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RESUMO

O mundo de hoje é caracterizado por sua volatilidade e complexidade, esse novo
cenario acabou refletindo nos conflitos atuais. Nesse contexto, trabalhar de forma
conjunta € a melhor maneira para enfrentar esses novos ambientes operacionais.
Para atuar nesse ambiente, as Forcas Armadas devem buscar um continuo
aperfeicoamento de suas capacidades. Dentro dessas capacidades, a lideranca
destaca-se como tema de grande relevancia para conduzir de forma eficaz e eficiente
as atuais operacfes militares. No entanto, essa capacidade ndo surge do nada, ela
deve ser formada e desenvolvida por meio de uma Trilha de Capacitacdo. Dessa
forma, este trabalho teve como objetivo analisar o desenvolvimento de competéncias
de lideranca do Oficial Aviador, através de sua Trilha de Capacitacdo, a fim de
desempenhar suas atribuicées em um ambiente de Operacfes Conjuntas. Para atingir
esse objetivo, esta pesquisa realizou levantamentos bibliograficos e documentais de
atribuicbes necessarias nesse cenario e elaborou suas competéncias de lideranca
correspondentes. Essas competéncias foram comparadas com componentes da
Trilha de Capacitacdo e foi observado que esse processo de aprendizagem possuia
elementos correlacionados a todas as competéncias de lideranca. Como forma de
validar a eficiéncia da Trilha de Capacitacéo, foi avaliada a percepcéo dos Oficiais que
passaram por esse processo e foi verificado que todos possuiam dominio das
competéncias, apresentando variacdes justificadas por suas diferentes experiéncias
profissionais e pessoais. Nesse sentido, verificou-se que o processo de aprendizagem
continuada da FAB desenvolve as competéncias de lideranga para atuar com
eficiéncia em um ambiente de Operac¢des Conjuntas.

Palavras-chave: Competéncia; Lideranga; Operagbes Conjuntas; Trilha de
Capacitacao.



ABSTRACT

Today's world is characterized by its volatility and complexity, this new scenario ended
up reflecting in current conflicts. In this context, working together is the best way to
address these new operational environments. To act in this environment, the Armed
Forces must seek a continuous improvement of their capabilities. Within these
capabilities, leadership stands out as a theme of great relevance as a way to effectively
and efficiently conduct current military operations. However, this capability does not
come out of nowhere, it must be formed and developed through a Training Trail. Thus,
this work aimed to analyze the development of leadership competences of the Aviator
Officer, through his Training Path, in order to perform his duties in Joint Operations
environment. To achieve this goal, this research conducted bibliographic and
documentary surveys of necessary attributions in this scenario and elaborated their
corresponding leadership skills. As a way of validating the efficiency of the Training
Trail, the perception of the Officers who went through this process was evaluated and
it was verified that all had mastery of competences, presenting variations justified by
their different professional and personal experiences. In this sense, it was found that
FAB's continuous learning process develops leadership competences to act efficiently
in Joint Operations environment.

Keywords: Competence; Joint Operations; Leadership; Training Trail.
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1 INTRODUCAO

O mundo de hoje € caracterizado por ser complexo e incerto. As fronteiras se
tornaram porosas, 0 acesso e a quantidade de informagcdes cresceram em uma
velocidade extraordinaria e as distancias estdo cada vez menores devido ao
desenvolvimento das tecnologias na &rea de transportes.

Nesse ambiente volatil, as dltimas guerras contemplaram um amplo espectro,
desde conflitos irregulares, insurgéncias, atentados terroristas até os tradicionais
conflitos regulares. Esse cenario complexo podera exigir a capacidade de confrontar
um inimigo convencional em um determinado momento, enfrentar um grupo irregular
em outro e, no momento seguinte, administrar atividades de ajuda humanitaria e
reestabelecer infraestruturas e instituicdes do governo local.

O estudo dessas guerras mostrou que os melhores resultados no Teatro de
Operacdes foram atingidos por meio das ac¢fes integradas do poder aéreo, terrestre
e naval. No entanto, ndo é tarefa facil coordenar as acfes de diferentes Forgas, com
formac@es, doutrinas e linguagem diversas. Nesse contexto, surge a importancia do
tema lideranca, que se torna uma relevante ferramenta de integracéo para operar de
forma Conjunta adaptando-se aos varios cenarios possiveis.

Diante desse cenario, 0 Comando da Aeronautica tem buscado um continuo
processo de aprimoramento do seu pessoal, fator considerado de extrema importancia
em todas as organizacoes. Dessa forma, a Concepgao Estratégica “Forgca Aérea 100”
delineou como prioridade a adocao das melhores praticas no processo de capacitacao

de pessoal, a saber:

No &mago da transigdo para este futuro, a capacitacéo de seu efetivo é uma
condicdo prioritaria. Por intermédio das suas competéncias, os militares e
civis da FAB serao responsaveis por transformar o conceito em realidade e
manter as atuais demandas operacionais durante o desenvolvimento da
Forca Aérea do Futuro (BRASIL, 2018b, p. 26, grifo nosso).

Com base na complexidade do atual espectro da guerra, o lider, para atuar
nesse ambiente, deve desenvolver uma gama de competéncias que permita conduzir
sua equipe com eficiéncia e eficacia em um teatro operacional que exija decisdes
rapidas no qual as acfes taticas podem resultar em desastrosos efeitos estratégicos.

Dessa forma, considerando a importancia do preparo adequado para se atingir

um emprego eficaz e os recentes processos de reestruturacdo que a Forca Aérea
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Brasileira (FAB) tem passado, a fim de adequar suas capacidades para uma Forca
Aérea do futuro e a relevancia da lideranca no ambiente atual, surgiu a seguinte
indagacdo: em que medida o processo de aprendizagem continuada na FAB
desenvolve as competéncias de lideranca necessarias para o Oficial Aviador
desempenhar suas atribuicdes em um ambiente de Operagdes Conjuntas (Op Cj)?

Motivado por essa inquietacdo, este trabalho definiu como objetivo analisar o
desenvolvimento de competéncias de lideranca do Oficial Aviador, através de sua
Trilha de Capacitacdo, a fim de desempenhar suas atribuigbes em um ambiente de
Op C;j.

Para isso, no caminho da constru¢cdo do conhecimento, foram inicialmente
identificadas, por meio de pesquisa documental, as atribuicdes de um Oficial Aviador
em um ambiente de Op Cj. A partir dessas atribui¢cdes, foram elaboradas, levando em
consideracdo as pesquisas bibliograficas e documentais na literatura existente, as
competéncias de lideranca. Essas competéncias serviram de base para a andlise da
Trilha de Capacitacdo da FAB em busca de conhecimentos, habilidades e atitudes
gue integrassem um processo de desenvolvimento dessas capacidades.

A partir dos estudos dos Planos de Unidades Didaticas, que compde a Trilha
de Capacitacdo da FAB, foi realizado uma comparagao com a finalidade de verificar
se esses planos englobavam todos o0s itens necessarios desse processo de
aprendizagem.

Dentro desse processo também foram consideradas as experiéncias sociais e
profissionais do publico-alvo como fator complementar de dominio das competéncias
levantadas.

E, por fim, foi avaliado o dominio dos componentes das competéncias de
lideranca por meio de um estudo de caso, tendo como publico-alvo os Oficiais
Aviadores alunos do Curso Avancado de Comando e Estado-Maior (CACEM) 2021,
composto por seis turmas de formagéao, visto que eles passaram por todo o processo
de aprendizagem de lideranca mais atual da FAB e ap0s 0 curso estardo prontos para
aplicar suas competéncias em Op C;j.

Esse estudo se justifica no momento que aproxima o olhar para o
desenvolvimento de competéncias, parte importante do macroprocesso finalistico de
preparo da FAB do Plano Estratégico Militar da Aeronautica (BRASIL, 2018a).

Cabe ressaltar ainda, a relevancia do assunto lideranca em todo o espectro da

FAB, fato confirmado pela elaboracdo da Doutrina de Lideranca da FAB (BRASIL,
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2016) e a importancia do mapeamento de competéncias especificas na Trilha de
Capacitacdo da FAB (BRASIL, 2021a).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lideranca no contexto de Operagfes Conjuntas

Loureiro (2008) afirma que, a fim de enfrentarem os complexos desafios dos
conflitos nos Teatro de Operacdes modernos, as Forcas Armadas devem ser
Conjuntas, podendo ser Combinadas.

A Doutrina Militar Brasileira reforca a importancia da interoperacionalidade,
para permitir a aplicagdo adequada do Poder Militar como expressao Nacional na

busca de solucdes rapidas para os conflitos.

Os conflitos atuais tendem a ser limitados, ndo declarados, convencionais ou
ndo, e de duracéo imprevisivel. As ameacas sdo fluidas, difusas e também
imprevisiveis. Tudo isso exige que o preparo das FA seja baseado em
capacidades, significando isto dispor de forcas militares capazes de atuar de
forma conjunta, dotadas de flexibilidade, versatilidade e mobilidade (BRASIL,
2020, p.15).

Nesse contexto, Fernandes (2013) ressalta que o crescente ambiente de
incerteza e complexidade exige do lider competéncias especificas, a fim de ser eficaz
na sua atuacdo. Dessa forma, os Oficiais Aviadores, futuros componentes de um
Estado-Maior em Op Cj, devem dominar as competéncias de lideranca, a fim de utiliza-
las nos diferentes ambientes operacionais, como forma de potencializar a atuagéo das
Forcas Conjuntas.

Vieira (2006) menciona que, apenas por meio do desenvolvimento continuo de
competéncias, os lideres militares do futuro apresentarédo capacidades de confianca,
coragem, sinceridade, visdo de futuro, tornando-se lideres inspiradores e
conquistando o respeito e confianca dos seus subordinados.

Assim, as competéncias de lideranca sado fundamentais nos processos de
mudanca, considerando o papel da lider, que exerce também um relevante papel na
mobilizagao de outras fungdes (RUAS, 2005).

Nesse sentido, o processo de desenvolvimento de competéncias de lideranga

se insere no ambiente operacional no momento que é necessario influenciar os
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membros do grupo a maximizar seus esforcos individuais e coletivos para atingir os
objetivos estabelecidos (YUKL, 2002).

2.2 Competéncias de lideranca e a Trilha de Capacitacdo da FAB

Carbone et al. (2011) definem competéncias como um conjunto sinérgico
composto por conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser
e agir) que resulta no desempenho profissional dentro de uma organizacao.

Nesse sentido, conhecimento € o saber que o individuo adquiriu ao longo da
vida, podendo ser classificado como técito ou explicito. De acordo com Davenport e

7

Prusak (1998), o conhecimento tacito é construido com base nas experiéncias
pessoais e o conhecimento explicito € adquirido no processo de aprendizagem
educacional continuado. O componente habilidade é a capacidade da pessoa
incorporar conhecimentos e utiliza-los em uma acédo de forma pratica para resolver
um determinado problema ou realizar uma atividade especifica. Por fim, atitude € a
vontade e a conduta da pessoa para agir nas diversas situacoes e ambientes que
refletem os seus valores, podendo variar com a situacdo, com o ambiente ou com o
objeto e depende de sua escolha pessoal.

A construcdo de competéncias € um processo longo e continuo e é edificado,
de acordo com Le Boterf (2005), sobre trés pilares formados pela educagéo formal e
continuada, pelas experiéncias sociais e profissionais e pelas caracteristicas pessoais
do individuo.

Vieira (2006) se relaciona com esse constructo conceitual, afirmando que a
lideranca militar € baseada em trés bases doutrinarias: os conceitos e as técnicas, a
formacdo continuada dos lideres e suas caracteristicas individuais. Ulmer (2004)
reforca a importancia da experiéncia operacional, que proporciona ao individuo
incorporar competéncias que o tornam um lider mais preparado e eficiente para
enfrentar os conflitos atuais.

Da mesma forma, Bilndchen, Rossetto e Silva (2011) relacionam a
competéncia, suas caracteristicas, sua formacao e sua validacdo como um processo

dinamico.
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Fonte: Blindchen, Rossetto e Silva (2011. p., 402).

Na figura 1, ilustra-se essa dindmica. No nucleo se encontra a competéncia e
seus elementos, como o conhecimento, a habilidade e a atitude. Ao redor da parte
central, aparecem a formacéo académica e as experiéncias sociais e profissionais
como componentes do processo de formacdo de competéncias do individuo.

Na parte externa, sdo apresentados elementos como mobilizagdo, combinagéo
e articulagcdo ressaltando a importancia do agir, ou seja, o foco da competéncia é sua
interacdo com o0 ambiente em que se encontra.

Costa et al (2020) reforcam a ideia dinamica da competéncia ao relacionar os
Fatores Precedentes instabilidade, mudancas constantes e aumento da complexidade
a interacao do individuo com o ambiente e como ele age em determinada conjuntura.

As Forcas Armadas sabem que a liderangca em um ambiente operacional possui
um papel relevante no sucesso das operacdes. Nesse contexto, cada militar, deve
aperfeicoar o seu processo de autoaprendizagem baseado nas suas experiéncias
sociais e profissionais, sendo responsabilidade da organizagao o desenvolvimento de
processos de aprendizagem que proporcionem aos seus efetivos incorporar as
competéncias necessarias de maneira gradual e continua, a fim de se tornarem
lideres no desempenho das suas atribuicbes (LOUREIRO, 2008).

Ferraz e Belhot (2010) definem o processo de aprendizagem como um método
de aprendizado e dominio de competéncias que compreende as fases de obtencédo
de novos conhecimentos e do desenvolvimento de habilidade e de atitudes.

No ambito da FAB, a Trilha de Capacitacdo é a concretizacdo das capacitacdes

e qualificagcdes que um militar deve alcancar, abrangendo os cursos e estagios da
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FAB. Esse processo tem por objetivo completar as lacunas identificadas no
mapeamento de uma determinada competéncia (BRASIL, 2021a).

No caso dos Oficiais Aviadores, esse processo se inicia na Academia da Forca
Aérea (AFA) e € complementada pelas demais Escolas de carreira: Grupo de
Instrugdo Tatica e Especializada (GITE), Escola de Aperfeicoamento de Oficiais da
Aeronautica (EAOAR) e Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica
(ECEMAR).

Esquema 1 - Trilha de Capacitacao.

AFA GITE EAOAR ] ECEMAR ]

CADETE
AVIADOR CONTINUADA

APRENDIZAGEM f =
, COMPETENCIAS

EXPERIENCIA SOCIALE

PROFISSIOMNAL

Fonte: O autor.

Para aperfeicoar o processo de aprendizagem, Sacristan (2000) defende a
importancia da analise dos conteudos didaticos. Esses devem ser instrumentos
dindmicos, flexiveis e atuais para que se mantenham eficazes segundo o objetivo
estabelecido.

Dessa forma, para enfrentar a volatilidade, incerteza e complexidade dos
conflitos modernos (LOUREIRO, 2008), é necessario que o lider possua
competéncias especificas (CARBONE et al., 2011; LE BOTERF, 2003), desenvolvidas
em uma Trilha de Capacitacdo (SACRISTAN, 2000) associada a suas experiéncias
sociais e profissionais (ULMER, 2004; VIEIRA, 2006).
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3 METODOLOGIA

O processo metodologico deste estudo adotou o preconizado na Trilha de
Capacitacdo da FAB, que recomenda para mapeamento de competéncias: analise
documental, questionarios, grupos focais e observacdo das tarefas realizadas no
ambiente de trabalho; além de avaliar a percepcdo de dominio das referidas
competéncias (BRASIL, 2021a). Esse método vai ao encontro do modelo dindmico de
BlUndchen, Rossetto e Silva (2011) apresentado como referencial tedrico deste
estudo.

Dessa forma, foram estabelecidos, dentro da metodologia proposta, trés fases
com os objetivos especificos de mapear as competéncias de lideranca em Op Cj,
levantar as competéncias de lideranca da Trilha de Capacitacdo da FAB e
correlaciona-las com as competéncias elencadas na primeira fase e, por fim, validar o

dominio das referidas competéncias.

Esquema 2 - Processo metodoldgico.

Mapeamento de
Competéncias de Lideranca

Mapeamento das
Competéncias de Lideranca
da Trilha de Capacitagdo

Validagdo do Dominio de
Competéncias
em Op Cj

¢ Abordagem qualitativa;
* Pesquisa Bibliogréfica e
Documental; e

® Andlise comparativa do
conteudo.

¢ Abordagem qualitativa;
® Pesquisa Bibliogréfica e
Documental; e

¢ Analise comparativa do
conteudo.

¢ Abordagem quantitativa;

e Estudo de caso
(Questionario); e

¢ Andlise descritiva do

conteudo.

Fonte: O autor.

A primeira fase deste trabalho estabeleceu como objetivo especifico o
levantamento das competéncias de lideranca necessérias para um Oficial Aviador
desempenhar suas atribuicbes em um ambiente de Op Cj. Nesse constructo, foram
realizadas pesquisas bibliograficas e documentais, que de acordo com Gil (2017)
permitem ao investigador obter mais informacfes sobre os fenébmenos observados
do que pesquisar de forma direta.

ApoOs a coleta inicial, os dados levantados foram comparados com a literatura
existente, a fim de elaborar as competéncias de lideran¢a a luz da conceituacéo de
Carbone et al. (2011), atingindo, dessa forma, o primeiro objetivo. De acordo com
Mayring (2000), a analise de conteudo de forma qualitativa propfe uma analise
textual sistematica, através da categorizacdo do material estudado baseado em uma

teoria pré-existente.
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No segundo momento deste estudo, as competéncias de lideranca em Op Cj
foram mapeadas e comparadas com componentes da Trilha de Capacitacdo da FAB
e, para isso, elas foram divididas em conhecimentos, habilidades e atitudes.

Baseado nos conhecimentos, habilidades e atitudes levantados, esta pesquisa
realizou analises, conforme preconizado por Sacristan (2000), dos Planos de
Unidades Didaticas (PUD) e dos Planos de Avaliacdo das Escolas de Formacéo e
Carreira da FAB (AFA, GITE, EAOAR e ECEMAR), de forma a alcancar o segundo
objetivo especifico proposto.

E, por fim, foi estabelecido como terceiro objetivo especifico a validacdo do
dominio das competéncias de lideranca e, com essa finalidade, foi aplicado um
guestionario, elaborado a partir das competéncias mapeadas previamente, a fim de
realizar um estudo de caso com o intuito de identificar se as experiéncias sociais e
profissionais aliadas ao processo de aprendizagem continuada da FAB
desenvolveram as competéncias necessarias para o Oficial Aviador exercer suas
funcdes em um ambiente de Op Cj (ULMER, 2004; VIEIRA, 2006).

O questionario foi estruturado utilizando uma escala de Likert composta de
cinco niveis, para que os Oficiais Aviadores respondessem sua percepcao de

dominio das competéncias conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Nivel de percepc¢éo de dominio.

Nivel Dominio Descricao
1 Muito Abaixo | Posso me considerar um profissional com dominio
do Normal muito pequeno ou muito superficial nesta competéncia.
5 Abaixo do Posso me considerar um profissional com dominio
Normal insatisfatério nesta competéncia.
Posso me considerar um profissional com dominio
3 Normal . L e
satisfatorio nesta competéncia.
Acima do Posso me considerar um profissional com grande
4 Normal dominio nesta competéncia, porém ainda nao atingi o
nivel de “especialista”.
5 Muito Acima do | Posso me considerar um profissional “especialista”
Normal nesta competéncia.

Fonte: Adaptado de Alves (2011, p. 49).

Para analisar os resultados obtidos, foi utilizada estatistica descritiva

guantitativa (média, desvio-padrdo, valor minimo e valor maximo da estimacgao
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intervalar), a fim de identificar as caracteristicas da amostra e analisar a percepgao
do dominio das competéncias, validando o terceiro objetivo especifico.

De acordo com Gil (2017), o estudo de caso nao visa detalhar precisamente
as caracteristicas de uma populagdo, mas sim uma perspectiva global do problema
ou identificar possiveis relagbes entre as varidveis estudadas.

Por ser uma pesquisa de opinido, esse estudo é classificado por Vergara
(2017) como descritiva, pois é caracterizada por correlacionar as variaveis estudadas
e definir sua natureza, ndo tendo como objetivo esclarecer os fatos que sao
descritos.

Conjuntamente, foi adotada uma abordagem gqualitativa, pois a intencao desse
trabalho foi entender a relacdo de causa e efeito entre as variaveis Trilha de
Capacitacdo e competéncias de lideranca, analisando suas interacdes através do
comportamento dos individuos (OLIVEIRA, 2004). De acordo com Conger (1998), os
métodos qualitativos sdo mais adequados nos estudos sobre lideranca nas
organizacoes.

A populacéo dessa pesquisa foi composta pelos Oficiais Aviadores, alunos do
CACEM 2021, visto que todos passaram pela Trilha de Capacitacdo da FAB e
estardo aptos a compor um Estado-Maior Conjunto (EMCj) apés o término do curso.

Foi observado como limitacdo desse estudo, que a amostra adotada foi
composta por Oficiais Aviadores que realizaram as suas respectivas Trilhas de
Capacitacdo em periodos diferentes, no entanto como o escopo desse trabalho foi
analisar o processo mais atual de aprendizagem e a percepcado de dominio das
competéncias, tal fato ndo prejudicou o resultado, pois foi verificado que as médias
finais por turma ficaram dentro do intervalo escalar previsto. Outra limitacéo se refere
ao fato de contemplar apenas Oficiais Aviadores nao se aplicando, dessa maneira, as
demais especialidades que podem compor um EMC;.

Apods percorrer as trés fases da metodologia e atingir seus objetivos
especificos por meio da coleta dos dados composta pelos levantamentos
bibliograficos e documentais e pelo questionario, foi realizada a analise das

informacdes obtidas e foi alcangado o objetivo geral proposto.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Competéncias de lideranca em Operacdes Conjuntas

Conforme a metodologia apresentada, a primeira fase desse estudo realizou o
levantamento das atribuicdes de um Oficial Aviador em um ambiente de Op Cj. Os
dados foram coletados da Doutrina de Op Cj do Ministério da Defesa (BRASIL, 2020).

A partir do resultado da analise documental, foram identificadas cinco macro
atribuicbes do Oficial de Estado-Maior e foram elaboradas, por meio de analise
comparativa de contetido a luz de Carbone et al (2011), as competéncias de lideranca,

atingindo o primeiro objetivo especifico, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Competéncias de lideranca.

(continua)
Atribuicoes das_ Segoes do Competéncias de lideranca
EMCj
Assessorar o Comandante, o Assessorar o Comandante de acordo com as
Chefe (Ch) EMCj e o mudancas nos ambientes interno e externos a
Subcomandante, quando for o | organizagao, reconhecendo e evitando questdes
caso, para a tomada de irrelevantes e marginais, que nao contribuam
decisGes em todas as fases da | decisivamente para a resolucéo de determinado
operacdo/campanha. problema.

Gerenciar o processo de planejamento baseado
nas caracteristicas e capacidades dos sistemas
gue compde a sua organizacao e no ambiente
operacional, envolvendo e considerando as
opinides dos subordinados e demais membros
da equipe através da integridade e exemplo,
dando o devido reconhecimento pelas atividades
realizadas.

Desenvolver nos subordinados e demais
membros da equipe sentimento de uniao e
espirito de corpo num clima de transparéncia,
promovendo o trabalho conjunto baseado na
confianca e experiéncia. Resolver conflitos,
conciliando os diferentes interesses, a fim de
cumprir os objetivos estabelecidos, além de
desenvolver as capacidades nos subordinados,
visando a uma melhor execucao de suas tarefas.

Participar do processo de
planejamento desde a
concepcao inicial das
operacoes, elaborando os
planos decorrentes.

Estabelecer normas,
supervisionar e coordenar
todas as atividades atinentes
as secoes.

Tratar os assuntos de suas
respectivas areas com 0s
orgaos militares e civis,
incluindo os EM das F Cte,
desde que autorizado pelo
Comandante Operacional.

Comunicar de forma assertiva com os membros
da equipe e demais 6rgaos envolvidos, tomando
decisbes em ambientes dificeis, adversos e
difusos, a fim de implementar a¢cdes com eficacia
para cumprir os objetivos.
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(concluséo)

Atribuicdes das Secdes do

EMC; Competéncias de lideranca

Conhecer os aspectos doutrinérios e, baseado
neles, realizar autocritica e reflexdo, sem receio
de analisar comportamentos e decisdes
anteriores, a fim de realizar os ajustes
adequados.

Zelar pela observancia dos
aspectos doutrinarios
conjuntos, propondo ao Ch
EMCj os ajustes adequados.

Fonte: O autor.
Nota: Atribuicdes das Sec¢des do EMCj (BRASIL, 2020, p. 53).

Para prosseguir na analise, foi necessario decompor as competéncias de
Lideranga em conhecimentos, habilidade e atitudes, a fim de balizar o levantamento
das competéncias relacionadas dentro da Trilha de Capacitacdo da FAB. Nessa fase,
foi utilizado o método de andlise de conteddo qualitativa, que tem por objetivo
identificar o conteddo de um determinado tema. Esse processo apresentado por
Mayring (2000) possibilita a interpretacéo e categoriza¢édo dos dados coletados a partir
da elaboracéo de categorias que orientam a compreensao do assunto pesquisado. As

categorias sdo elaboradas baseadas em uma teoria pré-existente.

Quadro 3 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes.
(continua)

Competéncias de lideranca

Conhecimentos (C), Habilidades (H),
Atitudes (A)

Assessorar o0 Comandante de
acordo com as mudancas nos
ambientes interno e externos a
organizacdo, reconhecendo e
evitando questOes irrelevantes e
marginais, que ndo contribuam
decisivamente para a resolugao de
determinado problema.

. Conhecer com clareza os objetivos e metas

da organizacéo. (C)

. Adaptar o comportamento as mudancas da

situacao. (A)

. Reconhecer e evitar questdes irrelevantes e

contribuam
resolucdo de

marginais, que nao
decisivamente para a
determinado problema. (H)

. Ser ético e compartilhar valores comuns com

a organizacao. (A)

Gerenciar 0 processo de
planejamento baseado nas
caracteristicas e capacidades dos
sistemas que compbe a sua
organizacdo e no ambiente
operacional, envolvendo e
considerando as opinides dos
subordinados e demais membros
da equipe através da integridade e
exemplo, dando o devido
reconhecimento pelas atividades
realizadas

. Conhecer das

. Conhecer os

. Adaptar-se as

capacidades da sua
organizacao. (C)

recursos disponiveis para
identificar formas de alcancar os objetivos a
longo prazo. (C)

novas realidades

tecnoldgicas. (H)

. Promover a patrticipacdo dos subordinados

na tomada de decisdo e na producéo de
ideias. (H)

. Reconhecer o desempenho dos outros

membros da Equipe. (H)
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(concluséo)

Competéncias de lideranga

Conhecimentos (C), Habilidades (H),
Atitudes (A)

10.Ser um exemplo através dos meus
comportamentos. (A)

Desenvolver nos subordinados e
demais membros da equipe
sentimento de unido e espirito de
corpo num clima de transparéncia,
promovendo o trabalho conjunto

baseado na confianga e
experiéncia. Resolver conflitos,
conciliando 0S diferentes

interesses, a fim de cumprir os
objetivos estabelecido, além de
desenvolver as capacidades nos
subordinados, visando a uma
melhor execucéo de suas tarefas.

11.Conhecer as teorias de lideranga. (C)

12.Conhecer métodos de gestdo estratégica.
(©)

13.Reconhecer o0s problemas em
oportuno e de forma sistemética. (H)

14. Gerenciar e mediar conflitos. (H)

15.Respeitar as crencgas, valores e tradi¢coes
culturais dos outros. (H)

16.Promover a comunicacdo através da
escuta ativa. (H)

17.Tornar claro para a equipe os objetivos a
serem atingidos. (H)

18. Criar um clima de confianca e de respeito
pelas ideias dos outros. (A)

tempo

Conhecer os aspectos doutrinarios
e baseado neles realizar autocritica
e reflexdo, sem receio de analisar
comportamentos e decisbes
anteriores, a fim de realizar os
ajustes adequados.

19.Conhecer da doutrina de Op Cj e
combinadas. (C)

20.Operacionalizar os meios e métodos
adequados ao ambiente operacional. (H)

21.Adotar novas formas para executar o
trabalho sempre que sejam vantajosas. (H)

22.Ter autocritica e reflexdo sobre as proprias
atitudes, mudando de comportamento
guando necessario. (A)

Comunicar de forma assertiva com
0S membros da equipe e demais
orgaos envolvidos, tomando
decisbes em ambientes dificeis,
adversos e difusos a fim de
implementar acdes com eficacia
para cumprir os objetivos.

23.Conhecer técnicas de comunicacgdo. (C)

24. Saber manifestar a opinido de forma clara
e precisa. (H)

25. Assumir a responsabilidade pelas decisdes
em ambiente dificil e difuso. (A)

26.Ter coragem de expor a opinido, mesmo
qguando estiver em desacordo. (A)

27.Controlar as emoc¢des quando confrontado
com a oposicao/ hostilidade dos outros. (A)

Fonte: O autor.

Nota: Conhecimentos, habilidades e atitudes adaptadas de Loureiro (2008), Rouco (2012) e Fernandes

(2013).

4.2 Competéncias de lideranca da Trilha de Capacitacéao

Baseado nos dados levantados, foi realizada uma andlise ontologica

associativa com os Planos de Unidades Didéaticas componentes da Trilha de

Capacitacdo de FAB, pois, de acordo com Sacristan (2000), o curriculo contempla o

contelido necessario ao desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes

adequadas ao obijetivo fim de uma organizacao.
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Quadro 4 - Mapeamento da Trilha de Capacitacéo.
(continua)

CONHECIMENTOS (Saber)

Conhecer a Missdo: Proposito de Existéncia da Organizagao.

Conhecer as tendéncias em relacdo ao emprego do Poder Aéreo

Conhecer a importancia dos relacionamentos interpessoais e intrapessoais no

ambiente de trabalho.

4. Conhecer os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos
a longo prazo.

5. Identificar as principais conceituacdes que caracterizam a Doutrina de
Operagdes Conjuntas.

6. Identificar as diferentes demandas que as Forcas Componentes apresentam ao
Comandante da Forca Aérea Componente (CFAC) para prover acdes eficientes
em prol do Estado Final Desejado.

7. ldentificar os projetos de Comando e Controle, bem como os principais projetos
de aeronaves, além de armamento aéreo. Guerra eletrbnica e data-link
envolvidos no reaparelhamento da FAB.

8. Identificar o Comando de Operacbes Aeroespaciais como um Comando
Operacional Conjunto, permanentemente ativado, responsavel pelo
planejamento, coordenacédo, execucdo e controle das operacfes aeroespaciais,
tanto recorrentes quanto eventuais.

9. Identificar como € possivel aproveitar as diferencas para alcancar éxito na
misséo da FAB.

10. Identificar as diferentes teorias e abordagens de lideranca, de acordo com o foco
de analise.

11.ldentificar os recursos humanos como funcdo estratégica para o alcance de
resultados.

12. Identificar as principais metodologias de analise e Solu¢des de Problemas.

13.Identificar as riquezas e desafios das caracteristicas culturais da sociedade
brasileira.

14.dentificar a importancia da comunicacao oral efetiva sobre o sucesso e alcance
individual da missdo da Forca Aérea.

15. Identificar as técnicas e principios da comunicacéo oral efetiva.

16. Identificar como as técnicas efetivas de comunicacéo (oral, andlise de auditorio,
escuta ativa) criam fortes pontes de comunicacgéo dentro das organizagoes.

17.dentificar tendéncias, cenarios, oportunidades e ameacas.

18. identificar os tipos de lideranca aplicaveis ao Poder Aeroespacial.

19.Identificar amostras de padrdes de comportamento na interagdo grupal,
principalmente nos aspectos de controle emocional e comunicacgao interpessoal.

20. Identificar os fatores determinantes de rendimento de equipe e processos de
grupo

21. Identificar os fatores que interferem no planejamento de uma campanha aérea.

22.Identificar o conceito de ética e sua abrangéncia no exercicio da lideranca.

23. Distinguir os tipos e areas de responsabilidade dos Comandos Operacionais das
Operagdes Conjuntas.

24. Distinguir as Capacidades Essenciais, Tarefas Basicas e as A¢des de Forca
Aérea.

25. Distinguir os comportamentos adotados durante a atividade e suas implicagdes
no desempenho e na proficiéncia do trabalho do grupo, bem como no alcance
dos objetivos propostos para a tarefa.

A
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(continuacéo)

CONHECIMENTOS (Saber)

26. Distinguir o uso dos recursos (humanos, materiais e financeiros) de modo
otimizado, a fim de obter resultados eficazes e eficientes no cumprimento da
missao constitucional da Aeronautica.

27.Distinguir as mudancas e condi¢cdes emergentes dentro de novas estruturas,
processos, requerimentos e culturas organizacionais.

28.Distinguir qual estilo de lideranca deve ser utilizado em cada contexto
organizacional.

29. Distinguir as ferramentas que apoiam o processo de tomada de deciséo.

30. Distinguir o consenso como uma ferramenta decisoria importante para o grupo.

31. Distinguir as implicacdes da cooperacédo e da interdependéncia no processo de
desenvolvimento de equipes.

32.Distinguir os fundamentos doutrinarios, conceitos e caracteristicas das Forcas
Armadas em uma Operacdo Conjunta, nos aspectos relacionados a concepc¢éo
de emprego.

33. Definir as principais abordagens tedricas sobre lideranca: teorias com foco no
lider, teorias com foco no contexto, teorias com foco nos relacionamentos do
grupo, teorias com foco na diade lider-liderado.

34.Descrever fontes de informacéo disponiveis aos lideres da Forca Aérea para
distinguir o que é importante e como a informagéo influi nas decisfes e ac¢des de
um lider.

35.Combinar as técnicas de gestdo estratégica, visando ao aprimoramento da
administracdo de recursos humanos, materiais e financeiros nas Unidades da
Aeronautica.

36. Relacionar a influéncia dos valores compartilhados por um grupo de individuos
com seu comportamento e identificagdo com a Organizacao.

37.Reconhecer a necessidade da criacdo de um ambiente de suporte para garantir
um processo de influéncia eficaz.

38.Compreender o método, as técnicas e o uso da tecnologia no contexto de
processos de negqcios.

39. Conceituar as técnicas aplicadas visando a melhoria organizacional.

40. Debater problemas operacionais relevantes para o CFAC.

41.Discutir a importancia do alinhamento dos valores organizacionais com 0s
valores individuais.

42.Explorar os conceitos de tomada de decisGes e técnicas para tomar decisdes
sélidas, bem-informadas e oportunas apesar das condicbes de risco,
ambiguidade e incerteza.

HABILIDADES (Saber fazer)

1. Aplicar os conhecimentos adquiridos para reforcar os conceitos basicos da
Doutrina da Forca Aérea, estratégias e operacfes conjuntas em um entorno
situacional que exige interacdo em equipe, resolugcéo de problemas, lideranca e
comunicacao.

2. Aplicar conceitos, concepcdao de emprego e fatores condicionantes da arte

operacional e desenho operacional nas Opera¢des Conjuntas.

Aplicar as ferramentas estratégicas.

Aplicar as técnicas de escuta ativa.

Demonstrar as diferentes metodologias para desenvolvimento e implementacéo

do planejamento estratégico.

ok ow
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(continuacéo)

HABILIDADES (Saber fazer)

6. Demonstrar a importancia das atitudes de proatividade, criatividade e
flexibilidade no ambiente de trabalho.

7. Empregar a escuta ativa como um recurso para o desenvolvimento da habilidade
de lideranca.

8. Empregar procedimentos de comunicagao, organizacao e de estabelecimento de
estratégias, objetivando a consecucdo de uma tarefa especifica.

9. Empregar métodos apropriados MPC para melhorar uma condicédo de operacéo
OU processo existente.

10. Debater as formas de emprego da Forca Aérea em operagfes aéreas singulares
e conjuntas.

11. Examinar os principios doutrinarios que fundamentam o emprego da Forca Aérea
em combate.

12. Refletir sobre o papel da gestdo de recursos humanos na formagéo de ativos
estratégicos para a empresa.

13. Apreciar a evolucdo da arte da guerra nas diferentes civilizacbes e o papel da
tecnologia na formulacao das doutrinas militares.

14. Gerir a informagédo e suas tecnologias associadas de forma estratégica, visando
a melhoria substancial de desempenho de uma empresa, ha busca de vantagens
competitivas mais sustentaveis.

15. Apresentar a importancia dos principios como guia para 0s comportamentos,
atitudes e decisoes.

16. Articular os relacionamentos necessarios no decorrer do processo de negociacao
aos resultados desejados pela organizacéo.

17. Exemplificar a introspec¢cdo como uma ferramenta para desenvolver condutas
que denotem profissionalismo, humildade, autocontrole, disciplina pessoal e
valores.

18. Utilizar os recursos inerentes aos processos da comunicagao para consolidar e
efetivar a capacidade de expressar ideias, pensamentos e modelos mentais
informativos, expositivos, argumentativos e dissertativos.

ATITUDES (Saber ser e agir)

1. Avaliar aspectos operacionais que influenciam na formulacdo de alternativas e
arranjos de capacidades militares e nas possibilidades de emprego do Poder
Aeroespacial.

Avaliar a Tensao e Controle Emocional.

Explicar os conceitos de misséo, visao, valores e objetivos organizacionais.

Explicar o Processo de Planejamento de Comando — PPC — como metodologia

de analise e solucao de problemas.

Explicar a Gestédo de Conflitos e sua importancia na realidade da organizagao.

Estimar o seu papel como participante de um Estado-Maior de nivel operacional.

Selecionar métodos e técnicas de planejamento, visando ao emprego da Forca

Aérea em operacdes singulares e conjuntas.

8. Valorizar os atributos inerentes a lideranca, espirito de corpo, rusticidade,
pontualidade, persisténcia, resisténcia a frustracdo, coragem, autoconfianca,
controle emocional, senso de organizacdo do tempo e das coisas, decisdo e
camaradagem.

9. Valorizar o conhecimento das caracteristicas pessoais e profissionais dos
membros do grupo para a eficacia do trabalho de grupo.

hwn

No o




27

(concluséo)

ATITUDES (Saber ser e agir)

10. Valorizar a relagcéo entre a postura ética do lider e a sua interferéncia na cultura
organizacional.

11. Valorizar a cooperacao e interdependéncia na solu¢do de um problema.

12. Valorizar o respeito e profissionalismo no convivio em ambiente de trabalho.

13.Valorizar o processo de definir objetivos claros para o desenvolvimento e o
sucesso da tarefa.

14.Valorizar a técnica de exposicado oral como processo de comunicacdo verbal
eficaz.

15. Valorizar os conceitos de tomada de decisfes e as técnicas para tomar decisées
sélidas, bem-informadas e oportunas, na posi¢éo de lider de uma equipe, apesar
das condi¢des de risco, ambiguidade e incerteza.

16. Valorizar o comportamento Etico e Confianca.

17.Perceber mediante aos ensinamentos e a pratica da doutrina militar o
amadurecimento e o conhecimento de suas fortalezas, fraquezas, capacidades
e limitacdes, para que possa controlar e disciplinar a si mesmao.

Fonte: O autor.

Nota: Conhecimentos, habilidades e atitudes adaptadas de Loureiro (2008), Rouco (2012), Fernandes
(2013) e BRASIL (20194, b; 2020; 2021b, c).

A identificacdo das competéncias de lideranca desenvolvidas ao longo da Trilha
de Capacitacdo da FAB relacionadas as atribuicdes de um Oficial Aviador em um
ambiente de Op Cj permitiu alcancar o segundo objetivo especifico e observar que
para cada conhecimento, habilidade e atitude necessarios em um ambiente de Op Cj
pode se correlacionar pelo menos um item corresponde da Trilha de Capacitagao.

4.3 Apresentacéo e analise da percepcdo de dominio de competéncias

Apesar da analise dos curriculos dos Planos de Unidades Didaticas
englobarem todas as competéncias de lideranca, para inferir se eles foram efetivos no
processo de formacao de competéncias, foi necessario validar os resultados por meio
do questionario aplicado (BUNDCHEN, ROSSETTO, SILVA, 2011; CONGER,1998).

Na elaboracdo do questionario foram consideradas as descrices das cinco
competéncias, das quais foram elaboradas vinte e sete componentes de
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados as caracteristicas de lideranca
conforme o Quadro 3.

Foram enviados oitenta questionarios aos Oficiais Aviadores alunos do CACEM
2021, dos quais setenta foram devolvidos, o que correspondeu a uma taxa de resposta
de 87,5%. Para essa pesquisa foi considerado um indice de confianca de 95% com
uma margem de erro de 4%. Os dados obtidos foram tabulados de forma a contemplar
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a média de cada item, seu desvio padrdo e 0 minimo e maximo da estimacgéo escalar

de acordo a formula:

. . (1)
M- ZJ_H < X<u+ Z\/_T—l

A variavel X representa a estimacao intervalar dos dados, | corresponde a
média amostral, o fator Z é igual a quantidade de desvios padrédo para um determinado
nivel de confiancga, neste trabalho foi adotado o valor de 1,96 (valor correspondente a

95% de confianca) e, por fim, o é o desvio padréo e n é a amostra da pesquisa.
A estimacao intervalar permite aos pesquisadores quantificar e diferenciar os
dados da amostra, ou seja, € mais adequada que as escalas nominais e ordinais, pois

estas duas nao consideram o conhecimento quantitativo.

Tabela 1 - Percepcéo dos Oficiais Aviadores em relagcao ao dominio das competéncias.
(continua)

A Desvio - - .
Competéncia padriio Minimo | Média Maximo

Conhecer com clareza os
1 objetivos e metas da 0,61 4,13 4,27 4,41
organizagao.
Adaptar o comportamento as
mudancas da situacao.
Reconhecer e evitar questdes
irrelevantes e marginais, que nao
3 contribuam decisivamente para a 0,82 3,81 4,00 4,19
resolucéo de determinado
problema.
Ser ético e compartilhar valores
comuns com a organizacao.
Conhecer as capacidades da sua
organizagao.
Conhecer os recursos
disponiveis e sua utilizagdo, a fim
de identificar formas de alcancar
0s objetivos da organizacao.
Adaptar-se as novas realidades
tecnoldgicas.
Promover a participacdo dos
8 subordinados na tomada de 0,80 4,08 4,27 4,46
decisdo e na producao de ideias.
Reconhecer o desempenho dos
outros membros da Equipe.
Ser um exemplo através dos
meus comportamentos.

0,63 3,94 4,09 4,24

0,50 4,62 4,74 4,86

0,62 4,09 4,24 4,39

0,64 3,99 4,14 4,29

0,84 3,66 3,86 4,06

0,53 4,32 4,44 4,56

10 0,65 4,36 4,51 4,66
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(concluséo)

Competéncia Desv~|o Minimo | Média Maximo
padréo

11 Conhecer as teorias de lideranca. 0,60 3,79 3,93 4,07

12 Conhept_ar métodos de gestdo 0.79 3.70 3.89 4.08
estratégica.
Reconhecer os problemas em

13 tempo oportuno e de forma 0,66 3,79 3,94 4,09
sistematica.

14 Gerenciar e mediar conflitos. 0,89 3,83 4,04 4,25

15 Respciitar crencas, valores e 0,63 436 451 4.66
tradi¢cdes culturais dos outros.

16 Promover a pomunica(;éo através 0.74 4.00 4.26 4.43
da escuta ativa.

17 rornar claro para a equipe os 0,65 431 4,46 4,61
objetivos a serem atingidos.

18 Criar um cIima.de.confian(;a e de 0.56 4.40 453 4.66
respeito pelas ideias dos outros.
Conhecer a doutrina/conceito de

19 operacdes conjuntas e 0,91 3,26 3,47 3,68
combinadas.
Operacionalizar os meios e

20 métodos adequados ao ambiente 0,79 3,61 3,80 3,99
operacional.
Adotar novas formas para

21 executar o trabalho sempre que 0,69 3,95 4,11 4,27
sejam vantajosas.
Ter autocritica e reflexdo sobre

oy @S préprias atitudes, mudando de 0.68 411 4.27 4.43
comportamento quando
necessario.

o3 Conhecer técnicas de 0,76 379 397 4,15
comunicacao.

24 Saber manifestar a opiniao de 0.87 3.87 4.07 4.27
forma clara e precisa.
Assumir a responsabilidade pelas

25 decisbes em ambiente dificil e 0,65 4,36 4,51 4,66
difuso.
Ter coragem de expor a opiniao,

26 mesmo quando estiver em 0,78 4,03 4,21 4,39
desacordo.
Controlar as emoc¢des quando

27 confrontado com a oposicao/ 0,84 3,70 3,90 4,10
hostilidade dos outros.
MEDIA 0,71 4,00 4,16 4,33

Fonte: O autor.

Considerando os dados obtidos e de acordo com Bilindchen, Rossetto e Silva
(2011), foi possivel inferir o nivel de dominio do Oficial Aviador aluno do CACEM 2021,
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gue passou por todo o processo de aprendizagem de lideranca da FAB, sobre as
competéncias de lideranca necessarias em um ambiente de Op Cj, atingindo o terceiro
objetivo especifico e validando, dessa forma, o processo de formacdo de
competéncias de liderancga.

Grafico 1 - Percepcéo de dominio de competéncias.
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Fonte: O autor.

Em uma andlise inicial, verificou-se que a média de todos os itens avaliados foi
superior ao nivel de dominio “normal”’, no entanto, observou-se que entre as
competéncias elencadas houve discrepancias nos valores obtidos por seus
componentes.

Considerando como referéncia a média (4,00) do limite inferior da estimacéo
escalar, foi observado que 29% dos itens ficaram abaixo desse valor, apontando para
uma necessidade de melhoria desses fatores na Trilha de Capacitagéo.

Nessa concepcado, os itens abaixo da média foram: Adaptar-se as novas
realidades tecnoldgicas (3,96); Conhecer as teorias de lideranca (3,96); Conhecer
métodos de gestao estratégica (3,89); Reconhecer os problemas em tempo oportuno
e de forma sistematica (3,94); Conhecer técnicas de comunicacao (3,97); Controlar as
emocOes quando confrontado com a oposicao/ hostilidade dos outros (3,90). Do outro
lado, destacaram-se com meédias acima da linha superior (4,33) 0s seguintes itens:

Ser ético e compartilhar valores comuns com a organizacao (4,74); Criar um clima de
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confianca e de respeito pelas ideias dos outros (4,53); Ser um exemplo através dos
meus comportamentos (4,51); Respeitar crencas, valores e tradi¢cdes culturais dos
outros (4,51); e Assumir a responsabilidade pelas decisbes em ambiente dificil e
difuso (4,51); Tornar claro para a equipe os objetivos a serem atingidos (4,46); e
Reconhecer o desempenho dos outros membros da Equipe (4,44).

Da mesma forma, foram levantados os dados relativos a percepcédo do

individuo, conforme a tabela 2.

Tabela 2 - Percepcéo por individuo da amostra.

(continua)
Amostra | Desvio padrdo |  Minimo | Média | Méaximo
1 0,74 3,79 3,96 4,13
2 0,69 3,63 3,79 3,95
3 0,80 4,06 4,25 4,44
4 0,92 3,82 4,04 4,26
5 0,64 4,39 4,54 4,69
6 0,44 4,65 4,75 4,85
7 0,62 3,49 3,64 3,79
8 0,61 4,04 4,18 4,32
9 1,07 3,86 4,11 4,36
10 0,52 4,02 4,14 4,26
11 0,63 4,28 4,43 4,58
12 0,74 4,04 4,21 4,38
13 0,60 4,15 4,29 4,43
14 0,44 4,65 4,75 4,85
15 0,77 3,50 3,68 3,86
16 0,71 3,97 4,14 4,31
17 0,57 4,26 4,39 4,52
18 0,69 4,23 4,39 4,55
19 0,68 4,48 4,64 4,80
20 0,58 3,90 4,04 4,18
21 0,57 3,76 3,89 4,02
22 0,63 4,42 4,57 4,72
23 0,48 4,57 4,68 4,79
24 0,67 3,66 3,82 3,98
25 0,90 3,61 3,82 4,03
26 0,90 3,61 3,82 4,03
27 0,52 4,02 4,14 4,26
28 0,65 3,71 3,86 4,01
29 0,54 3,87 4,00 4,13
30 0,51 4,42 4,54 4,66
31 0,53 4,58 4,71 4,84
32 0,89 3,54 3,75 3,96
33 0,71 3,12 3,29 3,46
34 0,83 3,59 3,79 3,99
35 0,80 3,95 4,14 4,33

36 0,67 3,16 3,32 3,48
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(conclusao)

Amostra | Desvio padrao | Minimo | Média | Maximo
37 0,64 4,31 4,46 4,61
38 0,63 3,96 4,11 4,26
39 0,49 4,53 4,64 4,75
40 0,69 3,41 3,57 3,73
41 0,56 4,51 4,64 4,77
42 0,46 4,60 4,71 4,82
43 0,74 3,62 3,79 3,96
44 0,60 4,57 4,71 4,85
45 0,57 4,26 4,39 4,52
46 0,65 4,10 4,25 4,40
47 0,55 4,19 4,32 4,45
48 0,83 4,19 4,39 4,59
49 0,69 4,05 4,21 4,37
50 0,58 4,40 4,54 4,68
51 0,80 3,67 3,86 4,05
52 0,51 4,38 4,50 4,62
53 0,90 3,11 3,32 3,53
54 0,55 4,19 4,32 4,45
55 0,83 3,91 4,11 4,31
56 0,66 3,91 4,07 4,23
57 0,49 4,25 4,36 4,47
58 0,55 4,19 4,32 4,45
59 0,60 3,79 3,93 4,07
60 0,69 3,63 3,79 3,95
61 0,86 4,12 4,32 4,52
62 0,78 3,46 3,64 3,82
63 0,61 3,86 4,00 4,14
64 0,51 4,34 4,46 4,58
65 0,64 4,31 4,46 4,61
66 0,64 4,31 4,46 4,61
67 0,92 3,28 3,50 3,72
68 0,50 4,49 4,61 4,73
69 0,79 3,93 4,11 4,29
70 0,61 4,18 4,32 4,46

Média 0,66 4,00 4,16 4,33

Fonte: O autor.

De forma geral, verificou-se que a média de todos os componentes da amostra
foi superior ao nivel de dominio “normal’, entretanto, observou-se que entre os

individuos houve discrepancias nos valores obtidos.
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Gréfico 2 - Percepcao de dominio por individuo da amostra.

Dominio por individuo
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Fonte: O autor.

Considerando como referéncia a linha média (4,00) do limite inferior da
estimacgéo escalar, foi observado que 30% dos entrevistados obtiveram resultados
abaixo desse valor.

Essas divergéncias sdo explicadas por Le Boterf (2005) e Vieira (2006) ao
afirmarem que apesar dos individuos da amostra passarem pela mesma Trilha de
Capacitacdo, os niveis de dominio das competéncias variam em virtude das
experiéncias sociais e profissionais e de suas caracteristicas pessoais.

Em relacdo a limitagcdo da pesquisa de contar como amostra seis turmas
formadas em diferentes anos, as médias por turma ficaram dentro do intervalo médio
escalar (4,00 < u < 4,33) ndo impactando, dessa forma, o resultado do trabalho.

A partir dessas consideragdes, ao analisar o processo de capacitacdo da FAB,
através de sua Trilha de Capacitacao, verificou-se que os seus Plano de Unidades
Didaticas contemplam competéncias de lideranca elencadas nesse trabalho e que os
Oficiais Aviadores possuem, de acordo com suas percepcdes, o dominio dos
respectivos conhecimentos, habilidades e atitudes, atingindo, dessa forma, o objetivo
geral desse estudo de analisar o desenvolvimento de competéncias de lideranca do
Oficial Aviador, através de sua Trilha de Capacitacdo, a fim de desempenhar suas

atribuicbes em um ambiente de Op C;j.
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5 CONCLUSAO

O ponto de partida deste trabalho foi a constatacdo da rapida evolugcdo que o
mundo atual vem passando e como essas mudancas refletem nos conflitos modernos
tornando o ambiente operacional complexo e incerto, inserindo, dessa forma, as
Forcas Armadas em uma gama de novas situagdes, que exigem decisdes rdpidas e
oportunas. Esse cenario, caracterizado por sua ambiguidade e sua incerteza, torna o
ambiente operacional extremamente desafiador. Nesse sentido, o lider, atuando
nesse contexto, necessita desenvolver uma gama de competéncias durante sua
carreira militar, que lhe possibilite adaptar-se ao ambiente no qual estiver inserido e
se tornar um lider de exceléncia.

Sob esse aspecto, o tema lideranca é de extrema relevancia para qualquer
instituicdo que busque sinergia de esforgos para atingir um objetivo comum, mas esse
aspecto ndo aparece do nada, ele é fruto de um processo de aprendizagem que
envolve as caracteristicas do individuo, sua formacéo educacional e sua experiéncia
profissional.

Observando o cenario dos conflitos modernos, a importancia da lideranca e
como ela pode ser desenvolvida na organizacao, esta pesquisa buscou como objetivo
analisar o desenvolvimento de competéncias de lideranca do Oficial Aviador, através
de sua Trilha de Capacitacdo, a fim de desempenhar suas atribuicbes em um
ambiente de Op C;j.

Para atingir esse objetivo, este trabalho caminhou por uma metodologia
baseada no mapeamento de competéncias da Trilha de Capacitacdo da FAB e no
modelo dindmico da competéncia de Bindchen, Rossetto e Silva (2011), esse
processo foi balizado por autores e pesquisadores que abordaram os temas de
lideranca e processo de formacdo de competéncias (CARBONE et al., 2011; COSTA
et al., 2020; LE BOTERF, 2005; ROUCO, 2012; ULMER, 2004; VIEIRA, 2006).

A abordagem inicial deste estudo identificou as atribuicbes de um Oficial de
Estado-Maior em um ambiente de Op Cj e elaborou as competéncias de lideranca
correspondentes. Em um segundo momento, essas competéncias foram
sistematizadas em elementos de conhecimentos, habilidades e atitudes, a fim de
facilitar a correlagdo com os itens dos Planos de Unidades Didaticas componentes da

Trilha de Capacitacéo.
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Seguindo o processo metodoldgico, os elementos das competéncias foram
validados por meio de um questionario sobre a percepcdo de dominio dos Oficiais
Aviadores alunos do CACEM 2021. Os dados obtidos foram tabulados e analisados
de forma descritiva, a fim de subsidiar a fase final de analise deste trabalho.

O processo metodolégico permitiu elaborar cinco macro competéncias
relacionadas as atribuicbes em um ambiente do Op Cj, que foram sistematizadas em
seus componentes, 0s quais permitiram verificar que a Trilha de Capacitacdo da FAB
possui elementos correspondentes a todos os componentes das competéncias
necessarias para um Oficial Aviador exercer suas atribuicbes em um ambiente de Op
Cj.

Apesar da Trilha de Capacitacdo contemplar todas as competéncias elencadas,
foram observados que 29% dos componentes ficaram abaixo da linha de referéncia
inferior da média intervalar indicando a possibilidade de aperfeicoamento do
treinamento e desenvolvimento das competéncias relacionadas a esses itens.

Em vista disso, essa pesquisa aponta para a oportunidade e necessidade de
estudos cientificos futuros mais aprofundados nos elementos componentes do
processo de desenvolvimento das competéncias de lideranca, tendo como base os
niveis de aprendizagem de seu processo cognitivo.

Foi verificado como limitacdo deste trabalho, que a amostra adotada foi
composta por Oficiais Aviadores que realizaram as suas respectivas Trilhas de
Capacitacdo em periodos diferentes, no entanto essa limitacdo ndo causou impacto
no resultado da pesquisa. Outra limitacao observada foi que este trabalho se restringiu
apenas aos Oficiais Aviadores, ndo contemplando as demais especialidades que
podem compor um EMC]j, tal fato abre possibilidades para futuras pesquisas a fim de
complementar esse estudo.

E, por fim, este trabalho contribuiu para o aperfeicoamento das préticas
gerenciais componentes do macroprocesso finalistico de preparo da FAB do Plano
Estratégico Militar da Aeronautica, na medida em que, ao atingir o objetivo proposto,
identificou-se, por meio da analise da Trilha de Capacitacdo e da avaliagcdo da
percepcdo de dominio dos Oficiais Aviadores do CACEM 2021, que o processo de
aprendizagem continuada na FAB desenvolve todas as competéncias de lideranca
necessarias para os Oficiais Aviadores cumprirem suas atribuicbes em um ambiente
de Op C;j.
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