados coletados foram tratados por meio da utilizacéo de
ferramentas de andlise disponiveis no software IRAMUTEQ, sendo essas: Analise
Estatistica (AE), Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD), Analise Fatorial de
Correspondéncia (AFC), Andlise de Similitude (AS) e Nuvem de Palavras (NP).

Y

Inicialmente, o conteddo das comunicacdes fora submetido a verificacdo
estatistica, conforme demonstra o Grafico 1 - Andlise estatistica, apresentando, no
eixo vertical, a variavel de frequéncia em que os termos ocorreram nas entrevistas e,

no eixo horizontal, a variavel de quantidade de palavras evocadas nas respostas dos

entrevistados.
Grafico 1 — Analise Estatistica
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Fonte: IRAMUTEQ (2019).

Observa-se que, no grande universo dos termos evocados durante as
entrevistas, poucas palavras apareceram muitas vezes, ou seja, cerca de 5 (cinco)
palavras foram citadas entre 100 (cem) e 200 (duzentos) vezes, a saber:

“‘competéncia”, “profissional”, “conhecimento”, “metodologia” e “emprego”, o que
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aponta para a caracteristica de grande homogeneidade nas percepg¢fes dos
participantes da pesquisa, haja vista 0 uso frequente dos mesmos termos para
responder 0s questionamentos da entrevista.

Durante a fase de Pré-Andlise, confirmou-se o enunciado por Bardin (1977)
pois caracteristicas difusas estavam perceptiveis nas informacdes coletadas e,
embora o corpus analisado estivesse tratando de um Unico contexto semantico,
grande parte do conteudo das respostas dos entrevistados estava disforme. Assim,
por meio da metodologia de Andlise de Conteudo (aportada nas teorias de Bardin) a
maior parte das informacdes coletadas foram equacionadas na fase de Exploragéo
do Material, o que resultou na producdo de uma ordenada sintese das afirmacdes,
desta forma, constituindo um material robusto e com contornos inteligiveis acerca

das comunicacdes e percepcdes dos respondentes.

Em continuidade, entre os resultados colhidos, fora realizada a classificacéo
dos dados coletados considerados relevantes para este estudo. Tal classificacao
pautou-se nas Regras de Pertinéncia e de Homogeneidade e no critério de
correlacdo das informacdes coletadas com o0s eixos semanticos abordados pelo

instrumento de pesquisa.

Apés a classificacdo dos dados, durante a fase de Pré-Analise, houve a
identificacdo das classes ou categorias de analise existentes dentro do corpus

textual*®

do conteudo. A identificacdo das classes fora realizada com o uso de
tratamento informatico, onde os termos que apresentam maior correspondéncia e

inter-relacédo sdo considerados pertencentes a uma mesma categoria.

Diante desse apontamento, o referido software gerou uma Classificacao
Hierarquica Descendente (CHD) das palavras presentes em cada categoria,
utilizando-se dos vocébulos mais frequentes. Sobre a CHD, conforme a evolucdo da
sequéncia metodoldgica da pesquisa, a fase subsequente, Exploracdo do Material,
passou a confirmar os resultados colhidos na Pré-Anélise, apontando a permanéncia

das categorias, contudo, ampliando o universo de palavras consideradas por seu

“® O termo refere-se ao conjunto de textos analisados.
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significado e importancia para o entendimento sobre as percep¢bes do grupo

pesquisado.

Por meio da identificacdo das classes de analise também fora construida a
Andlise Fatorial de Correspondéncia (AFC), onde as relagfes entre tais classes e 0s

termos presentes tornaram-se visiveis de forma distribuida em um plano fatorial.

No esquema 5 — Dendrograma de classes de palavras estdo apontadas cinco
classes de palavras constituidas entre os termos mais relevantes e frequentes no

conteudo das comunicac¢des coletadas durante as entrevistas:

Esquema 5 — Dendrograma de Classes de Palavras.

classe 4

classe 1

classe 5

classe 2

.....

Fonte: IRAMUTEQ (2019).

Conforme a representacdo icOnica  apresentada no Esquema 5 -

Dendrograma de Classe de Palavras as Classes 1, 5 e 3 detém a maior parte dos
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termos, somando 64,7% do total de termos considerados relevantes entre as

comunicacdes coletadas nas entrevistas.

Ainda, na fase preliminar a Classe 2 representou 18,9% dos termos e a

Classe 4 representou 16,4%. Diante desses dados, o Quadro 1 — Classificagéo das

classes de palavras aponta os termos mais recorrentes em cada Classe, conforme

mostra a Imagem 1 — Distribuicdo por fatores de correspondéncia.

Neste sentido, a denominacdo de cada Classe ocorreu de forma dedutiva,

observando a natureza das palavras mais recorrentes e a importancia de seu

significado no contexto pesquisado, conforme o Quadro 1 — Classificacdo das

classes de palavras.

Quadro 1 — Classificagao das classes de palavras.

Classe 4
Classe 1 Classe 2 Classe 3
~ Classe 5
. . Formagao
Adequacéo Modelagem Concepcéo o .
o . o Profissional- | Paradigmas
Metodolbégica Ativa Tedrica -
Militar
competéncia
emprego . conhecimento profissional Projeto
padréo . o
adequado L habilidade formar geréncia
N capacitagao . . B
dificuldade _ atitude perfil gestao
. material o .
experiéncia _ o recurso finalidade metodologia
perfil profissional L .
mapeamento mobilizacéo realidade mapeamento
' abordagem . - .
acreditar _ concepcgao militar competéncia
_ oportunidade . . .
hipoteses de _ leitura delineamento normativo
projeto - -
emprego . . tedrica entender tedrico
o ingeréncia
instituicdo ut grupo de trabalho guerra superar
uturo
capacidades . ensino missé&o dedicar
. cenario » _
cenarios politica humano envolvido
estratégia

Fonte: IRAMUTEQ (2019).
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Diante da classificacdo apresentada, foi possivel inferir que a Classe 1 reuniu
termos que identificam dificuldades no que tange a adequac¢do metodologica a ser
utilizada no trabalho de mapeamento das competéncias. Por este motivo, a referida
Classe recebeu a denominacdo Adequacdo Metodolbgica, especialmente, por
revelar inconsisténcias entre a metodologia e o objetivo a ser perseguido naquele
trabalho, o que pode ter conduzido a opinido de alguns entrevistados para o
descrédito sobre a relacdo entre os resultados colhidos no delineamento de Perfis
Profissionais-Militares, o pleno desenvolvimento das capacidades militares e o
atendimento as hipéteses de emprego do Poder Aeroespacial.

Ainda, na Classe 1 Adequacdo Metodologica percebe-se que o termo
“hipotese” fora amplamente substituido pelos termos “capacidades” e “cenarios”
evidenciando que o mapeamento das competéncias realizado pelo grupo deveria ter
seguido a perspectiva do desenvolvimento de capacidades militares e, ainda, ter
sido desenvolvido sob a prospeccdo de cenarios futuros onde a atuacdo dos
guadros profissionais mapeados possivelmente serda exigida, embora os atuais
documentos de politica e estratégia no Brasil sejam pautados em um planejamento
de seguranca e defesa do Estado vislumbrando hipoteses de emprego. Neste ponto,
para fins de reflexdo académica, registra-se a dudvida sobre a viabilidade da
realizacdo do mapeamento de competéncias sem a existéncia de um prévio e
aprofundado estudo acerca das capacidades militares e dos cenarios futuros em que

os militares irdo atuar.

Para a Classe 2, denominada Modelagem Ativa, a analise entre a frequéncia
das palavras e o contexto, desvelou aspectos que podem ser considerados
relevantes no processo de mapeamento de competéncias, entre 0s quais, a
importancia da existéncia de uma padronizacdo nos procedimentos e a necessidade
de elaboracdo de material instrucional e normativo sobre a abordagem escolhida

pelo GT para o delineamento dos almejados Perfis Profissionais-Militares.

Na Classe 3, denominada Concepcao Teodrica, as palavras que apresentaram
maior frequéncia, dentro do contexto analisado, constituiram elementos relevantes
para a concepcao tedrica e conceitual sobre competéncias assumida pelo GT. Desta
forma, o conteudo analisado revelou, especialmente, que ha (em alguma medida)

esclarecimento da populacdo pesquisada sobre a concepcgdo tedrica acerca das
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competéncias. Contudo, ficou evidente a existéncia de polissemia entre o grupo
pesquisado, pois, algumas vezes, o conceito de competéncia estava alinhado ao
entendimento de que é a relacdo dos conhecimentos, das habilidades e das
atitudes, bem como, outras vezes, ao entendimento de que as competéncias

constituem a capacidade de mobilizar recursos.

Diante da constatacdo de que existem no grupo pesquisado concepc¢des
heterogéneas acerca do conceito de competéncias, faz-se evidente a importancia de
gue os envolvidos em atividades da natureza estudada tenham capacitacao teérica,
bem como orientacdo metodoldgica normativa assumida pela instituicdo como bases
conceituais para trabalhos desta finalidade, a fim de mitigar possiveis consequéncias

eivadas da indisciplina semantica dos proprios mapeadores.

Ainda, os resultados da CHD indicaram, também, para a existéncia de um
modo de pensar coletivo sobre o desenvolvimento dos recursos necessarios para a
consecucdo das competéncias, de forma que tais recursos estejam estreitamente

integrados ao desenvolvimento dos processos de ensino e aprendizagem.

De forma dedutiva, a denominacdo Formacdo Profissional-Militar fora
atribuida a Classe 4, por apresentar recorréncia de termos correlatos em todos os
eixos semanticos abordados na pesquisa de campo. Por inferéncia, pode-se
compreender que houve um pensamento homogéneo da coletividade pesquisada
em relacdo a preocupacdo de realizar um trabalho adequado a finalidade, a

realidade e a peculiaridade da formacéo profissional-militar.

Neste sentido, a imperiosa tarefa de determinacdo dos Perfis Profissionais-
Militares fora a maior preocupacdo e desafio do GT, visto que todo o conteudo
analisado apontou de forma consistente e persistente para a maior parte dos termos

pertencentes a Classe 4 Formacao Profissional-Militar.

Em relacéo a Classe 5, a denominacao Paradigmas fora atribuida em funcéo
de que os termos mais frequentes nesta classe, elucidam os Obices e paradigmas
mais recorrentes comunicados nas entrevistas. Neste ponto, as dificuldades que a

coletividade mais apresentou foram:
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Geréncia de projeto: considerando que o trabalho de mapeamento das
competéncias e delineamento dos Perfis Profissionais-Militares € um projeto a ser
planejado, gerenciado e validado, como qualquer outro projeto institucional.

Fragilidade de embasamento metodolégico para o mapeamento das
competéncias: fundamentada no apontamento de necessidade de maior sustentacéao
tedrica sobre competéncias, sobretudo, de que a instituicdo assuma a qual
concepcao tebrica estara ancorando o ponto de partida para a superacao dos
desafios da tarefa de delinear os Perfis Profissionais-Militares.

Ingeréncia metodoldgica: oriunda da falta de normativos de orientacdo e de
base conceitual assumida pela instituicdo. Faz-se importante sinalizar que tais
ingeréncias possam ter comprometido os resultados do mapeamento realizado, haja
vista a hipétese de que o mapeamento esteja inclinado a reproduzir necessidades

formativas incompativeis com as requeridas no meio operacional.

Por fim, a Classe Paradigmas sinalizou para a necessidade de um trabalho
amplamente dedicado por parte dos profissionais que atuam na identificacdo e no
mapeamento das competéncias, haja vista a demanda de capacitacdo especifica
para compreender os diversos cenarios, a concepcao tedrica e a propria concepcao

da metodologia a ser aplicada.

Outrossim, 0 envolvimento da alta gestdo devera ser um ponto relevante para
gue seja possivel uma verdadeira construcdo de uma cultura institucional preparada

para enfrentar coletivamente os desafios de trabalhos desta natureza.

Em continuidade, a Imagem 1 — Distribuicdo por fatores de correspondéncia
aponta quais sdo 0s principais termos frequentes em cada classe, conforme
tamanho da letra em que a palavra estad grafada, ou seja, quanto maior a letra
utilizada na grafia mais frequente o termo nas comunicacbes dos entrevistados.

Entdo, nesta disposicdo gréfica, representa-se o posicionamento das classes
dos vocabulos no corpus textual, tornando visiveis quais classes se complementam
e concentram 0 corpus, bem como, quais se distanciam do centro demonstrando

certa especificidade.



60

Ainda, na Imagem 1 — Distribuicdo por Fatores de Correspondéncia, cada
Classe corresponde a seguinte legenda de cores: Classe 1(vermelho) Adequacao
Metodologica. Classe 2 (cinza) Modelagem Ativa. Classe 3 (verde) Concepcao
Teodrica. Classe 4 (azul) Formacéao Profissional-Militar. Classe 5 (lilas) Paradigmas.

Mais adiante, com base na Imagem 1 - DistribuicAo por Fatores de
Correspondéncia apresentar-se-a a Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC)
construida por meio de observacdo do Plano Fatorial e das inferéncias possiveis

sobre contexto investigado.



Imagem 1 — Distribuicdo por fatores de correspondéncia.
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Buscando entendimento sobre a disposicdo grafica da Imagem 1 -
Distribuicdo por fatores de correspondéncia, verifica-se que as cinco classes se

distribuem no plano cartesiano pelos quatro quadrantes.

Assim observando, no primeiro quadrante, encontram-se as classes 2
(Modelagem Ativa) e 3 (Concepcdo Teodrica), representadas pelas cores cinza e
verde. No segundo quadrante, had predominancia da classe 5 (Paradigmas),
representada pela cor lilds. JA4 no terceiro quadrante, predomina a classe 4
(Formacédo Profissional-Militar), representada pela cor azul, além do
transbordamento da classe 1 (Adequacdo Metodologica). No quarto quadrante,
observa-se uma semi-concentracdo da classe 1 (Adequacdo Metodoldgica) com

transbordamento da classe 3 (Concepcgéao Teorica).

Diante disso, a analise mostra que a face direita do eixo vertical divide os
discursos quanto ao Rigor Metodoldgico, expressos nas classes 2, 3 e 1, enquanto o
lado esquerdo retne os discursos quanto aos Obices & Formac&o, manifestos nas

classes 5 e 4.

Em relacdo ao eixo horizontal, percebe-se que a parte superior do eixo
horizontal divide os discursos quanto a Concepcdo do Modelo, expressos nas
classes 5, 2 e 3, enquanto a parte inferior reline discursos quanto a Formacéao e

Capacitacdo, assuntos manifestos de forma correlata nas classes 4 e 1.

Diante das consideracbes ora apresentadas e levando em conta as
classificacdes discursivas no plano cartesiano, os eixos (horizontal e vertical) podem

ser nominados por Metodolégico e Pedagdgico, respectivamente:
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Imagem 2 — Anédlise fatorial de correspondéncia.
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A transcricdo das comunicacfes fora submetida, também, as ferramentas
“‘Analise de Similitude” e “Nuvens de Palavras”, também obtidas por meio de
tratamento informatico, criando condicbes adequadas para a construcdo de

inferéncias dedutivas.

A Andlise de Similitude resultou em uma representacédo icbnica em formato de
arvore com ramificacfes onde as palavras com maior frequéncia estdo grafadas em
tamanhos proporcionalmente maiores, conforme a Imagem 3 — Analise de similitude.

Tal representacdo indicou a ocorréncia e a conexidade entre as palavras,
identificando a estrutura do contedado das comunicagdes. Assim, observou-se que as
palavras “competéncia”, “profissional”, “perfil” e “conhecimento” mais se destacaram
nos discursos e dessas palavras se ramificaram outras, como exemplo: “gestao”,
“curriculo”, “mobilizacao”, “habilidade” e “atitude”, que representam expressdes
significativas, reforcando assim, o entendimento de que os discursos apresentam
referéncias as teorias sobre competéncias comunicadas de acordo com a literatura

exposta.

Outro ponto evidenciado por meio da Andlise de Similitude fora a
aproximacao dos discursos aos temas relevantes no contexto de politica e estratégia

de seguranca e defesa do Estado, conforme os seguintes termos constantes nas
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ramificagbes: “politica”, “estratégia”, “cenarios”, “hipdteses”, “emprego”, “poder” e

“militar”.

Da mesma maneira foram reveladas nas ramificagfes termos que conduzem
a aspectos ja aludidos nas andlises anteriores e amplamente elucidados nas classes
‘Paradigmas” e “Modelagem Ativa”, a exemplos: “concepg¢do”, “capacitagao’,

“‘documento” (normativo), “fundamentac¢ao” e “orientagéao”.



Imagem 3 — Anélise de similitude
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Fonte: IRAMUTEQ (2019).

Por fim, o suporte computacional IRAMUTEQ fora utilizado para produzir a
representacdo correspondente a Imagem 4 — Nuvem de palavras (NP), resultando
uma alegoria grafica que contribuiu com a capacidade analitica do uso da
ferramenta virtual para investigar o contetido presente nas comunicacfes evocadas

durante as entrevistas da pesquisa de campo.

Nessa representacdo, quanto maior a palavra, maior a importancia e a
representatividade do termo no corpus de conteddo analisado. Em geral, a
elaboracdo de uma NP é feita por contagem simples das ocorréncias de palavras no
texto, atribuindo proporcionalmente o tamanho da palavra a quantidade de vezes

gue for citada.

Imagem 4 — Nuvem de palavras
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Cabe esclarecer que, embora haja simplicidade no processo de sua
elaboracdo, a andlise da alegoria produzida ndo é simplista, pois a NP reduziu o
volume de um universo de respostas transformando-o em outro formato visual,

podendo apontar caminhos para o qué se observar no corpus de conteudo.

Por tal motivo, nesta investigagcdo, comparou-se a Imagem 4 — Nuvem de
palavras com as andlises elaboradas por meio das ferramentas j4 apresentadas
(Andlise Estatistica, Classificagdo Hierarquica Descendente, Andlise Fatorial de
Correspondéncia e Analise de Similitude), bem como, considerou-se o contexto em

gue a referida NP esta inserida.

A NP indicou que entre as palavras mais frequentes estdo os termos
‘competéncia”, “perfil’, “profissional”’, “conhecimento”, “cenario”, “emprego’,
“‘delineamento”, “guerra”, “gestao” e “recurso”, diante disso, pode-se verificar que tal
guantificacdo visual possui coeréncia com os dados estatisticos que subsidiaram a
Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD), pois, tais vocabulos estao correlatos
no sistema de classificacdo das palavras criado neste trabalho e apresentam
frequéncia igualmente consideravel para que sejam relevantes e importantes no

conteldo analisado.

Assim, os vocabulos “Perfil”, “Profissional”, “Delineamento” e “Guerra” séo
correlatos a Classe de Palavras denominada Formacdo Profissional-Militar (que
representa 16,4% do conteudo analisado); os vocabulos “Competéncia’,
“Conhecimento” e “Recurso” sdo correlatos a Classe de Palavras denominada
Concepcao Tedrica (que representa 20,5% do conteddo analisado); o termo
“‘Emprego” é correlato a Classe de Palavras denominada Adequacgao Metodoldgica
(que representa 22,1% do conteudo analisado); o termo “Cenario” é correlato a
Classe de Palavras denominada Modelagem Ativa (que representa 18,9% do

conteudo analisado); e o termo “Gestdo” é correlato a Classe de Palavras

denominada Paradigmas (que representa 22,1% do contetdo analisado).

Diante de tais evidéncias, corrobora-se com algumas inferéncias ja aludidas
neste trabalho, especialmente com relacdo a recomendacdo metodoldgica de que o
mapeamento das competéncias devera ter base na perspectiva do desenvolvimento

de capacidades militares e, ainda, sob a prospec¢do de cenarios futuros onde a
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atuacdo dos quadros profissionais mapeados possivelmente sera exigida, haja vista

a ocorréncia das palavras “Emprego” e “Cenario” na NP analisada.

Igualmente, as palavras “Competéncia”, “Conhecimento” e “Recurso” sao
visualizadas com destaque na NP o que faz denotar, considerando o contexto
analisado e a bibliografia exposta neste trabalho, que sinalizam elementos
relevantes para a concepc¢ao tedrica e conceitual sobre competéncias assumida pelo
GT, mesmo que entre os entrevistados tenha sido revelado na Classe de Palavras
“Concepgcao Tedrica” que ha polissemia semantica acerca do conceito de
competéncias, reafirma-se aqui a importancia de que os envolvidos em atividades de
mapeamento de competéncias tenham capacitacdo tedrica e suficiente orientacéo

metodologica normativa assumida pela instituicao.

Outro ponto a realcar € de que o maior destaque na NP esta para os termos
afins a Classe de Palavras Formacao Profissional-Militar, a saber: “Perfil”,
“Profissional”, “Delineamento” e “Guerra”, novamente corroborando para evidenciar

a consisténcia e persisténcia dos termos nas analises apresentadas neste trabalho.

Adicionalmente, observou-se na NP a relevancia da palavra “Gestao” o que
de forma indutiva conduziu para sua presenca na Classe de Palavras denominada
Paradigmas, reforcando a compreensdo de que o envolvimento da alta gestéo
devera ser um ponto relevante para que seja possivel o estabelecimento de uma

cultura institucional preparada para conduzir trabalhos desta natureza.

Em relacdo a Analise Fatorial Correspondente (AFC), a NP demonstrou
similaridade considerando termos especificos e a sua localizacdo na representacao
visual, sendo que: visualiza-se na parte superior da NP o vocabulo “delineamento”
podendo relaciona-lo com a “Concepg¢ao do Modelo” apresentada pela AFC; nota-se
na parte inferior a palavra “curriculo” estreitamente ligada a “Formacédo e

Capacitacao” inferida na AFC; na extremidade esquerda a palavra “gestao” que fora
amplamente apontada como “Paradigmas”; e na extremidade direita da NP estao
visiveis os termos “estratégia” e “defesa” sinalizando como demanda a ser
considerada na elaboragdo do método de mapeamento das competéncias
profissionais-militares, devido a necessidade de “Rigor Metodoldgico” apontada pela

AFC.
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Por fim, considerando a NP e a Andlise de Similitude ilustrada neste trabalho,
verificou-se a permanéncia das expressdes mais significativas, asseverando a
compreensdao de que, diante do contexto estudado, o corpus de conteldo
investigado apresenta correspondéncia as teorias sobre competéncias estudadas.
Ainda, a NP manifestou termos préprios a tematica de politica e estratégia de
seguranca e defesa do Estado, conforme termos presentes em ambas

representacdes (NP e Analise de Similitude), a saber: “guerra”, “estratégia”, “defesa”,

LE 11 ” 11}

“politica”, “emprego”, “poder” e “militar”.

Sobre os resultados, em continuidade, direciona-se para a relagdo encontrada
entre 0s eixos semanticos utilizados no roteiro das entrevistas e as classes de
palavras categorizadas ap0s o tratamento informatico do corpus de conteudo

estudado.

Para isso, rememora-se aqui que 0s eixos semanticos “Politico-Estratégico-
Militar”, “Tedrico”, “Metodoldgico” e “Organizacional” foram estabelecidos em funcao
dos objetivos da pesquisa, haja vista o envolvimento dos temas com assuntos que,
sistematicamente analisados, potencialmente, suscitariam o entendimento sobre
pressupostos teorico-metodologicos para o trabalho de delineamento de perfis

profissionais-militares na FAB.

Nesse sentido, elucida-se que 0s eixos semanticos orientaram as entrevistas
e os dados foram tratados por meio da técnica de Analise de Conteudo, comunicada
por Laurence Bardin, onde, por meio das Regras de Pertinéncia e de
Homogeneidade fora selecionado o corpus de contetdo considerado relevante para

a pesquisa.

Neste ponto cronoldgico, ainda a relembrar, usou-se o apoio do software
IRAMUTEQ resultando, entre outros artificios de estudo lexical, a Classificacdo
Hierarquica Descedente (CHD) o que possibilitou a categorizacdo de Classes de
Palavras assim denominadas: “Adequacdo Metodologica”, “Modelagem Ativa”,

“Concepcao Tedrica”, “Formacéao Profissional-Militar”, e “Paradigmas”.

Portanto, verificou-se durante o processo de andlise das Classes de Palavras
gue os temas buscados na escolha dos eixos semanticos estavam ali refletidos e,

por isso, houve o alcance das percepcdes almejadas na investigagao.
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Ainda revelou-se que as Classes de Palavras, por vezes, aludiram vocabulos
gue conduziram ao raciocinio para além dos temas que pré-existiam na concepc¢éo
da pesquisa, a exemplo, no Eixo “Politico-Estratégico-Militar” surgiram termos como
“‘Capacidades”, “Cenarios” e “Futuro” extrapolando a concepcdo de que o
mapeamento das competéncias seria adequado com base nas atuais hipoteses de
emprego. Igualmente, na Classe de Palavras “Modelagem Ativa” os termos se
fundiram com varios vocabulos existentes no Eixo “Organizacional” interligando
temas sobre gestao de projetos, cultura organizacional e niveis de gestao na Forca
Aérea. Diante disso, as Classes de Palavras proporcionaram um transbordamento
multidisciplinar dos eixos semanticos o que contribuiu para a consecucdo dos

objetivos da pesquisa.

Outra constatacdo importante fora a relacdo existente entre as Classes de
Palavras categorizadas com o uso do IRAMUTEQ e as percepc¢les coletadas nas
entrevistas. Percebeu-se que as Classes de Palavras indicaram para “o qué” nas
percepgdes dos entrevistados se deveria “olhar”, ou seja, a ferramenta apontou
caminhos para a analise e, também neste ponto, apresentaram transbordamento de
ordem multidisciplinar, uma vez que as percepcOes coletadas foram além dos
contextos pré-determinados no principio da pesquisa, suscitando conteddos novos
gue, posteriormente, foram encontrados na referida categorizacdo das Classes de

Palavras.

Adicionalmente, cabe apresentar como resultado deste trabalho as inferéncias

obtidas na andlise das sinteses das percepc¢des coletadas:

Considerando que no Eixo Politico-Estratégico-Militar buscou-se: observar a
relevancia do trabalho de mapeamento das competéncias e do delineamento de
perfis profissionais-militares para o preparo da Forca Aérea diante das hipoteses de
emprego do Poder Aeroespacial; bem como, verificar a existéncia da percepcéo de
gue a gestdo do conhecimento humano na Forca Aérea esta relacionada a

construcdo do pensamento estratégico de defesa nacional, compreendeu-se que:

Primeiramente, os individuos respondentes das entrevistas 1, 2 e 6 néo
apresentaram suficiente apropriacdo conceitual acerca da correlagdo entre o

trabalho realizado pelo GT e o Pensamento Estratégico de Defesa Nacional, bem
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como, o desconhecimento sobre o preparo e emprego da FAB, impossibilitando-os
criticar o trabalho de delineamento dos perfis profissionais-militares diante da
existéncia de hipoteses de emprego da Forca Aérea.

Ao constatar tal fato, atenta-se sobre quais possiveis impactos a falta de
conhecimento de alguns participantes do GT podera resultar no processo de
mapeamento das competéncias profissionais-militares. Prospectando respostas,
pode-se hipoteticamente estimar sobre a possivel baixa qualidade do mapeamento
(produto elaborado) e uma potencial desconexao entre os perfis a serem delineados
e as diretrizes que orientam o preparo e o emprego da Forca Aérea.

De outra forma, pode-se levantar o questionamento acerca de quais
competéncias profissionais-militares basicas os proprios profissionais envolvidos no
trabalho de delineamento de perfis profissionais-militares devem possuir, a fim de
gue — diante desta tarefa — o produto de sua atuacédo profissional seja orientado

pelos pressupostos de carater estratégico militar.

Adicionalmente, evidenciou-se que os respondentes das entrevistas 2, 3 e 6
sinalizaram para recentes e significativas mudancas conceituais no alinhamento de
perspectivas sobre as necessidades formativas da FAB (ou seja, as competéncias) e

o planejamento estratégico de alto nivel das Forcas Armadas.

Entre varios apontamentos feitos pelos respondentes, destacou-se nha
entrevista 3 a énfase para tendéncia de orientacao das acdes de preparo e emprego
da FAB (incluindo a formacdo e a capacitacdo profissional-militar) segundo a
necessidade de desenvolvimento ou aprimoramento de capacidades militares, ndo

somente por hipéteses de emprego.

De forma andloga, destacou-se na entrevista 5 que o0 mapeamento das
competéncias humanas possa ser orientado para a atuacdo em prospectivos
cenarios especificos, numa perspectiva estratégica enddégena. Diante disso, a
perspectiva da formacao profissional precisa ser planejada para que o profissional-
militar possa desenvolver competéncias especificas dentro dos cenarios
prospectados e os perfis profissionais exigem o desenvolvimento de competéncias
adequadas a estes, considerando a possibilidade de migrar entre cenarios

diferentes.
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No Eixo Teorico, as percepcbes classificadas como relevantes para a
pesquisa estdo relacionadas com a concepcao teorica acerca de competéncias
considerada para o trabalho de delineamento dos perfis profissionais-militares e sua
adequabilidade para a consecuc¢éo dos objetivos do GT. Neste contexto semantico,
ficou novamente explicito que os individuos respondentes das entrevistas 1 e 2
foram inseridos nas atividades do GT ap0s as primeiras fases do trabalho, por este
motivo, alegaram nao possuir embasamento tedrico para criticar a adequabilidade

da concepcao tedrica adotada pelo GT.

Diante disso, cabe elucidar que trabalhos dessa natureza — conforme a
diversidade de éareas de atuacdo e niveis das competéncias — podem percorrer
extensos periodos de atuacdo do GT, exigindo dedicacdo dos participantes,
preferencialmente, desde o inicio do processo (dos estudos preparatdrios ao
desenvolvimento dos instrumentos de coleta das informacdes e refinamento das
competéncias durante a definicdo do mapeamento) bem como, a disponibilidade
para um trabalho de médio a longo prazo, para que todos 0s participantes e
membros do GT tenham o devido aprofundamento tedrico que 0s capacite a

enfrentar os desafios desta tarefa.

Diante deste entendimento, cabe aqui criticar o gerenciamento do GT
constituido enquanto projeto de trabalho institucional, apontando para a necessidade
de que seja realizada uma adequada gestdo do pessoal membro deste trabalho, a
fim de que ndo haja solucdo de continuidade das tarefas e, principalmente, falte o

conhecimento tedrico que suporte suas acoes.

Em continuidade, observou-se que o entrevistado 3 considerou a concepc¢ao
tedrica adequada e o entrevistado 4 apresentou amplo esclarecimento acerca do
suporte tedrico que embasou o trabalho do GT, descrevendo claramente a
concepcao de competéncia como mobilizacéo de recursos (apresentada na presente
fundamentacédo teodrica deste trabalho conforme a concepcao tedrica da vertente
Francesa). Da mesma forma, na entrevista 5 houve amplo esclarecimento sobre a
concepcao tedrica acerca de competéncias por meio da relacdo descritiva em
conhecimentos, habilidades e atitudes, compreendendo-a como a mais adequada

diante da viabilidade para a consecuc¢éo da tarefa do GT.
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Neste ponto, observa-se que dentro do mesmo grupo as concepc¢des dos
entrevistados 4 e 5 divergem, pois a nogcdo de competéncia como mobilizacao esta
diametralmente oposta a no¢cao de competéncia como descri¢cdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Nesta mesma Gtica, observa-se que a entrevista 6 apontou diversos aspectos
sobre “como” foi feito o trabalho, ou seja, fundindo aspectos metodolégicos aos
aspectos tedricos, e de forma sucinta descreveu competéncia como o0 conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes.

Diante destas percepc¢des, destacou-se 0 a necessidade de construgcédo de
uma “massa critica” na FAB, dando condi¢des para o prosseguimento dos trabalhos
dessa natureza. Julgou-se, entéo, existir plena adequabilidade da concepcéao tedrica
adotada pelo esfor¢o pioneiro que veio incidir luz sobre a questdo do mapeamento
das competéncias na Forca Aérea.

Em relacdo ao Eixo Metodoldgico, as percepcdes classificadas como
relevantes para a pesquisa buscaram atingir quais foram as estratégias
metodolégicas utilizadas no decorrer do trabalho de delineamento dos perfis
profissionais-militares; quais 0s pontos positivos encontrados na metodologia
empregada; quais as principais limitacdes existentes e como foram superadas; bem
como, quais recomendacdes metodologicas sdo essenciais para a realizacdo de

trabalhos dessa natureza.

Assim, as consideracfes acerca das percepcbes sobre o0s aspectos
metodolégicos possibilitaram a compreensdo de que o trabalho fora guiado
empiricamente, a0 mesmo tempo, o0s participantes foram aprendendo-fazer o
mapeamento das competéncias durante a atividade. Neste aspecto, o trabalho do
profissional de pedagogia apresentou explicito diferencial, visto que o dominio da
visdo sobre as aprendizagens continuas € de natureza pedagodgica oferecendo
subsidio a sistematizacdo didatica do trabalho dentro de uma légica do

desenvolvimento das aprendizagens (competéncias).

Outro ponto observado: o mapeamento das competéncias teve inicio com a
participagdo dos ODGS afetos a cada especialidade, contudo, em um segundo

momento, entendeu-se que este material deveria ser criticado (assim ocorreu) pela
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OE formadora dos quadros, o resultado foi uma ampla reedi¢cao (feita pela OE) na
Matriz Funcional de Competéncias. Diante disso, de forma hipotética e para reflexao,
guestiona-se sobre a pertinéncia (ou ndo) da OE ter participado e ter tido ingeréncia
sobre 0 mapeamento das competéncias, a medida em que esta participacdo seja
adequada metodologicamente, pois a teoria estudada neste trabalho sobre
competéncias profissionais aponta que essas devem ser extraidas das
necessidades do meio operacional visando atendé-las.

Com base neste fato, inicia-se a compreensao de que a participacdo da OE,
reeditando o trabalho de mapeamento de competéncias feito pelos Orgaos
Operacionais, possivelmente tenha contribuido para que o resultado final possua
estreita inclinagédo as atuais necessidades formativas existentes, consagradas pelas
tradicdes da pratica educativa vigente, mas que podem nao condizer com as reais
necessidades de conhecimentos, habilidades e atitudes para a atuagdo competente
no meio operacional, sob pena de promover mudancas na forma com que se
enunciam as necessidades formativas em detrimento de uma verdadeira mudanca

conceitual para o desenvolvimento de competéncias.

Conforme as entrevistas e a coleta de informacGes foram sistematicamente
ampliadas, contornos inteligiveis sobre o “saber-fazer” em trabalhos dessa natureza

puderam ser observados, como exemplos:

O reconhecimento da capacidade Unica dos profissionais colaboradores sobre

as especificidades técnicas das competéncias de cada um dos quadros mapeados.

A mobilizac&o do trabalho no ambito Forca Aérea e a integracdo dos diversos
Orgaos para incidir luz sobre um assunto emergente do proprio meio operacional (as

competéncias).

A riqueza do levantamento de um banco de dados relevante sobre as

competéncias.

As necessidades de fazer um melhor assessoramento conceitual e
metodologico a agdo dos colaboradores ao mapear competéncias, de haver
normativos que aportem a visdo da FAB sobre a teoria de competéncias e a

metodologia mais viavel para mapea-las.
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A importancia de iniciar o trabalho de mapeamento por quadros profissionais
gue ja tenham suas carreiras homogéneas, de considerar a existéncia dos percursos

formativos de quadro profissional (cursos de aperfeicoamento e de carreira).

A importancia de delimitar a responsabilidade técnica das competéncias
mapeadas aos Orgaos de Direcdo Setorial, bem como, a responsabilidade e rigor
conceitual do trabalho ao grupo de mapeadores responsaveis, ou seja, ndo havendo
interferéncia em questbes técnicas apontadas pelos colaboradores do meio

operacional.

A necessidade de empregar no mapeamento uma metodologia especifica que
seja adequada a forma de raciocinar da instituicdo, que seja pratica e viavel,
respeitando os aspectos conceituais adotados, contudo, ndo sendo necessario
manter aspectos relevantes nos cenarios académicos, haja vista sua aplicabilidade
na FAB.

Por fim, a analise de que o mapeamento deve ser uma forma de prospectar o
futuro e ndo um retrato do perfil profissional que se tem atualmente, haja vista as
transformacfes constantes no contexto enddgeno e exdgeno que a Forca Aérea
devera atuar, tendo sido este motivo apontado como fator limitador e critico para

validar o trabalho realizado pelo grupo.

Em continuidade, o Eixo Organizacional buscou verificar se a atual estrutura
organizacional da FAB possibilita a visibilidade das competéncias (coletivas e
individuais); bem como a Forca Aérea poderd se estruturar para 0s proximos

processos de delineamento de perfis profissionais-militares.

Como consideracfes acerca das percepcdes dos entrevistados sobre os
aspectos organizacionais, compreende-se que o PPOA é um documento de
natureza administrativa de pessoal da Aeronautica, que influencia diretamente os
objetivos do ensino na FAB, por isso, infere-se que € inadequada a atribuicdo da

coordenacdo de tarefas dessa natureza ao Orgdo Central de Ensino.

Adicionalmente, compreende-se que o resultado do delineamento de Perfis
Profissionais-Militares € basilar para que a formacdo dos militares da FAB esteja

mais adequada possivel aos objetivos da instituicéo.
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No aspecto organizacional, encontrou-se divergéncia entre as percepc¢des dos
entrevistados no tocante a visibilidade das competéncias (coletivas e individuais)
dentro da forma com a qual a instituicdo estd organizada, podendo, essa ultima,
apoiar o trabalho de mapeamento das competéncias de forma a orientar seus

resultados.

Neste sentido, os respondentes 1, 2 e 6 apresentaram percepcdes
imprecisas, tangenciando o assunto sobre a visibilidade de uma estrutura de
competéncias na forma como a FAB esta organizada, uma hipétese é de que néo

possuem conhecimento suficiente para criticar com maior profundidade a questéo.

Ja os respondentes 3 e 5 apresentaram percepcdes distintas e, ambas,
antagoOnicas as percepcoes do respondente 4. Assim, pode-se inferir que, em geral,
0 grupo pesquisado nao reconhece a possibilidade de orientar o mapeamento das

competéncias profissionais lastreado pelos niveis de gestéo institucional na FAB.

Por este motivo, compreende-se a necessidade de capacitacdo dos
envolvidos em tarefas de delineamento dos Perfis Profissionais-Militares devido a
importancia de haver estreita correlacdo das competéncias mapeadas com a forma
de organizacao da propria gestéo institucional, especialmente, com os objetivos que
norteiam o caminhar da instituicdo, concepcdo esta amplamente exposta pelas

literaturas apresentadas neste trabalho.
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5 CONCLUSAO

Os apontamentos desta conclusdo constituem respostas a questao
norteadora da pesquisa e aos objetivos perseguidos durante o processo de sua
investigacdo, precisamente: identificar pressupostos tedérico-metodolégicos para o
trabalho de mapeamento de competéncias e o delineamento de perfis profissionais-

militares, analisando o saber-fazer de trabalhos dessa natureza na Forca Aérea.

Antes de apresenta-las, cabe esclarecer que, devido sua natureza social e
antropoldgica, os eixos semanticos estudados poderdo sofrer constantes mudancas.
Por esse motivo, embora a pesquisa tenha incidido luz e se aprofundado sob a
tematica em meio ao contexto pesquisado na Forca Aérea, as consideracdes aqui
expostas ndo sao suficientes para exaurir a amplitude de conhecimentos que possa
existir sobre o assunto. No entanto, essa conclusdo podera contribuir com demais
pesquisas, como também servir de consulta para tratar sobre gquestdes dessa

natureza.

Neste sentido, tais apontamentos consubstanciam sugestbes em nivel de
assessoramento pedagodgico especializado, demanda geradora deste trabalho, bem
como, sugere-se aqui que possam ser fonte para a elaboracdo documental de um
Protocolo de Recomendacdes Teorico-Metodolégicas sobre trabalhos de
mapeamento de competéncias e delineamento de Perfis Profissionais-Militares na

Forca Aérea.

Vale destacar que este trabalho cumpre com a natureza do PPGCA — UNIFA,
0 qual possui entre seus objetivos a geracao de estudos académicos que propiciem
compreensdao e solucdo para tematicas emergentes na propria organizacgao,
residindo ai o pragmatismo e a fecundidade da pesquisa académica, caracteristicas

do Mestrado Profissional.

Ainda, registre-se que, durante aproximadamente dois anos, deu-se o
processo de maturacdo dos estudos aqui apresentados. Neste periodo, esta
pesquisa ganhou visibilidade e frutificou em meio a FAB, ensejando que o0s
resultados fossem apresentados em atividades de extensdo e eventos académicos

na Forca Aérea, na Marinha do Brasil e no Exército Brasileiro.
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Da mesma forma, o compartilhamento acerca dos conhecimentos teoricos e

praticos construidos no decorrer dos estudos fora demandado por organizacdes

militares interessadas dentro da propria Forga Aérea, o que resultou na elaboracéo

de médulos de capacitacdo e na producao de material instrucional.

Uma vez apresentados esses esclarecimentos, seguem 0s apontamentos em

concluséo ao presente trabalho. Para tanto, com objetivo didatico, os pressupostos

apontados nesta concluséo foram divididos em dez tépicos que se relacionam entre

si. O Esquema 6 “Pressupostos Teorico-Metodoldgicos” ilustra a organizagao dos

topicos desta conclusao:

Esquema 6 — Pressupostos Teodrico-Metodoldgicos.
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Pressuposto 1 - Assentimento Conceitual e Metodologico:

Concluiu-se que o mapeamento das competéncias fora realizado com base
na experiéncia dos participantes do grupo de trabalho e nas suas praticas
vivenciadas no exercicio da operacionalidade de seus quadros profissionais. No
entanto, as competéncias foram mapeadas de forma empirica e sem rigor

metodoldgico que claramente fosse sustentado por conhecimento cientifico.

Essa afirmacdo se da em funcdo de que esta pesquisa ndo evidenciou a
presenca de fundamentacdo tedrico-metodolégica Unica seguida pelo grupo
estudado. Portanto, conforme ficou explicito nos resultados alcancados, a ténica
maior entre as comunicacdes dos entrevistados fora a necessidade de alinhamento
tedrico-metodoldgico ao trabalho, sobretudo, por apresentar discursos amplamente
heterogéneos entre os participantes, especialmente ao se tratar do conceito de

competéncia considerado como base para o mapeamento.

Sendo assim, reafirma-se sobre a necessidade de normatizar qual
fundamentacdo tedrico-metodoldgica sera assumida pela FAB na realizacdo de
trabalhos dessa natureza, a fim de mitigar possiveis consequéncias eivadas da

polissemia semantica e da indisciplina metodolégica a serem adotadas.

Diante disso, reitere-se nessa conclusdo sobre a necessidade e
indispensabilidade de formalizacdo a cerca de fundamentacéo tedrico-metodologica
aceite pela FAB no tratamento de trabalhos que adentrem a lbégica das

competéncias.
Pressuposto 2 — Contexto Semantico (Escola Francesa):

Em relacdo a semantica sobre competéncias, de acordo com a literatura
exposta neste trabalho, esta conclusdo aponta para maior adequacao das teorias
aportadas na Escola Francesa. Neste sentido, sinaliza-se aqui para o viés tedrico
francés como o lastro conceitual a ser assumido pela Forca Aérea para o tratamento

da temética e orientagéo de trabalhos sobre o assunto.

Cabe esclarecer que a escolha por um alinhamento tedrico-metodoldgico sob
o legado dos tedricos franceses se deu em vista da critica sob a teoria americana

asseverada pela literatura estudada, bem como, pela Escola Francesa disponibilizar
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maior evolucdo conceitual para o atual contexto das organizacdes da FAB e do
mundo do trabalho, propondo o conceito de competéncias como processo.

Outro motivo para tanto foi de que a corrente francesa demonstra clareza
sobre a existéncia de aquisi¢des cognitivas no exercicio da competéncia, sendo este
importante fundamento pedagdgico para a concep¢do do ensino por competéncias
no SISTENS, especialmente na educacao profissional, por serem construidas (as
competéncias) em uma dinamica de equilibragdo ocorrida em meio a frequentes e
diversificadas situacdes de trabalho, conforme teoria cognitivista mencionada nesta

pesquisa.

Em consequéncia disso, também se concluiu que, devido as fragilidades
apontadas na abordagem americana, a aplicacdo de seus conceitos sobre
competéncias oferece pouca viabilidade no atual contexto de modernizacdo do

ensino nas escolas da FAB.

Sobre essa afirmacao, considerando o ensejo de modernizar o ensino na FAB
para atender as demandas de formacéao profissional para o futuro da Forca Aérea,
sobretudo, vislumbrando ir para além de processos de aprendizagem que ocorrem
de forma isolada, compartimentada e momentanea, 0 empreendimento nha
abordagem da Escola Francesa disponibiliza maior viabilidade para que o ensino
corresponda com a dinamica coletiva e sinérgica do mundo do trabalho e do

exercicio das diversas profissionalizacdes que a FAB requer.
Pressuposto 3 — Prospeccao de cenarios futuros:

Na mesma perspectiva, concluiu-se que a abordagem tedrica francesa
concorre em maior adequacédo para o trabalho de mapeamento de competéncias na
FAB, haja vista os pontos positivos ilustrados pela l6gica da competéncia como
processo e sua identificacdo em termos de entregas, especialmente, oportunizando
o planejamento estratégico militar nos processos de educacdo corporativa e gestao

de pessoal da Forca Aérea.

Sobre o assunto, sinala-se que a prospeccdo de competéncias considerando

futuros cenarios de atuacdo profissional-militar refletiia uma das acdes do
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Planejamento Baseado em Capacidades*, tematica presente na area de estudos de
defesa que figura entre as atuais preocupacfes da Forca Aérea tendo em vista a

corrente modernizacéo do ensino na Aeronautica.
Pressuposto 4 — Disciplina Semantica:

Adicionalmente, sugere-se que limitacbes de compreenséo conceitual acerca
da semantica e da logica das competéncias sejam superadas por meio de
intervencdes de capacitacdo em educacédo corporativa, podendo, neste caso, serem
utilizadas ferramentas educacionais disponiveis por meio das tecnologias de

informagao e comunicagao oferecidas na modalidade de ensino a distancia.

Em relagdo ao delineamento dos Perfis Profissionais-Militares, aponta-se
nesta conclusdo que os perfis sdo consequéncia do mapeamento das competéncias
e representam importante instrumento na gestdo do conhecimento organizacional no
ambito da Forca Aérea, especialmente, como continua acéo de reforco ao preparo e

emprego do poder aéreo.

Em consequéncia disso, sinaliza-se aqui para a importancia de oportunizar
Nnos cursos previstos ao longo da carreira militar, conforme niveis de atuacao
gerencial, a compreensdo sobre a semantica das competéncias e o viés politico e
estratégico inerente aos Perfis Profissionais-Militares, tendo em vista a superacao
das limitacbes de ordem tedrico-metodoldgica evidenciadas nesta pesquisa e a
construcdo institucional de um movimento virtuoso onde ha condi¢cbes para a
aplicacdo dos conceitos e para maior reflexdo sobre as praticas gerenciais

aportadas sob o viés das competéncias.
Pressuposto 5 - Geréncia Metodoldgica:

A concluséo desta investigacao elucida, também, aspectos evidenciados pela
pesquisa de campo, entre os quais, recomendacdes de ordem metodoldgica para a
realizacdo de trabalhos de delineamento de Perfis Profissionais-Militares, elencando

pontos a serem considerados para a conducao da referida tarefa:

4 Planejamento Baseado em Capacidades fora objeto de estudos em Seminario realizado em 2019 pelo Centro de Estudos de
Defesa em parceria com a Fundag&o Getulio Vargas.
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Primeiramente, faz-se necessario a administracdo sistemética de métodos
alinhados a geréncia de projetos, tendo em vista o volume de atividades a serem
desenvolvidas, a necessidade de real dimensionamento e controle do escopo do
trabalho, dos recursos necessarios, dos produtos a serem apresentados em cada
etapa e dos prazos intermediarios e finais estabelecidos.

Em continuidade, esta conclusédo aponta para que a metodologia que se
escolha utilizar no mapeamento de competéncias esteja regulamentada
institucionalmente por meio de normativos, evitando assim ingeréncias
metodoldgicas constantes, aspecto que fora evidenciado pela analise das

informacdes coletadas nesta pesquisa.
Pressuposto 6 — Metodologia transversal e coletiva:

Ainda, conclui-se que o método a ser aplicado em trabalhos dessa natureza
deverda, nas fases em que Ihe for oportuno, ser aplicado de forma transversal, ou
seja, considerando a participacdo de representantes em todos os niveis gerenciais
na FAB (tatico, operacional e estratégico) bem como, buscando a participacéao
efetiva dos Orgdos de Direcdo Setorial e das principais organizacbes afetas ao

desempenho profissional dos quadros ou especialidades mapeadas.

Dessa forma, além do trabalho de mapeamento propor coeréncia entre as
competéncias e que se mapeiam e as entregas que a organizacao espera receber,
serdo empreendidos os efeitos da participacdo transversal e coletiva desde a

identificacdo das competéncias (e das entregas) até o momento de sua validacao.

Ainda, neste ponto, a analise das informacdes trazidas pelo grupo pesquisado
elucidou a importancia da transversalidade existente no mapeamento das
competéncias, sinalizando para a participacdo das éareas de psicologia
organizacional, de educacdo corporativa (ensino), de gestdo de pessoal e de

avaliacdo de desempenho.
Pressuposto 7 — Equipe Multidisciplinar:

Além dessas recomendacgfes, a investigacdo concluiu que a equipe de
mapeadores a ser designada para o trabalho de delineamento de Perfis

Profissionais-Militares devera ser qualificada no assunto e ter composicédo
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multidisciplinar a fim de que possam se dedicar ao trabalho, preferencialmente com
exclusividade, e que as necessidades de conhecimento e experiéncia estejam

satisfeitas para o enfrentamento dos desafios de trabalhos desta natureza.

Estas afirmacdes se dao em funcdo de que a pesquisa evidenciou a
existéncia de indisciplina metodoldgica, polissemia seméantica e alguns casos de
despreparo profissional para a realizacado de tao importante atividade, em que pese
o esforco e a seriedade com que foram realizados pelo pessoal designado para a
tarefa.

Pressuposto 8 - Coeréncia entre as competéncias individuais e as

competéncias coletivas:

Em relagdo ao aspecto organizacional, conforme os referenciais apontados,
conclui-se sobre o estabelecimento de estreita coeréncia entre as competéncias
profissionais mapeadas (competéncias no ambito individual - que estdo em nivel
tatico) e as competéncias coletivas da propria Forca Aérea (competéncias
organizacionais - essenciais ou intermediarias) haja vista que essas ultimas, por sua

importancia, constituem o baluarte estratégico da instituicéo.

Neste ponto, afirma-se que o compéndio de documentos estratégicos da
Forca Aérea constitui uma facultosa fonte de conhecimento tacito sobre as
competéncias essenciais ou as core competences da instituicdo, atribuindo-se,
assim, o valor distintivo da FAB e seu reconhecimento pela importancia de sua
destinacdo constitucional. Da mesma maneira, as competéncias intermediarias
poderdo ser observadas de forma tacita mediante andlise da estrutura
organizacional da instituicdo, haja vista a atribuicdo de missdo especifica a cada

orgao de direcdo ou de gestao setorial.

Pressuposto 9 - Re-conhecimento e classificacdo preliminar das

competéncias organizacionais:

Como aspecto conclusivo, firme-se sobre a conveniéncia de que as
competéncias organizacionais (essenciais ou intermedidrias) da Forca Aérea
estejam classificadas e re-conhecidas pela instituicdo de forma preliminar a

identificagdo das competéncias individuais, a julgar por sua relevancia estratégica.
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Diante dessa compreensao, 0 mapeamento de competéncias individuais deve
emular coeréncia e alinhamento as competéncias coletivas da organizacgéo,
respeitando os pressupostos de nivel estratégico (competéncias organizacionais) e

de nivel operacional (competéncias intermediarias).

Desta forma, tal coeréncia sera o esteio basico para suportar o adequado
apontamento das competéncias individuais (competéncias profissionais) requeridas
para o atendimento as necessidades de formacédo do capital humano na FAB.

Pressuposto 10 — Competéncia como conhecimento institucional:

Conclui-se sobre a importancia do incentivo a construcdo de conhecimento
institucional sobre competéncias, criando-se um movimento virtuoso de

aprendizagem e transformacao.

Neste sentido, infere-se sobre o desenvolvimento do “saber-fazer”
institucional acerca de processos que adentrem a tematica das competéncias como

uma verdadeira competéncia organizacional a ser desenvolvida pela Forca Aérea.

Por fim, esta investigacéo incidiu luz sobre a tematica das competéncias na
Forca Aérea, assunto muito debatido e pouco compreendido, carreando o olhar
critico e reflexivo sobre o saber-fazer do trabalho em atividades de mapeamento de
competéncias e delineamento de Perfis Profissionais-Militares, proporcionando a
organizacdo o0 legado da pesquisa cientifica e do assessoramento técnico-

pedagogico especializado.
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ANEXOS

ANEXO A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Oficiais Superiores

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Oficiais superiores presidentes do GT

Eixo Politico — Estratégico — Militar

1. A PND elenca o atual contexto do Estado Brasileiro frente a

prospectivos cenarios no ambito da seguranca e defesa,
sinalizando para o desenvolvimento estratégico e a concorréncia
de diversas acbes (diplomaticas, econbmicas, ideoldgicas,
culturais, militares, etc) dentro de uma mesma forma de pensar
(pensamento estratégico).

No que tange a questdo da gestdo do conhecimento humano na
FAB, no seu entendimento, qual sua relacdo com o pensamento
estratégico de defesa nacional?

Atualmente, o crescente esforco académico da comunidade
cientifica que estuda a tematica voltada a seguranca e defesa vem
sinalizando que o0s recursos humanos especializados em
atividades relacionadas ao emprego aeroespacial, além de
demonstrar capacidade militar, constituem um dos componentes
da unidade do Poder Aeroespacial (ao lado do desenvolvimento
tecnolégico, das ideias, conceitos e doutrinas).

Na sua percepcédo, qual a relevancia do trabalho de mapeamento
das competéncias e do delineamento de perfis profissionais-
militares para o preparo da Forca Aérea diante das hipdteses de
emprego do Poder Aeroespacial?

Eixo Teorico

Preliminarmente, foram realizadas perguntas introdutérias visando
rememorar a concepcao tedrica acerca de competéncias que fora
considerada como fundamentos para o trabalho realizado pelo GT.

. Conforme sua experiéncia coordenando o trabalho realizado pelo
GT, na sua compreensdo, a concepcao tedrica sobre competéncias
considerada para o desenvolvimento das atividades de delineamento
de perfis profissionais-militares mostrou-se adequada para a
consecucédo dos objetivos do GT? Explique sua resposta.

Eixo Metodoldgico
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Preliminarmente, foram realizadas perguntas introdutorias visando
rememorar os procedimentos metodolégicos adotados pelo GT para
o desenvolvimento do trabalho de mapeamento das competéncias e
delineamento de perfis profissionais-militares.

Conforme sua percepcéo e sua experiéncia coordenando o trabalho
de delineamento de perfis profissionais-militares realizado pelo GT,
guais foram os pontos positivos da metodologia empregada no
desenvolvimento do trabalho?

Eixo Organizacional

De acordo com a experiéncia do trabalho desenvolvido no GT, no
seu entendimento, a atual estrutura organizacional da FAB (de forma
ampla a sua organiza¢do, 0 organograma e a delimitacdo dos niveis
de gestao — estratégico, operacional e tatico) permite a visibilidade
das competéncias e o0 delineamento dos perfis profissionais-
militares? Explique sua resposta.

Conforme sua compreenséo sobre o trabalho de mapeamento das
competéncias e de acordo com a experiéncia do trabalho
desenvolvido no GT, como a Forgca Aérea podera se estruturar — no
sentido de estar preparada — para 0S prOXimos processos de
mapeamento de competéncias e, consequentemente, para o0
delineamento dos perfis profissionais-militares? Explique sua
resposta.

Oficiais Intermediarios / Subalternos.

Oficiais membros do GT

Eixo Politico — Estratégico — Militar

1. Atualmente, o crescente esforco académico da comunidade cientifica

gue estuda a tematica voltada a seguranca e defesa vem sinalizando
gue os recursos humanos especializados em atividades relacionadas
ao emprego aeroespacial, além de demonstrar capacidade militar,
constituem um dos componentes da unidade do Poder Aeroespacial
(a0 lado do desenvolvimento tecnoldgico, das ideias, conceitos e
doutrinas).

Na sua percepcao, qual a relevancia do trabalho de mapeamento das
competéncias e do delineamento de perfis profissionais-militares para
0 preparo da Forca Aérea diante das hipéteses de emprego do Poder
Aeroespacial?

Eixo Tebrico

De acordo com sua experiéncia como membro do GT, expligue com
suas palavras a concepcdo tedrica acerca de competéncias
considerada para o trabalho de delineamento dos perfis profissionais-
militares:

Conforme sua experiéncia como membro do GT, na sua compreensao,
a concepcdo teorica sobre competéncias considerada para o
desenvolvimento das atividades de delineamento de perfis
profissionais-militares mostrou-se adequada para a consecu¢ao dos
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objetivos do GT? Expligue sua resposta.

Eixo Metodolégico

De acordo com sua experiéncia como membro do GT, expligue com
suas palavras quais foram as estratégias metodoldgicas utilizadas no
decorrer do trabalho de delineamento dos perfis profissionais-militares:
Conforme sua percepgdo e sua experiéncia no trabalho de
mapeamento das competéncias realizado pelo GT, como membro,
guais foram o0s pontos positivos da metodologia empregada no
desenvolvimento do trabalho?

No tocante a sua experiéncia como participante do trabalho de
delineamento dos perfis profissionais-militares, em relacdo a
metodologia de trabalho empregada pelo GT, quais foram as principais
limitagdes encontradas? Neste caso, se houve limitagdes, como foram
superadas?

Diante da experiéncia vivenciada no trabalho de mapeamento das
competéncias e delineamento de perfis profissionais-militares, no seu
entendimento, quais recomendacfes metodoldgicas sdo essenciais
para a realizacdo de trabalhos dessa natureza?

Eixo Organizacional

De acordo com a experiéncia do trabalho desenvolvido no GT, no seu
entendimento, a atual estrutura organizacional da FAB (de forma
ampla a sua organizacdo, o organograma e a delimitacdo dos niveis
de gestdo — estratégico, operacional e tatico) permite a visibilidade das
competéncias e o delineamento dos perfis profissionais-militares?
Explique sua resposta.

Conforme sua compreensdo sobre o trabalho de mapeamento das
competéncias e de acordo com a experiéncia do trabalho desenvolvido
no GT, como a Forca Aérea podera se estruturar — no sentido de estar
preparada — para 0s proOXimos processos de mapeamento de
competéncias e, consequentemente, para o delineamento dos perfis
profissionais-militares? Explique sua resposta.
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ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu, (nome e sobrenome) identidade

n° , declaro livre consentimento de minha participagdo como

entrevistado(a) voluntario na pesquisa “Mapeamento de Competéncias na Forca
Aérea: um desafio Teodrico — Metodoldgico para o delineamento de Perfis
Profissionais-Militares” bem como, meu esclarecimento sobre os procedimentos de
coleta de dados e posterior tratamento das informacdes, ficando claros para mim
quais sdo os propésitos do estudo, a garantia de confidencialidade de meus dados e
0 permanente esclarecimento sobre o trabalho. Declaro, também, que minha
participacdo é isenta de despesas. Concordo voluntariamente em participar deste
estudo e poderei retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, antes ou durante

0 mesmo, sem penalidades ou prejuizos de quaisquer ordens.

Brasilia, de de 2019 .

Entrevistado(a) Voluntario(a)

Eu, Aline Rigdo Pedroso (Pesquisadora), Identidade: 558365, declaro que obtive de

forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e Esclarecido deste

voluntario(a) para a participacdo neste estudo.

Pesquisadora
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ANEXO C - CARTA CONVITE

Brasilia, de de 201 .

Ao(A) Sr(a)

Venho por este meio convidar V.Sa. para participar da pesquisa cientifica
“Mapeamento de Competéncias na Forga Aérea: um desafio Tedrico — Metodoldgico
para o delineamento de Perfis Profissionais-Militares” contribuindo como
voluntario(a) com vossas percepcdes acerca do trabalho de mapeamento de
competéncias e de delineamento de perfis profissionais-militares, construidas
durante a experiéncia de coordenacédo das atividades realizadas pelo Grupo de
Trabalho (GT), bem como, no contexto de atuacao de V.Sa. na Forca Aérea.

Desta forma, esclareco a V.Sa. que a presente fase da pesquisa é
caracterizada pela pesquisa de campo e que a coleta de dados tera natureza
gualitativa, objetivando identificar pressupostos tedrico — metodoldgicos no trabalho
de delineamento de perfis profissionais-militares na Forca Aérea. Para tanto,
pretende-se realizar um estudo de caso utilizando o trabalho desenvolvido pelo
Grupo de Trabalho (GT) coordenado pela DIRENS no mapeamento das

competéncias e no delineamento de perfis profissionais-militares.

Portanto, esclareco a V.Sa. que as entrevistas serdo guiadas por meio de um
roteiro semi-estruturado com questdes abertas, realizadas individualmente. Garante-
se aqui o sigilo dos dados dos entrevistados, prevenindo-os de quaisquer prejuizos,
bem como, ainda, cientifico-vos que, durante a aplicacdo do roteiro da entrevista, a
pesquisadora estara registrando as respostas por gravacdo de audio e podera
utilizar técnicas para expansdo e clarificacdo de respostas, como, por exemplo,
repetir o que o entrevistado disse, por outras palavras, para confirmar o sentido,
pedir exemplos, solicitar que explicite interpretacdes, causas ou objetivos e pedir

clarificacédo de contradicoes.

Diante dos esclarecimentos feitos e de vossa livre concordancia, solicito a
V.Sa. assinar o termo abaixo, consentindo livremente com vossa participacado nesta
pesquisa. Ademais, esclareco que tal termo é um documento bésico e fundamental

do protocolo e da pesquisa com ética, que quaisquer circunstancias eivadas da
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referida pesquisa séo de inteira responsabilidade da pesquisadora, Aline Rigéo
Pedroso — Mestranda — e de seu orientador, Prof® Dr. Paulo Pereira Santos —
Docente, vinculados ao Programa de Pdés-Graduacdo em Ciéncias Aeroespaciais
(PPGCA) da Universidade da Forga Aérea (UNIFA).

Desde j&, agradeco a colaboracdo de V.Sa. e destaco a importancia das
entrevistas para este trabalho, tendo em vista o potencial desta pesquisa para o
subsidio a consecucédo dos objetivos institucionais da Forca Aérea.

Respeitosamente,

Aline Rigéo Pedroso
Mestranda PPGCA/UNIFA
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ANEXO D — PERCEPCOES COLETADAS NAS ENTREVISTAS CLASSIFICADAS
POR EIXO SEMANTICO

Percepcdes coletadas - Eixo Politico-Estratégico-Militar

Entrevista 1

- Objetividade do que o militar de cada quadro ou especialidade ir4 conhecer;

- Possibilidade de um melhor preparo da formacéo profissional-militar para as
hip6teses de emprego;

- Clareza na finalidade e objetivos da formagéao profissional-militar;

- Concepcao de curriculos com maior objetividade;

- Planejamento de ensino interligado as atuais necessidades da Forca Aérea,;

- Impacto direto na finalidade da DIRENS e nos normativos de ensino; e

- Consequente melhoria nos processos de ensino profissional-militar.

Entrevista 2

- Auséncia de conhecimento prévio acerca dos temas relacionados ao preparo e
emprego do Poder Aeroespacial; e
- Auséncia de conhecimentos prévios para realizar uma critica a esse tipo de

trabalho.

Entrevista 3

- Falta de significativo alinhamento entre a gestdo do conhecimento na Forca
Aérea e 0s pressupostos estratégicos de seguranca e defesa do Estado;

- Atencdo inicial do ensino para os pressupostos do planejamento estratégico de
alto nivel do Estado;

- Inicio de um trabalho de alta qualidade nos cursos de altos estudos da FAB,
voltado para o pensamento critico sobre 0s pressupostos estratégicos de
segurancga e defesa;

- As percepcdes da Forca Aérea, até entdo, ndo estavam focadas em um contexto
de maior alinhamento ao que o Estado precisa;

- Possibilidade de extrair dos documentos de carater politico e estratégico as reais
demandas das necessidades formativas;

- Ter clareza sobre quais conhecimentos precisam ser geridos para atender as
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demandas dentro de uma perspectiva estratégica;

- As mudancas sdo recentes, sem efeitos praticos ainda, contudo, pode se
perceber que a gestdo do conhecimento humano e sua relagdo com o pensamento
estratégico de defesa nacional séo preocupac¢des do alto comando;

- Compreensao acerca das competéncias adequadas para cada funcdo existente
na area operacional;

- Desenvolvimento de capacita¢ges e treinamentos com maior correspondéncia as
funcdes desempenhadas por cada profissional;

- Recente preocupacdo em mapear as competéncias e habilidades para que os
cargos e fungdes possam ser preenchidos de forma mais direcionada;

- A definicAo das competéncias possibilitard o aprimoramento da gestdo de
pessoas, especialmente das indicacfes (planos de sucessao) na area operacional,
- O trabalho de mapeamento das competéncias devera ser orientado pelas
hipdteses de emprego e para toda e qualquer atividade da Forca Aérea;

- A Forca Aérea tem trabalhado com o Ministério da Defesa e as demais Forcas
com o planejamento baseado em capacidades que € algo poés-hipétese de
emprego, uma tendéncia a abandonar a orientacéo voltada para as hipoteses de
emprego; e

- “Sempre foi sonho nosso que isso estivesse funcionando ha muito tempo”.

Entrevista 4

- O delineamento dos perfis profissionais-militares sera relevante ferramenta para
a adequada gestdo de pessoal da Forca Aérea, considerando a variedade e a
complexidade de atividades a serem desenvolvidas para o atendimento as
hipéteses de emprego;

- O primeiro passo para que a gestdo do ensino esteja numa perspectiva de
formacédo das competéncias é o delineamento dos perfis profissionais-militares;

- A gestdo do ensino na FAB podera se alinhar de maneira mais efetiva as
hipéteses de emprego e as capacidades militares a medida que as competéncias
e os perfis profissionais-militares estiverem relacionados as estratégias de preparo
e emprego da FAB; e

- O delineamento dos perfis profissionais-militares serve de base para o preparo

adequado diante das hipéteses de emprego.
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Entrevista 5

- O planejamento baseado em cenarios hipotéticos € uma estratégia com visao
exogena;

- Mapear competéncias para a Forca Aérea tem relacdo direta com a politica de
defesa;

- O primeiro ponto a definir € que tipo de necessidades a sociedade tem em
relagcdo ao emprego de suas forgas;

- Existem tarefas a serem cumpridas para que se desempenhem cada funcdo em
cada um dos tipos de missdes, determinando as capacidades humanas que se
desdobram em competéncias;

- “O primeiro ponto que se deve determinar € em qual tipo de guerra se esta
lutando para que as competéncias desenvolvidas possam atender o cenario futuro,
caso nédo exista esta definicdo, se esta guerra sera hibrida ou irregular, todo o
trabalho de delineamento de perfis passou a ser um “chutbmetro”, ou seja, sem
clara estratégia de qual tipo de guerra vamos combater. Em caso de guerra
hibrida, todas as competéncias devem ser desenvolvidas para preparar 0
enfrentamento de situacdes simultaneas e cadticas, como exemplos, 0S grupos
insurgentes, guerrilhas e exércitos irregulares, mas como desenvolver
competéncias para esse tipo de guerra se 0 pensamento estratégico de defesa
esta voltado para a guerra irregular? Esta definicdo no pensamento estratégico €
fundamental para que se faca uma adequada gestdo do conhecimento humano na
FAB’;

- Em um cenério de possiveis empregos da Forca Aérea dentro de um teatro de
operacles € possivel prever tarefas especificas para o cumprimento da missao
naguele tipo de cenario;

- “Quando pensamos em material humano para adaptar ao uso de quaisquer
equipamentos € essencial saber em que cenario de guerra estamos inseridos para
poder capacitar o material humano a empregar devidamente os equipamentos.”

- O mapeamento das competéncias humanas para o cumprimento de tarefas em
um cenario especifico € essencial para saber que tipo de perfil profissional é
preciso para atuar naquele determinado cenario, seja para adaptar esse

profissional ao uso do equipamento, adaptar a doutrina de emprego ou para
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desenvolver novos equipamentos;

- A formacao profissional precisa ser planejada para que o profissional-militar
possa desenvolver competéncias especificas dentro de cenarios especificos; e

- Os perfis profissionais exigem o desenvolvimento de competéncias adequadas
aos cenarios, considerando a possibilidade de migrar entre cenarios diferentes.

Entrevista 6

- Aponta para a relevancia do delineamento de perfis profissionais-militares em
vista as mudancas historicas na FAB (evolucdo tecnolégica, de conceitos e de

género) bem como as perspectivas para o centenario da Forca Aérea.
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Percepcdes coletadas - Eixo Tedrico

Entrevista 1

- Tentativa de entender as concepc¢des tedricas sobre competéncias;

no trabalho com pouca bagagem de conhecimento te6rico sobre mapeamento de
competéncias;
- Nao houve aprofundamento tedrico sobre o que foi estudado anteriormente pelos
demais participantes do GT,;
- A falta de conhecimento prévio sobre o suporte teérico acerca das competéncias
constituiu uma falha na constituicdo do GT,;
- “Na verdade me inseri no trabalho tentando entender, fui com a minha bagagem
rasa de faculdade, ndo cheguei a me aprofundar na questdo tedrica e o que foi
estudado pelo GT anteriormente e percebi que isso fez falta e percebo que isso €
até uma falha na constituicdo do GT, pois os participantes acabam se inserindo ao
trabalho durante o processo de demorando a entender o que elas estdo fazendo
ali, o que deve ser feito”,
- A falta de participacdo desde o inicio dos trabalhos do GT impossibilita opinar
sobre as concepcoes teoricas trabalhadas anteriormente;
- Faltou maior discussdo sobre as concepcdes tedricas, pois existem varios
autores falando sobre competéncias;
- Existéncia de conflito de perspectiva tedrica para realizacdo do trabalho;
- Nas Forcas analogas a FAB, a trajetoria para o ensino por competéncias foi
realizada por meio de muitos estudos, até chegar a constru¢cdo de uma concepcao
tedrica com adequacdo a realidade daquelas instituicoes;
- Nas Forcas analogas a FAB, foi realizado um trabalho de capacitacdo acerca do
ensino por competéncias em todas as organizacoes de ensino;
- Nas Forcas analogas a FAB, o ensino por competéncias foi adequado conforme
as organizacdes de ensino foram sistematicamente discutindo sobre o assunto e
participando desse processo; e
- Muitas duvidas sobre a concepcao tedrica acabaram ndo sendo suficientemente
esclarecidas devido a inser¢cdo de participantes no trabalho do GT durante o

processo.

Entrevista 2
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- Existéncia de algumas duvidas por falta de embasamento teérico anterior;

- Falta de uma linha de pensamento metodolégico do trabalho;

- Necessidade de uma “dedicagéo inicial acerca de como seria 0 planejamento
dessa metodologia™;

- As divergéncias e conflitos internos ao GT acerca da concepcéo tedrica devem
ser evitados pois podem nao “seguir um mesmo caminho”,

- Necessidade de maior base teérica para “seguir uma percepgédo coletiva para
seguir um caminho metodoloégico... ndo tenho essa concepgdo”; e

- “Do ponto de vista de onde estou dentro desse trabalho ndo sera possivel ter a

certeza de que esta concepcéo é adequada ao trabalho’.

Entrevista 3

- Inexisténcia de conhecimento teorico aprofundado para afirmar se a concepcgéao
tedrica utilizada foi suficiente, aguém ou além dos objetivos do GT;

- “Segundo o que pesquisamos a época, quando o que vimos, até no trabalho das
outras Forcas, julgamos que seria a concepcao tedrica mais adequada para o
trabalho que estariamos fazendo naquele momento”,

- A concepcao tedrica utilizada se limitou em mapear conhecimentos, habilidades
e atitudes;

- Para o nivel das competéncias trabalhadas no GT e perseguindo os objetivos de
orientar 0 as propostas pedagdgicas das escolas, consequentemente, 0s
curriculos minimos a concepcéo tedrica que o GT se utilizou foi adequada; e

- Houve o mapeamento das competéncias basicas, neste sentido “o que era além,
seria algo mais destinado a atender necessidades na ponta da linha, seriam
competéncias complementares, dentro da Forca Aérea seriam demandas
complementares de cada Grande Comando que néo interfeririam no que a gente

precisava para a area de responsabilidade da Diretoria de Ensino”.

Entrevista 4

- “Competéncia entendida pelo grupo de trabalho é a mobilizacdo de recursos,
tanto 0S recursos conceituais, recursos cognitivos, quanto 0S recursos
procedimentais e saberes utilizados diante uma situagéo”;

- A mobilizacéo dos recursos diante de uma situa¢do configura uma competéncia,

nesse sentido, a concepgdo tedrica utilizada pelo GT é bastante explicita;
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7

- A concepcao tedrica utilizada pelo GT é complexa no procedimento de
mapeamento das competéncias, mas seu entendimento é explicito;

- As referéncia utilizadas sobre gestdo administrativa e de ensino e aprendizagem
corroboram com a ideia de que € a competéncia é mobilizacéo de recursos;

- Para realizar o trabalho de transcricdo da mobilizacdo das competéncias para o
documento (PPOA), para explicita-las, o GT optou por trabalhar com os
conhecimentos, habilidades e atitudes;

- A concepcao tedrica adotada € a de que os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes séo apenas alguns dos recursos que, sendo observados ao mobiliza-los,
pode-se identificar uma competéncia;

- A concepcao teodrica vislumbrada é bastante abrangente e complexa, pois
implicard mudancas na Forca Aérea, como exemplo, na avaliacdo de desempenho
do pessoal que ndo sera mais fundamentada em um padrédo pré-estabelecido,
mas sim em competéncias que devem ser desenvolvidas;

- A nova concepcao tedrica acerca das competéncias exige um aprofundamento
de suas implicacdes no contexto da Forca Aérea;

- A concepcéo tedrica adotada para o trabalho se mostrou adequada “diante os
objetivos propostos e as dificuldades encontradas pelo GT e até mesmo as
possibilidades de solug&o”,

- O trabalho inicial que se dedicou aos quadros da Academia da Forca Aérea, o
aviador, o intendente e o infantaria;

- Cuidado inicial de nédo abordar todos os quadros, carreiras e especialidades da
Forca Aérea;

- O GT possibilitou que a discussédo sobre competéncias viesse a tona, propondo
uma leitura sobre esse tema no ambiente organizacional e isso € muito positivo;

- A concepcéo tedrica utilizada é adequada a atualizacdo do PPOA, visto que o
documento anterior que abordava os perfis profissionais ndo traz uma estrutura
muito clara sobre os conhecimentos, as habilidades e as atitudes a serem
desenvolvidas;

- O trabalho realizado pelo GT tentou aproximar o perfil profissional-militar
contemplando as competéncias e fazendo uma leitura dos recursos necessarios
para a mobilizacdo de tais competéncias (0os conhecimentos, as habilidades e as

atitudes);
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- A maior ou menor adequacdo de qualquer concepcgéo tedrica adotada para o
delineamento dos perfis profissionais-militares na FAB € uma questao que precisa
ser respondida com o aperfeicoamento e aprimoramento constantes;

- “Acredito que é a experiéncia que determinara a adequacéao disso’;

- Foi o inicio de um trabalho que trouxe a tona discussfGes produtivas e
importantes, possibilitando identificar que na FAB existem diversas frentes que
fazem diferentes leituras sobre o trabalho na perspectiva das competéncias;

- Auséncia de “comunicagdo” entre as diferentes organizagbes da FAB que
abordam em seus processos assuntos relacionados as competéncias;

- Desafio organizacional a proposicao de uma padronizacdo conceitual (tedrica) e,
consequentemente, metodoldgica para este tipo de trabalho, “um padréo de
delineamento dos perfis profissionais da aeronautica, um padrdo de mapeamento
e de quais técnicas podem ser utilizadas para mapear as informagées”,

- O trabalho do GT foi muito importante para mostrar a organizacao as dificuldades
dessa natureza, mostrar 0s entraves conceituais e metodoldgicos e 0S novos
desafios para poder trabalhar em cima deles;

- A concepcao tedrica utilizada foi adequada para o presente momento “neste
momento sim trouxe tudo isso [entraves e desafios], se talvez fosse em um outro
tipo de trabalho essas dificuldades néo teriam aparecido e elas sao reais, elas
existem e precisam ser trabalhadas’,

- Necessidade de construgao de uma “massa critica” na FAB, dando condicbes
para o prosseguimento de trabalhos dessa natureza; e

- “Acredito que minha concepc¢ao tedrica sobre competéncias foi a que a literatura
sugere e para a consecucédo dos objetivos do grupo de trabalho foi adequada, pois
trouxe varias questfes a tona, devido ao trabalho e empenho dos integrantes do

grupo, num esforgo pioneiro de criar uma massa critica para sequir os trabalhos”.

Entrevista 5

- No decorrer das atividades do Grupo, estudou-se a concepc¢ao tedrica apontada
por Rogério Leme, entdo, houve questionamento entre o grupo sobre a auséncia
de fatoragdo em conhecimentos, habilidades e atitudes por parte daquele autor;

- Houve, também, o estudo das concepg¢les tedricas assumidas nesse tipo de

trabalho pelo Exército e pela Marinha, onde o grupo concluiu que a abordagem da
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Marinha estava bastante aprofundada e que o diferencial do Exército era
considerar, além dos conhecimentos, habilidades e atitudes, os valores e as
guestdes de inteligéncia emocional, elencando para cada competéncia maior as
proprias competéncias elementares;

- Definiu-se que seriam delineados os perfis profissionais, pois o0s perfis
profissiograficos envolvem questfes de avaliacdo psicoldgica para fins de selecdo
e aspectos de ergonomia e fatores ocupacionais, 0 que demandaria um tempo
maior e mais pessoas envolvidas no trabalho;

- Destacou-se o limitado tempo e quantidade de pessoas para executar o trabalho;
- “Entre um trabalho perfeito e um trabalho nao feito, escolhemos que iriamos
mapear conhecimentos, habilidades e atitudes, pois era o cenario de maior
viabilidade’;

- A metodologia foi determinada em funcéo da viabilidade apresentada,;

- “A concepgédo de competéncias como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes fora assumida pelo grupo e, naquele momento, pareceu ser a mais

adequada’.

Entrevista 6

- Entendimento de que existem diferencas entre 0 que se propde um perfil
profissional e um perfil profissiografico. Para o trabalho realizado no caso
estudado, optou-se por explorar o perfil profissional,

- Houve o aproveitamento de informacdes pré-existentes, assim sendo o estudo
documental das versdes anteriores (revogadas) do PPOA fora detalhadamente
considerada para a consecucédo do novo mapeamento de competéncias;

- Revelou-se que o grupo utilizou aporte tedrico em escritos de Leme e Brandao;

- Ocorreu adequacéo entre a teoria sobre competéncias que fora utilizada e o
trabalho proposto ao grupo, [... levantamos uma quantidade enorme de
informacBes sobre as competéncias profissionais dos quadros formados pela
Academia da Forca Aérea e este foi um trabalho pioneiro e bastante aprofundado,
conseguimos traduzir os objetivos da formacao profissional de forma detalhada por
areas de atuacdo, de forma apurada ficaram visiveis 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que se traduzem em desempenho, 0 que podera apoiar

muito a evolucéo da avaliacdo de desempenho profissional dos militares, pois as
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competéncias se traduzem em acfes mensuraveis e visiveis.];

- As percepcdes teodricas sobre competéncias se fundiram aos aspectos
relacionados a metodologia de como fazer o mapeamento e o delineamento dos
perfis;

- Ressaltou a contribuicdo da psicologia no trabalho de delineamento dos perfis
profissionais devido ao foco especializado no contexto organizacional, haja vista o
PPOA ser um documento de orientacdo ao contexto de pessoal da Forca Aérea; e
- “A parte da psicologia organizacional esta orientada pela misséo, visdo e valores
da Forca Aérea para que sejam extraidas as principais competéncias para
determinadas areas de atuacao, considerando cargos ou fun¢des em cada nivel
hierarquico ou de gestado, mas proporcionando um detalhamento de competéncias
adequado que possa ser amplamente considerado nos processos de gestao,
desde a selecdo de pessoal, as formacdes e capacitacbes e, posteriormente, a
avaliacdo do desempenho por competéncias, esse ciclo € continuo e so funciona
guando o perfil profissional estd alinhado aos objetivos estratégicos da

organizagdo’.
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Percepcdes coletadas - Eixo Metodoldgico

Entrevista 1

- Confeccao de uma planilha [Matriz Funcionall;

- O trabalho foi baseado nas principais areas de atuacdo profissional de cada
quadro;

- No inicio, o contetdo da Matriz Funcional era abundante, em algumas situacdes
havia um misto muito grande do que era conhecimento, habilidade e atitude;

- A falta de clareza das informagdes demandou um trabalho de sucessivas
revisdes para um resultado mais “limpo” e mais “claro”;

- O ponto de partida para a constru¢cado da Matriz Funcional foram as informacgdes
constantes no PPOA vigente, discutindo topico a topico do Perfil Profissional-Militar
gue esta sendo utilizado pela FAB atualmente;

- Somente os colaboradores, conforme seu quadro correspondente possuem
condicbes de apontar quais conhecimentos, habilidades e atitudes sé&o
necessarias, pois conhecem a realidade da atuacéao profissional;

- Participacéo inicial do Comando de Preparo (COMPREP) e posteriormente da
organizacao de ensino, neste caso, Academia da Forca Aérea (AFA);

- Sinalizou-se para a clareza do que realmente é necessario para a formacao que
estava sendo tratada;

- “Trabalhei com o foco no quadro de infantaria, entendemos que, basicamente, o
gue devemos formar ao término do curso € o policial da aeronautica e o militar de
seguranca e defesa. A partir disso, pudemos esclarecer o que ele precisa
conhecer, as habilidades que ele tem que ter, tanto fisicas, intelectuais, de gestéao
de pessoal, a partir de atitudes de lideranca. Foi muito interessante e rica essa
discussdo com o coordenador do curso de formacdo de oficiais infantes, dele
enxergando o “link” que se faz de uma competéncia na outra é muito rico”;

- Ocorreu limitacao teérico-metodoldgica;

- “Os atores, coordenadores, pedagogos terem claro o caminho a seguir, porque
esta se agindo daquela forma, porque aguela metodologia foi escolhida, porque ela
€ a mais apropriada, porque utilizamos verbos conhecer para conhecimentos e nédo
outros verbos, quais sdo os parametros”,

- Falta de capacitagéo de todos os envolvidos;
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- “As limitagbes teriam sido superadas se houvesse capacitagdo prévia de todos os
envolvidos”;

- Apontamento de que € necessario “buscar saber o que se quer desse trabalho e
se 0 caminho que estamos percorrendo vai nos fazer alcangar o objetivo”; e

- Evidenciou-se a possibilidade de o trabalho ter de retomar a fase inicial de
estudos para que os resultados alcancem o mais préximo possivel do que foi
idealizado.

Entrevista 2

- “Quando Iniciei as atividades junto ao grupo percebi que eu nao tinha uma
preparacdo para colaborar da maneira que acredito que é correta no
desenvolvimento desse trabalho. Inicialmente, foi essa a minha percepg¢ao”;

- Analisando o PPOA anterior e o comparando com a metodologia adotada para o
delineamento dos perfis, evidencia-se um avanc¢o, uma melhoria metodolégica;

- Sistematizou-se a construcao das matrizes funcionais;

- Os conhecimentos, habilidades e atitudes, na metodologia de trabalho adotada,
estao divididos de forma a identificar as competéncias basicas de cada quadro;

- A metodologia adotada para um trabalho inicial “estd no caminho correto”;

- Ha necessidade de melhor orientacdo metodolégica ao grupo de trabalho e as
pessoas que estdo envolvidas, especialmente, acerca de quais seus fundamentos
e como se chegou a essa metodologia;

- Para haver um bom resultado na sequéncia desse trabalho, ha que trabalhar nas
pessoas o0 entendimento das ideias e seu embasamento, com o0 objetivo da
adeséo; e

- “Como o processo de mapeamento de competéncias e delineamento de perfis
ainda estd em continuidade, nesse momento, poderia juntar o grupo novamente,
definir uma comisséo ou um grupo permanente (sem altera¢cdes na composi¢ao do
grupo), primeiro passar toda essa parte tedrica e adotar um método de trabalho,
para depois dar sequéncia aos demais processos de mapeamento de
competéncias. Esse é meu ponto de vista para ter um trabalho mais conciso, de

mais peso influente dentro da FAB’.

Entrevista 3

- “Buscamos colocar pessoas capacitadas para fazer esse levantamento [Matrizes




106

Funcionais]”;

- Os patrticipantes precisam ter experiéncia na ponta da linha da execucao;

- Os participantes precisam ter maturidade razoavel e minima necessaria na
condicao de supervisores de quem executa as funcgoes;

- “.. dessa maneira tinhamos a pretensdo de receber um trabalho bastante
maduro”,

- Houve dificuldade porque algumas pessoas nao entenderam exatamente o nivel
gue se esperava nesse trabalho;

- Houve dificuldade de entendimento sobre o que se esperava em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, entdo as pessoas comecaram a misturar
dentro deste trabalho as tarefas e atribuicbes que ndo eram exatamente o que
devia ser mapeado;

- “.. era exatamente isso que ndo queriamos receber, pois tarefas e atribuicdes
s&o mais elementares”,

- Alguns grupos nao conseguiram fazer a critica interna de seus proprios trabalhos
e enviar isso aqui para a Diretoria de Ensino, tivemos trabalho para corrigir isso;

- “Como ponto positivo, conseguimos um banco de dados bastante importante com
essas informacoes [...] n0s conseguimos elencar informacdes de forma rastreavel
de todo esse universo que envolve os conhecimentos, habilidades e atitudes”,

- “O ponto mais sensivel nesse trabalho todo: a critica desse trabalho ficou limitada
praticamente a uma s6 pessoa, que foi quem concentrou isso na ansia de tentar
cumprir um prazo, o que na verdade nao deveria ter sido feito assim, pois deveria
ter sido feito uma critica e o trabalho ter retornado ao 6rgéo originador daquele e
as correcdes fossem feitas por este 6rgdo, quando, na verdade nos fizemos as
criticas e as corregbes’,

- Este novo mapeamento de competéncias ficou muito melhor do que o trabalho
anterior,

- Nao é algo definitivo, sem duvidas, até porque o grupo de trabalho partiu do zero,
sem experiéncia nenhuma nessa area, mesmo com pouca experiéncia em trabalho
anteriores estavamos com dificuldade;

- Como pontos positivos, elenco que fizemos sim um bom trabalho e ele provocou
o levantamento de um banco de dados consistente de informacoes;

- Como pontos negativos, o principal é que a critica e o retrabalho em cima desse
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banco de informagdes foi feito sem uma metodologia correta, pois ‘o grupo
estabeleceu uma metodologia que ndo se concretizou como soélida, era fragil e ndo
houve, por mais que nés tentassemos, um acompanhamento mais de perto nosso,
entdo, quando eles (Orgdo de Direcdo Geral e Setorial - ODGS) demandaram a
nossa assisténcia nés fomos, quando eles ndo demandaram nés ndo fomos e eles
fizeram da maneira como conseguiram, entdo a metodologia para fazer isso
deveria ser aprimorada, consolidada e entre os procedimentos previstos deveria
haver uma assessoria continua, para que eles nao ficassem perdidos”; e

- “Todos os participantes estavam imbuidos da tarefa, nenhum dos grupos (ODGS)
deixou de lado a atividade, perceberam realmente que era um trabalho necessério,

mas faltou da nossa parte o devido acompanhamento”.

Entrevista 4

- A primeira estratégia foi o estudo de bibliografias, depois foi feito uma reunido de
alinhamento dentro do Grupo de Trabalho para decidir as proximas a¢cdes e para
decidir quais seriam os instrumentos de coleta de dados e como seria a captacéo
das informacoes;

- Entéo, foi decidido que haveria reunides com 0s representantes dos trés quadros
e seria utilizado um material baseado no documento do perfil profissional em vigor,
este material foi uma matriz de rastreabilidade que € um material da propria Forca
Aérea elencando alguns padrdes e atividades desenvolvidas;

- Entdo, ndo se partiu do nada, o trabalho se baseou em documentos resgatados e
precisava atualiza-los com o pessoal que esta envolvido diretamente com o0s
guadros abordados (ODGS), por exemplo, com o0s aviadores reuniu-se com
representantes de todas as FAE, com oficiais que elencariam todas as
competéncias desejadas;

- Para que ndo se perdesse o foco, levamos um material pré-formatado baseado
numa assessoria pedagoégica que nao direcionou o trabalho, foi dado espaco para
gue o grupo técnico apontasse sugestdes de como conseguiriam melhor realizar a
coleta de informacdes;

- “O primeiro ponto foi uma abordagem bibliografica, o segundo foi acertar as
acbes a serem tomadas, foi produzido um material de referéncia a ser utilizado

para a captacdo das informacdes e depois foi feito um trabalho interno de critica e
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refinamento dos dados coletados, pois sobre 0 assunto existem varias vertentes e
formas de abordar a Diretoria de Ensino elaborou o refinamento do trabalho na
pessoa dos coordenadores do Grupo de Trabalho para que ndo se perdesse tanta
energia na discussdo na abordagem tedrica e de como se deveria fazer aquele
trabalho mas para isso, para ndo abrir discussdes interminaveis, houve em um
segundo momento esse direcionamento no refinamento do material colhido feito
pelos membros da propria Diretoria’;

- O conceito de competéncia adotado pelo grupo é proprio do ensino, sendo as
competéncias elencadas e nao as funcoes e atribuicdes, essas sao determinadas
pelo Comando Geral de Pessoal (COMGEP);

- A partir das competéncias foram pensados os perfis profissionais;

- Como pontos positivos do trabalho: “A abordagem por competéncias de fato, pois
até entdo documento do Perfil profissional dos oficiais da aeronautica explorou
muito pouco a leitura de competéncias, a metodologia do grupo de trabalho fez
uma abordagem bibliografica mostrando bastante isso, mostrando o que precisava
ser mudado no documento e o que ele precisava trazer, numa leitura mais propria
dos recursos a serem mobilizados e isso € extremamente positivo, no meu
conhecimento, na Diretoria de Ensino haver um trabalho trazendo com uma leitura
prépria sobre competéncias como mobilizacdo de recursos e isso foi bastante
positivo”.

- “ Qutro ponto positivo: as reunibes com o pessoal da aviagdo e a divulgagdo do
material para os outros membros dos quadros de infantaria e intendéncia, foi
interessante ver que 0 grupo conseguiu mobilizar diversas pessoas interessadas
no resultado desse trabalho no ambito Forca Aérea, digo isso porque muitos
trabalhos sobre competéncia ficam no ambito setorial, de acordo com as
necessidades dos 6rgdos operacionais, neste sentido o trabalho da Diretoria de
Ensino extrapolou, ndo ficando somente no ambito das organizacdes subordinadas
a Diretoria de Ensino, mas conseguiu ter um olhar institucional do ambito Forca
Aérea mobilizando representantes de diversas organizacfes militares, vejo isso
como um ponto muito positivo que foi primeiro a leitura mais propria da
competéncia ndo somente a competéncia para que seja feito a gestao de recursos
humanos, mas a leitura de competéncias para o ensino como mobilizacdo dos

recursos, extrapolando e superando a questdo da competéncia juridica, quando
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falamos sobre delegacdo de competéncias, abordando de fato as competéncias a
serem desenvolvidas e ndo as atribuidas por delegacdo ou seja ndo séo
competéncias de uma funcao, de quem a exerce e compete a si a funcéo de certas
responsabilidades, ndo foi esse tipo de competéncia que se trabalhou mas sim que
a pessoa que a desenvolva possua certas competéncias, essas competéncias séo
desenvolvidas nos sujeitos e ndo atribuidas por conta da fungdo”.

- “Essa leitura, essa nova leitura do ensino e da gestao foi extremamente positivo e
ecoou esse trabalho, levando as pessoas envolvidas a ter um entendimento maior
e melhor sobre competéncias, contudo é necessario pacificar um estreitamento
entre os comandos que tiveram iniciativas nessa tematica, necessério que se
nivele isso ai entrando num consenso pois, sem duavida, o perfil profissional dos
oficiais da aeronautica servira de base para todos eles.”

- “Ainda existe muito trabalho para fazer, pois a metodologia utilizada pelo grupo foi
a abertura para uma nova perspectiva com o envolvimento de diversos membros
no ambito da Forca Aérea partindo das atribuicbes que ja existem nas diversas
areas de atuacdo em cada quadro,buscando ndo se pautar na subjetividade dos
entrevistados mas no que esta regimentado, nas atribuicbes que existem
atualmente. Como, por exemplo, as hipéteses de emprego e a propria missao
constitucional da Forca Aérea como balizas que partem disso e ndo daquilo que as

pessoas do entorno esperam que se desenvolva.”

Entrevista 5

- A escolha de iniciar o trabalho de mapeamento das competéncias pelos quadros
formados pela Academia da Forca Aérea se deu em funcdo de possuirem carreiras
homogéneas, pois as turmas sdo promovidas basicamente juntas ao longo da
carreira até o posto de Coronel, entdo, foi visivel a possibilidade de fazer o
mapeamento considerando os cursos de aperfeicoamento e preparacdo ao longo
da carreira do militar;

- “Houve a divisdo do trabalho em grupos de acordo com os quadros da aviagao,
intendéncia e infantaria, nés do grupo de trabalho dividimos as acdes técnicas das
conceituais, por exemplo, [definimos que] ndo haveria ingeréncia sobre as
guestBes técnicas apresentadas pelos especialistas de cada quadro, mas sim,

sobre as gquestdes conceituais acerca do conceito do que é conhecimento, do que
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€ habilidade e do que é atitude, pois poderia haver confusées sobre esses
conceitos, como podemos orientar e corrigir diversas vezes.”;

- “Né&o entramos no mérito de quais grandes areas cada especialidade atua e nem
quais competéncias sao necessdrias para atuar em cada area elencada, pois
quem tem que dizer isso é quem emprega e hdo quem vai formar os profissionais.”
[énfase para a recomendacéo do entrevistado];

- Como ponto positivo acerca da metodologia: ter adaptado uma metodologia que
existia no meio académico, para “a nossa forma de raciocinar, muito parecido com
uma ficha de voo, guardando suas particularidades, mas o trabalho estava
palatavel para a linguagem e a compreensédo no meio militar.”,

- “Apesar de nao garantir legitimidade fora da Forca Aérea, a metodologia
entendeu 0 meio onde estava inserida e funcionou naquele meio, pois se for nao
for pratica para os profissionais nao funciona, metodologia boa é metodologia que
funciona.” [recomendacéo do entrevistado];

- Como oObice encontrado: “O nosso maior erro foi ndo ter feito o trabalho de
mapeamento com o olhar para o futuro, nossa abordagem foi somente no que
vemos hoje, somente no presente. Essa foi uma limitagdo autoimposta pelo grupo,
pois o presente que se mapeou no ano de dois mil e dezesseis ja € passado hoje,
nao estavamos capacitados para olhar para o futuro e pensar em que tipo de
guerra e de estratégia de o uso da forca deveriamos mapear.”,

- Como recomendacdes metodoldgicas: “Se considerassemos a Concepgdo
Estratégica Forca Aérea 100, pensariamos para esse trabalho qué perfis
profissionais militares desejamos para dois mil e quarenta e um, considerariamos a
projecdo de guerra espacial, cibernética e emprego regular da forca, ainda
carecendo de tratar sobre perfil irregular e do tratamento da garantia da lei e da
ordem além da forca terrestre, mas determinando desenvolvimento de doutrina
aérea nessas situagbes.”,;

- Reflexdes do entrevistado: “Se precisamos mapear competéncias para um perfil,
temos que olhar para o futuro e ndo para o presente, nd0o sei como nao pensamos
iSSO na época, talvez, por acreditar que isso ndo nos fosse cabido.”; e

- Como fator limitador do trabalho: “Nos faltou compreensdo e capacitacéo. Eu
tinha um sentimento [metafora] sobre o que era competéncia, algumas leituras

paralelas nos davam o minimo de aproveitamento para realizar esse trabalho.
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Pensando nisso, os profissionais na ponta da linha tinham ainda menos
compreensao sobre o assunto, visto que houve muitas incorre¢cbes no material
inicialmente fornecido pelos grupos, em alguns casos o mapeamento foi até o nivel

de agdo basica, ou seja, mapearam tarefas muito elementares.”.

Entrevista 6

- Construcdo das matrizes funcionais dos quadros profissionais estudados pelo
grupo (cruzamento de informacbes contidas em documentos de pessoal em
versdes anteriores, classificagdo e categorizagdo em “conhecimentos, habilidades
e atitudes” das informacgdes ou “competéncias” elencadas em planilhas);

- Constatacdo de que existiam muitos gaps ou falhas a serem completadas com
informacdes atualizadas ou complementares sobre as competéncias que existiam
no levantamento inicial (feito por estudo documental);

- Encaminhamento das planilhas para participacdo dos Orgdos de Direcdo Setorial
[...sdo a “ponta da lancga”, pois recebem o0s profissionais para atuarem em suas
atividades e somente eles teriam condicdes técnicas para analisar, criticar e apoiar
na construcao daquele material];

- Além das categorias de conhecimentos, habilidades e atitudes, o grupo
considerou, num primeiro momento, todos o0s niveis hierarquicos ao longo da
carreira militar;

- Deste trabalho, em momento cronoldgico posterior, houve alteracfes substanciais
nas planilhas feitas por outro grupo de trabalho de analise de curriculo minimo na
Academia da Forca Aérea. [Neste ponto eu critico bastante a ingeréncia da
Academia no delineamento dos perfis profissionais-militares, pois a escola de
formacdo ndo tem condicbes de trazer para 0 mapeamento o que acha que o
orgao operacional devera receber em termos de competéncias, quem tinha que dar
os ditames para o delineamento das competéncias requeridas ndo era a
Academia, pois a formacdo é a etapa inicial e 0 meio operacional é que deve
sinalizar para o que perfil que deseja receberf];

- O trabalho de mapeamento dos perfis foi executado em cerca de dois anos e o
refinamento das informacdes realizado na ocasidao em que a Academia da Forca
Aérea interferiu naquele ponto representou perdas ao alinhamento organizacional

deste tipo de trabalho, desvirtuando o processo e 0 que se estava buscando
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produzir desde o inicio;

- As ingeréncias neste tipo de trabalho aconteceram devido a solucdo de
continuidade na equipe gestora do grupo, algumas pessoas néo estavam
preparadas para assumir a continuidade do trabalho, no entanto, assumiram a
geréncia das atividades sem condi¢gbes de compreender todo 0 processo e o0 que
havia fundamentado o trabalho até aquele momento, este fator foi bastante
limitador para a consecucao dos objetivos do GT,;

- [Houve ingeréncia metodoldgica, muito “achémetro” modificando as estratégias
com certa facilidade e sem alinhamento as teorias e as decisdes que o grupo vinha
firmando desde o inicio, esta situacdo desmotivou bastante os integrantes do
grupo, pois aos poucos se percebia que ndo éramos tratados com seriedade diante
das acbes que estavam sendo conduzidas sem o alinhamento metodolégico
inicial.];

- O ponto positivo do trabalho metodologico escolhido foi ter tornado visivel, por
meio das matrizes funcionais, o quanto os perfis profissionais na forca aérea
necessitam de atualizacdo e completo aprofundamento.

- [O mapeamento partindo das ultimas versdes dos documentos existentes e
depois sendo profundamente criticado e elaborado pelos Orgdos de Direcdo
Setorial foi 0 primeiro passo para mostrar a precariedade de como os perfis
profissionais-militares vinham sendo tratados. Descobrimos que muitos quadros na
forca aérea ndo possuem perfis profissionais delineados, por exemplo, 0 Quadro
de Oficiais Convocados, onde aproximadamente trinta por cento dos oficiais da
Forca Aérea fazem parte, eis ai um numero significativo, ndo possuem um perfil
profissional-militar destacado. Da mesma forma, quadros de carreira, ja com varias
turmas formadas, também ndo possuem suas competéncias mapeadas. Este
trabalho mostrou onde esta o gargalo da organizacéo, por onde ndo passam varias
guestBes organizacionais sem precisar que se levantem, primeiramente, as
competéncias e os perfis profissionais-militares que as atendam];

- Falta de alinhamento na Forca Aérea para tratar sobre esse assunto, diversas
vezes 0 grupo de trabalho precisou delimitar até onde iria mapear, algumas
situacdes eram levadas para o mapeamento de competéncias dentro de um
cenario profissiogréfico e o trabalho tinha apenas o olhar de atuacéo profissional;

- O trabalho do mapeamento realizado com outras estratégias metodoldgicas nas
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demais Forgas era apontado de forma comparativa: [... como se nés tivéssemos
gue fazer o nosso trabalho exatamente da mesma formay.

- Falta orientacdo tedrica e metodoldgica: [...uma quantidade enorme de
concepcdes eram apontadas por cada um que estivesse apreciando ou fora
convidado a contribuir com o mapeamento que estava sendo feito];

- Inexisténcia de normativos de orientagcdo sobre este tipo de trabalho causou
diversos embates diversas vezes, pois existem muitas teorias e metodologias para
se determinar perfis profissionais e o grupo trabalhou dentro do que fora viavel

para a o cumprimento da misséao.
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Percepcdes coletadas - Eixo Organizacional

Entrevista 1

- Apontamento de condi¢cbes de identificacdo e visualizagcdo das competéncias
dentro da sua propria atuacao profissional, dentro de sua propria especialidade;

- Contudo, “ndo sabemos ao certo qual sera a atuacdo profissional dos diversos
guadros, com a modernizagao dos sistemas, a dinamica de reestruturacéo da FAB,
a reducdo de custos, com a tendéncia de cada vez as diversas atividades se
reduzam, por isso, hesse momento a organizacdo da FAB estd obscura para o
mapeamento das competéncias, pois o cenario é muito dindmico”;

- “O alto comando da Forga Aérea, sabendo aonde quer chegar, deve apontar por
meio das legislacdes de alto nivel qual € o novo militar, 0 novo aviador que deseja,
com certeza ndo é o mesmo militar de dez anos atras’,

- Consideracdo pela existéncia de um lapso temporal: “com certeza ndo é o
mesmo militar de dez anos atras”:

- “Depois disso, repassar ao Comando de Pessoal para que de forma integrada as
demais diretorias, departamentos e comandos delinear o que querem, pois eles
sdo os “clientes” e sdo eles que devem dizer o que querem, a partir dai o Sistema

de Ensino ira formar os militares para aquele fim”.

Entrevista 2

- “Da forma como o trabalho esta sendo feito ndo ha uma visdo ampla, por dois
motivos, o primeiro é porque somente a DIRENS esta envolvida nessa atividade e
esse trabalho precisa ser feito numa visdo estratégica, entdo, depende de um
envolvimento em nivel superior, de autoridades de diversas organizacdes militares,
de ter uma mudanca de comportamento e cultura organizacional vai precisar do

envolvimento de varias organizagées da FAB”.

Entrevista 3

- Nao ha nenhum tipo de empecilho em visualizar as competéncias na forma como
a FAB esta organizada;
- “Nesse sentido, talvez sim algumas coisas tenham que mudar em fung¢ao disso,

talvez o trabalho feito pelo grupo tenha que mudar em fungéo da reestruturacéo,
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repensar algumas coisas, mas nao vejo problema algum para visualizar as
competéncias na forma como a Forga esta organizada’;

- “Talvez encontremos uma ou outra competéncia que precisa ser ajustada, uma
ou outra que eventualmente precise ser inserida, mas n&o vejo problema na forma
de organizagéo néo, de forma alguma’;

- Uma das iniciativas que foram tomadas no ambito da reestruturacdo da Forca
Aérea foi a padronizacdo das organizacdes, essa proposta vai ajudar a visualizar
as competéncias mais claramente nos préximos processos de mapeamento;

- “O que é preciso, na realidade, é que as pessoas entendam a necessidade desse
trabalho porque se a gente raciocina que a formacao nas escolas de formacgao e
pos-formacéao € a base para que tenhamos um bom profissional € essa formacao,
pra que essa formacdo seja adequada precisamos ter mapeadas essas
competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes, as pessoas precisam
entender o sentido desse trabalho, na verdade ndo é todo mundo que entende,
ndo é todo mundo que aceita, ainda ha uma percepc¢ao de que ha uma resisténcia
de que ‘“isso ndo problema meu” ou “esse trabalho ndo vai dar em nada” entao “ha
uma resisténcia’:

- “Existéncia de um ceticismo talvez, por parte de alguns, uma dificuldade de
entender ou de acreditar que o delineamento dos perfis profissionais-militares seja
realmente importante e fundamental”, e

- “O que precisa ser feito é a conscientizagdo de que é um trabalho importante e

que é a base para se possam formar adequadamente 0s nossos militares”.

Entrevista 4

- “Acredito que sejam coisas diferentes [organizacdo e estrutura da FAB e a
visibilidade das competéncias], ndo conseguiria responder isso com propriedade”;

- “Nao sei se isso possui uma implicagao para as competéncias, se dependendo do
tipo de atividade [estratégica ou operacional] existe uma competéncia especifica
para aquela atividade”;

- Percepcao de que o mapeamento das competéncias independe da organizacao
institucional da FAB: “O trabalho do mapeamento das competéncias eu acho
independe da organizacdo, pois estad relacionada, conforme a concepcdo de

competéncia, com uma situacdo e com 0S recursos para solucionar aquela
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situacdo ela ndo diz que existe [algum] prejuizo ou ndo, conforme a forma de
organizacdo administrativa de uma instituicdo, entdo, vejo que nado permite a
visibilidade e n&o confere prejuizo para o delineamento dos perfis”;

- “Eu néo sei se a palavra proximos processos de mapeamento seria adequada
porque esse é um trabalho continuo, aquela questao de perseverar o processo de
mapeamento, seqguir refinando e aprimorando”;

- Apontamento da demanda institucional de eleger um érgdo normalizador para
determinar o consenso sobre a concepc¢do tedrica e o método de mapear as
competéncias; e

- “Creio que seja necessario fazer reunibes com os demais grandes comandos,
visitas e aprofundamentos na tematica, abertura para didlogo e um consenso mais
préximo ao consenso e uma normatizacao. [...] deveria ser oportunizado para os
membros do grupo espaco, capacitacao, recursos e que fossem deslocados para a
realizacao dedicada ao trabalho, fosse acrescentado ao grupo outras pessoas para
gue se possa ter bastante manobra para conseguir continuar o trabalho nessa
tematica das competéncias, ndo apenas na parte de mapeamento e delineamento
de perfis, mas posteriormente na parte do ensino para que as escolas se
estruturem para conseguir desenvolver as competéncias e isso ira ocorrer no longo

prazo’.

Entrevista 5

- Nao reconhece visibilidade para o mapeamento de competéncias considerando a
organizacao administrativa e de gestao da Forca Aérea;

“Nosso sistema, nosso funcionamento como organizagdo, normalmente o
sistema de emprego da forca € transbordado para a gestdo e administracdo da
forca, entdo, como a forca aérea tem como caracteristica adaptabilidade,
mobilidade e necessidade de pronto emprego, ou seja, um meio rapido, temos uma
tendéncia em fazer da mesma forma na parte administrativa e na gestao, tudo é
muito rapido e precisa ser concluido agora, porque emulamos na parte
administrativa como empregamos.”;

- Obice para que o mapeamento das competéncias seja orientado pela forma de
organizacao e gestao institucional da Forca Aérea: “A dificuldade ndo estd em

como nosso sistema e niveis de gestdo foram construidos, ndo esta em como
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organizamos a instituicdo, estd sim em como empregamos a metodologia de
gestéo dentro de cada uma destas organizagées.”,

- Obice para a propria execucdo do trabalho de mapeamento das
competéncias:‘lem geral] Os gestores ndo possuem o costume de atuar em
processos maturados, como [por exemplo] um trabalho bem feito de mapeamento
das competéncias, que leva alguns anos e demandaria pessoas dedicadas
integralmente a esse tipo de trabalho. Estamos estruturados para fazer trabalhos
rapidos, efetivos com maleabilidade e efetividade, tudo isso em decorréncia da
forma com que fizemos o emprego.”;

- Recomendacgfbes para trabalhos dessa natureza: “o primeiro pensamento é de
gue este trabalho é transversal, ndo € um trabalho somente em nivel estratégico,
devera ser aderido pelos demais niveis na instituicdo, o grandes comandos
deverédo ser orientados pelo alto comando da aeronautica em fung¢éo dos aspectos
estratégicos voltados para capacidades militares ou para cenarios, dentro de um
tipo especifico de guerra.”; e

- “E um didlogo que deve ser praticado entre os mais diversos atores na Forca
Aérea, [...], pois existem competéncias que sdo Uteis em mais de uma
especialidade e estdo elencadas em trilhas de capacitacdo semelhantes, por isso,
os gerentes das trilhas de capacitacdo preliminarmente precisam dialogar e
responder diversas questfes para que o trabalho [mapeamento das competéncias]

néo se construa contendo diversos gaps [ou falhas].”

Entrevista 6

- Nao ha visibilidade entre os niveis de gestdo e as competéncias na FAB, pois
ocorre uma grande divergéncia de entendimento entre os Orgdos de Direcdo
Setorial sobre diversos temas e a questdo das competéncias € um deles;

- Como recomendacdes: [E necessario ter uma caminhada, ter experiéncia neste
tipo de tarefa, além de ter leituras os profissionais precisam ter capacitacéo pratica,
a instituicdo precisa investir em cursos internos que abordem a gestdo por
competéncias no meio publico, pois uma coisa € mapear competéncias no meio
privado e outra é mapear competéncias no meio publico];

- A gestdo do conhecimento deve ser priorizada, pois 0 conhecimento tedrico e

metodolbgico sobre competéncias precisa ser multiplicado;
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- A base de tudo é a gestdo, o perfil profissional sdo os pilares e depois a
formacao e a avaliacdo de desempenho séo o telhado, pois ndo adianta construir a
casa pelo teto, ou seja, ndo adianta implantar a metodologia de ensino por
competéncias nas escolas de formacdo militar se a gestdo da proépria instituicao
ndo esta alicercada para dar base para tudo isso, da mesma forma a avaliagédo por
desempenho voltado para a verificacdo de competéncias profissionais devera ser
orientada pelas competéncias da gestédo do préprio trabalho;

- Como recomendac0es: primeiro, inserir no planejamento de cada organizacdo a
trilha de capacitacdo especifica para os profissionais que irdo atuar neste tipo de
trabalho (mapeamento de competéncias e delineamento de perfis profissionais-
militares); segundo, necessario que em meio aos responsaveis por este tipo de
trabalho exista um representante de cada oOrgao interessado pela formacao
profissional na ponta da linha, ou seja, de cada Grande Comando afeto ao quadro
ou especialidade que esta sendo mapeado;

- Ainda, o perfil profissional € um tema intrinseco ao trabalho da psicologia na
FAB, portanto, o Instituto de Psicologia da Aeronautica ndo pode estar alheio do
mapeamento e delineamento de perfil, haja vista que o processo de selecdo €&
realizado, entre outros meios, pelo trabalho dos psicélogos, dai a importancia de
selecionar os perfis desejaveis e que o resultado desta selecdo seja realmente
aquilo que a Forca Aérea precisa em termos de recursos humanos. Atualmente, o
perfil profissional dos oficiais da aeronautica é insumo para o trabalho da

psicologia na aeronautica.




