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RESUMO

Apesar dos recentes avangos na area de infraestrutura, o Comando da Aeronautica ainda
enfrenta muitos Obices decorrentes de erros em projetos de engenharia, causados, sobretudo,
pela incapacidade em lidar com demandas complexas e pela falta de maturidade das equipes.
Neste cenario, defende-se que a participacdo de ao menos um projetista de nivel sénior nos
projetos desenvolvidos pelos SERINFRA (Servigos Regionais de Infraestrutura da
Aeronautica) reduzira a incidéncia de erros de projeto. Ao abarcar conhecimentos nas
dimensdes tacitas e explicitas, os profissionais seniores propiciam a ocorréncia da Confrontagao
Construtiva e da Espiral do Conhecimento (fenomenos descritos pela Gestdo do
Conhecimento), capacitando as equipes a criar solu¢des inovadoras para desafios complexos, e
consequentemente, evitando a aplica¢ao inadequada de solugdes convencionais, que levam a
erros de concepgdo e falhas de projetos. Por outro lado, os profissionais seniores contribuem
para o aprimoramento da maturidade das equipes, seja em sua forma individual, ao
desempenhar com eficicia e autonomia suas tarefas, seja coletivamente, ao orientar e
desenvolver a carreira de profissionais menos experientes por meio da mentoria formal,
proporcionando, ao fim, uma maior qualidade das entregas das equipes e projetos com uma
menor incidéncia de erros. Dessa forma, as equipes de projeto dos SERINFRA atenderao de
modo mais eficaz as demandas de infraestrutura em sua area geografica, contribuirdo para a
racionalizacdo do uso de recursos publicos em obras, pela diminui¢do de aditivos, atrasos ou
mesmo de obras inacabadas e, em ultima instancia, provendo a Forca a infraestrutura essencial

para a consecucao de sua atividade fim.
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1 INTRODUCAO

O planejamento das atividades ligadas ao atendimento das necessidades de
Infraestrutura da Forca Aérea Brasileira (FAB) €, prioritariamente, realizado pela Diretoria de
Infraestrutura da Aeronautica (DIRINFRA), sendo a esfera tatica, executada por meio de suas
Organizacdes Militares (OM) subordinadas.

Atualmente, existem sete Servigos Regionais de Infraestrutura da Aeronautica
(SERINFRA), distribuidos, nacionalmente, seguindo as areas geograficas dos Comandos
Aéreos Regionais (COMAR) que, somados ao Centro de Estudos e Projetos (CEPE), compdem
as organizagdes subordinadas a DIRINFRA responsaveis, dentre outras atribui¢des, pelo
desenvolvimento dos projetos de Engenharia e Arquitetura e pela Fiscalizacdo de Obras e
Servigos de Engenharia de interesse da FAB.

Em 2022, a sistematica de elaboracdo de projetos de Engenharia e Arquitetura no ambito
da FAB passou por uma intensa renovagdo e aprimoramento com a publica¢do da Portaria
DIRINFRA N° 75/SDE, que aprovou a primeira versdo da Instru¢do do Comando da
Aerondautica (ICA) 86-2/2022 — Processo de Planejamento de Infraestrutura (Brasil, 2022). O
novo normativo, que posteriormente foi atualizado no ano de 2025, trouxe uma racionalizagdo
das etapas intrinsecas a elaboragdo dos projetos, desde o surgimento da demanda, formalizada
pelo preenchimento do Caderno de Necessidades, passando pela elaboracao das pecas técnicas
necessarias ao projeto de engenharia propriamente dito, até a disponibilizagdo de recursos
financeiros para a execugdo das respectivas obras e servi¢os de engenharia.

Entretanto, em que pese o recente avanco processual, e tendo em vista o atingimento do
objetivo estratégico da FAB na area de infraestrutura, que ¢ o de prover, tempestivamente, a
adequada infraestrutura operacional e administrativa de apoio necessaria a consecucdo as
atividades fins do COMAER (Brasil, 2024), um desafio ainda permanece: a capacidade das
equipes para elaborar projetos de engenharia mais eficazes.

De acordo com um estudo bibliométrico realizado por D’Angelo, Guimaraes e Vale
(2023), entre os anos de 2018 e 2022, 65% dos aditivos realizados em contratos de obras
publicas possuiam o fator “erros de projeto” como uma de suas causas. As consequéncias
negativas desse cenario, do qual o COMAER compartilha, resultam em: replanejamento e
aumento de gastos publicos, obras paralisadas ou inacabadas e no consequente impacto as
atividades fins da FAB, pelo comprometimento da disponibilizagdo de uma infraestrutura
adequada. A analise desse contexto permite verificar que os erros de projeto sdo, sobretudo,

consequéncias da incapacidade de engenheiros juniores e plenos em lidar com a complexidade



de algumas demandas, bem como a falta de maturidade necessaria ao desenvolvimento de pecas
técnicas com maior precisao e qualidade.

Diante desse cenario, defende-se que a participagdo de ao menos um projetista de nivel
sénior nos projetos desenvolvidos pelos SERINFRA reduzira a incidéncia de erros de projetos
de engenharia, contribuindo para uma melhoria de qualidade, que por sua vez, resultardo em
uma maior eficdcia no atendimento das demandas de infraestrutura do COMAER.

Por reunir conhecimentos nas dimensdes tacita e explicita, ao integrar as equipes de
projeto o engenheiro sénior estimula a ocorréncia dos fendmenos da Espiral do Conhecimento
e Confrontacdo Construtiva, criando, por sua vez, um ambiente favoravel a producdo de
solugdes inovadoras e propensas a responder demandas de maior complexidade. Nesses casos,
evita-se que a repeticao forgosa de solugdes convencionais resulte em concepgdes equivocadas,
permeadas por erros de projeto. Além disso, devido a sua capacidade intrinseca de autodirecao
e da possibilidade em atuar como mentor de profissionais de menor experiéncia, o engenheiro
sénior atua como catalisador da maturidade das equipes de projeto, aumentando seu
desempenho, de forma a proporcionar projetos de engenharia mais precisos € com a qualidade

requerida para o atendimento das demandas da FAB na area da Infraestrutura.

2 BACKGORUND TEORICO: GESTAO DO CONHECIMENTO

A importancia do conhecimento nas organizagdes e seu valor para garantir a
competitividade e relevancia de suas entregas, vem sendo cada vez mais discutida e estudada
devido ao carater estratégico que tal tema vem assumindo. Nesse cendrio, a Gestdo do
Conhecimento (GC) pode ser entendida como um processo, que envolve métodos, ferramentas,
técnicas e valores organizacionais que promove o fluxo de conhecimento entre os individuos e
grupos de uma organizagdo bem como a recuperagdo, transformagdo e utilizacdo deste
conhecimento em atividades de melhoria e inovagdo (Yang, 2010).

Devido ao seu aspecto multidisciplinar, a GC pode ser analisada por diversos angulos
de observacao, sendo um destes, seu entendimento como um processo constituido de quatro
etapas: aquisi¢do, armazenamento, distribui¢cdo e utilizacdo do conhecimento. Ainda dentro da
amplitude de estudo relativa a GC, faz-se importante destacar seus dois principais modelos ou
vertentes. A primeira, denominada soft track, caracteriza-se pela preocupacdo com o
desenvolvimento organizacional, no que diz respeito a cultura organizacional, desenvolvimento

de competéncias e organizagdo do trabalho. Por outro lado, os modelos do tipo hard track sao



mais orientados a ferramentas de Tecnologia da Informacgao, que buscam facilitar o processo
de armazenamento e distribuicdo do conhecimento (Gonzalez; Martins, 2017).

Nas organizagdes que possuem equipes de projeto, a GC, sobretudo em sua vertente
soft, esta intimamente ligada a experiéncia dos profissionais que a compdem. No ambito da
Engenharia de Infraestrutura, os profissionais da area de projetos sdo, culturalmente,
classificados em niveis distintos, que refletem as experiéncias e conhecimentos acumulados ao
longo da carreira, que, por sua vez, influenciam em suas capacidades em assumir
responsabilidades e o grau de autonomia que possuem na realizagao de tarefas complexas.

Engenheiros junior sdo geralmente recém-formados ou com até cinco anos de
experiéncia, cujo foco principal estd em aprender e executar tarefas sob supervisdo. O nivel
pleno, com cerca de cinco a dez anos de experiéncia e muitas vezes com especializagoes,
denotam profissionais com maior autonomia e capacidade de lidar com projetos mais
complexos. Ja os engenheiros seniores, com mais de dez anos de pratica e expertise
consolidada, sdo reconhecidos pelas capacidades de: resolver problemas complexos, conduzir
autonomamente suas tarefas e orientar membros menos experientes da equipe. Essa
hierarquizacdo, embora ndo seja uma regra rigida, ¢ amplamente utilizada para definir
expectativas, responsabilidades e remuneragdo dentro das organizagdes de engenharia
(Zoubaref, 2025).

Nesse cenario, a luz da teoria da Gestdo do Conhecimento, e com foco no modelo soft
track, nas argumentagdes que se seguirdo neste ensaio buscar-se-4 evidenciar como a
participagdo de engenheiros sénior tem o potencial em aumentar a capacidade inovativa
organizacional tornando-a mais apta a lidar com demandas de maior complexidade bem como
contribuir para o aperfeicoamento da maturidade das esquipes, e, portanto, para o aumento da

qualidade e precisdo dos projetos desenvolvidos.

2.1 A CAPACIDADE DE LIDAR COM PROJETOS COMPLEXOS E INOVADORES

Para uma efetiva utilizagdo dos métodos de GC, faz-se importante a diferencia¢do de
duas dimensdes que compdem o conhecimento: a tacita e a explicita. De acordo com Kogut e
Zander (1992), a parcela explicita refere-se ao aspecto mais fisico e visivel do conhecimento e
aos processos que conferem sua materializagdo, como a confec¢do de manuais, criacdo de
procedimentos e a elaboracdo e registro de formulas; enquanto o conhecimento tacito responde
pela parcela que ainda ndo foi abstraida da pratica profissional, caracterizada, muitas vezes, por

ndo ser verbalizada ou inteiramente intuitiva.



Devido ao aprendizado e acumulo de informagdes advindas de suas atividades
pregressas, o engenheiro sénior confere as equipes das quais participa, um valioso potencial de
incremento nas duas dimensodes do conhecimento. Na esfera explicita, ¢ capaz de materializar
sua experiéncia por meio da elaboracdo de manuais de procedimentos, modelos de laudos
técnicos, ou mesmo na criagdo e compartilhamento de planilhas de calculos e dimensionamento.
Na dimensdo tacita, o engenheiro sénior consegue antecipar desafios complexos, propor
solucdes inovadoras baseadas em vivéncias anteriores e identificar sutilezas que engenheiros
menos experientes podem nao perceber. Essa intuicdo e know-how pratico se traduzem em
tomadas de decisdo mais assertivas, otimiza¢do de solucdes de engenharia mais aderentes as
demandas e, consequentemente, na maior eficacia dos projetos produzidos.

Corroborando tal ideia, Molina, Amado e Arostegui (2010) argumentam que € por meio
da dimensao ticita, que as organizagdes sdo capazes de produzir solugdes originais e inovativas,
sem correrem o risco de imita¢do pelos adversarios, justamente por suas caracteristicas de
especificidade, pessoalidade e dificuldade de transmissdao em curto prazo.

Nesse mesmo contexto, e dentro das possibilidades de agregacdo dos conhecimentos
tacitos e explicitos que o engenheiro sénior propicia as equipes, Nonaka (1995, apud Gonzalez;
Martins, 2017) revela que o desafio das organizagdes em propiciar um clima favoravel a
inovagdo e ao aprendizado estd em possibilitar uma interagdo consistente entre os
conhecimentos tacitos e explicitos. Dentro da teoria da GC, a interacao sistematica e consistente
das duas esferas de conhecimento cria o fendmeno da Espiral do Conhecimento, caracterizado
pelo aprendizado coletivo, em que as equipes passam a aprender a partir das proprias praticas
do trabalho, resultando em efetivo aproveitamento do conhecimento gerado por meio de
inovacoes.

Ademais, quando os conhecimentos tacitos e explicitos possibilitados pelos engenheiros
seniores se somam a mentalidade aberta e a familiaridade com novas tecnologias dos
profissionais menos experientes, os juniores € plenos, cria-se um ambiente amplamente fértil a
solucdes inovadoras. De acordo, com Leonard (1995, apud Gonzalez; Martins, 2017), quando
o ambiente profissional possui tais caracteristicas, estabelecem-se as condi¢des para a chamada
Confrontacdo Construtiva, em que a contribui¢do heterogénea de grupos de caracteristicas
opostas confere uma maior discriminagao de questdes complexas.

Desse modo, percebe-se que, sem a participacao de profissionais seniores nas equipes
de projeto, e, por conseguinte, na auséncia dos elementos essenciais a Confronta¢do Construtiva
e a Espiral do Conhecimento, a aptiddo dos SERINFRA em atender as demandas de

Infraestrutura da Forga sera comprometida. Na incapacidade em desenvolver solucdes criativas



frente a demandas mais desafiadoras, restara as equipes forcar e repetir solugdes convencionais,
inadequadas e insuficientes aos casos concretos, resultando, inevitavelmente, em concepgdes
nao otimizadas, permeadas por erros ¢ falhas de projeto, que, em ultima instancia, diminuirao
a funcionalidade e a durabilidade das construcoes, dos custos relativos a aditivos e retrabalhos

das obras executadas com base nesses projetos.

2.2 0 ENGENHEIRO SENIOR E A MATURIDADE DAS EQUIPES

De acordo com Montanari et al. (2011), uma das caracteristicas fundamentais das
pessoas com alta maturidade em uma determinada area do conhecimento ¢ a de que possuem a
capacidade e a experiéncia necessarias para executarem suas tarefas sem a necessidade de
direcionamento por parte de outros. Considerando que a autonomia e a reconhecida
competéncia técnica sdo caracteristicas, que, por definicdo, sdo atribuidas a profissionais
seniores (Zoubaref, 2025), é possivel dizer que estes conceitos se entrelagam, de modo que,
uma alta maturidade ¢ quase que intrinseca a estes profissionais.

Além da contribui¢do individual para o aumento da maturidade das equipes,
simplesmente por compo-las, o profissional sénior € capaz de estimular e catalisar a maturidade
coletiva da equipe. A possibilidade de exercer a mentoria formal, uma das técnicas mais
consagradas no ambito de institui¢des de engenharia com o objetivo de treinamento e aumento
de performance das equipes, confere as organizagdes a capacidade de adotar uma pratica
institucionalizada de orientacdo de jovens ingressantes no mercado de trabalho por aqueles mais
experientes e em posicoes de maior destaque.

O uso da experiéncia do engenheiro sénior na posi¢ao de mentor ¢ uma forma de
alavancar o desenvolvimento do mentorado, com vistas aos resultados organizacionais e
propicia beneficios que extrapolam o objetivo mais imediato focado no crescimento da carreira
do orientado, uma vez que, durante o processo, ocorrem, paralelamente, o aperfeicoamento das
relagdes de trabalho, um maior comprometimento, unidade e identificacdo com a missao
organizacional de todos os membros da equipe envolvidos no projeto (Baugh; Sullivan, 2005).

Desse modo, percebe-se que as experiéncias pessoais e profissionais tém uma
participacdo fundamental na maturidade das equipes, pois determinam diretamente sua
capacidade em assumir responsabilidades e atuar no estabelecimento de novos comportamentos
mais alinhados a consecucao dos objetivos organizacionais. Nesse cenario, o engenheiro sénior
se revela como parte fundamental da composi¢ao de equipes maduras, pois, além de ser capaz

de, autonomamente, conduzir suas tarefas e realizar as adaptagdes e correcdes ao longo do



processo; também favorece o treinamento e o necessario direcionamento dos profissionais
menos experientes. Por meio da mentoria formal, técnica que permite a distribui¢do de seu
conhecimento e das licdes aprendidas que o acompanham, o engenheiro sénior contribui para
um melhor desempenho das equipes, para uma maior qualidade das entregas e,

consequentemente, para uma menor incidéncia de erros nos projetos desenvolvidos.

3 CONCLUSAO

Embora se reconhega o recente avanco ocorrido na area de infraestrutura do COMAER,
pela publicacao da ICA 86-2/2022, a Forca ainda enfrenta uma desafiadora realidade, a elevada
incidéncia de erros nos projetos de engenharia, que culminam na celebracdo de grande
quantidade de aditivos contratuais, em entraves de replanejamento e aumento de custos, no
atraso da execug¢do, ou mesmo na possiblidade de paralisagao ou configuragdo de inexecugao
parcial das obras e servicos de engenharia. Para o enfrentamento desse cenario, defende-se a
participacdo de ao menos um projetista de nivel sénior nos projetos desenvolvidos pelos
SERINFRA.

Por meio da Confrontagdo Construtiva, e da Espiral do Conhecimento, fendmenos
descritos pela teoria da GC, o aporte de conhecimentos tacitos e explicitos que os profissionais
de nivel sénior propiciam as equipes de projeto as capacitam em desenvolver solucdes criativas
frente a demandas complexas, prevenindo que a implantacdo forcada de solugdes convencionais
inadequadas aos casos concretos, redundem em concepgdes erroneas e em falhas de projeto.

Por outro lado, a participacao desses profissionais contribui individual e coletivamente
para o aumento da maturidade dessas equipes. Ao distribuir seu conhecimento e as ligdes
aprendidas entre os parceiros de trabalho, o desempenho das equipes de projeto € aperfeicoado,
proporcionando uma maior qualidade das entregas e uma menor incidéncia de erros nos projetos
desenvolvidos.

Desse modo, ao contar com profissionais de nivel sénior, as equipes de projeto dos
SERINFRA nao s6 estardo mais aptas a atender, de forma eficaz, as demandas de infraestrutura
das organizagdes militares dentro de sua area de responsabilidade, como passariam a contribuir
para a racionalizacdo da utilizagdo dos recursos publicos destinados a area de infraestrutura,
diminuindo a ocorréncia de obras atrasadas e inacabadas e, em ultima instancia, contribuindo
para o atingimento de um dos objetivos estratégicos da Forca, que € o de prover a infraestrutura

operacional e administrativa essenciais a consecu¢ao de suas atividades fim.
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