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RESUMO

O objetivo do presente trabalho é analisar em que medida a educagéo corporativa contribui
para a profissionalizagado dos militares da linha bélica do Exército Brasileiro (EB) através dos
cursos de especializagdo. Observou-se, principalmente, a capacitagédo continua dos efetivos
de Oficiais de carreira do Exército Brasileiro (EB). Desenvolveu-se uma pesquisa quantitativa
no intuito de testar as seguintes hipéteses: H,) Em que medida a capacitagéo (formagéo de
especialistas) contribui para o exercicio das fungdes nas Unidades do Exército; H,) Quanto do
pessoal recém capacitado através dos cursos de especializagdo e extensao € efetivamente
aplicado em areas que requerem as novas habilidades; e H,) Se o aproveitamento das
novas qualificagbes inicia- se imediatamente ap6s a conclusdo dos cursos e estagios, e
se ndo hé necessidade de atualizacdo de conhecimentos por afastamentos temporarios
da atividade. Também foi realizado um estudo de caso sobre o EB seguido de aplicagdo
de questionarios semi-estruturados para a populagdo n= 6.437. A amostra foi uma parcela
estratificada da populagéo, constituida por n = 1696 que permitiu um nivel de significancia p
< 0,05. O Teste de Igualdade de duas Propor¢cées, ANOVA, o estabelecimento do intervalo
de Confiancga (IC) e do p — valor foram utilizados a fim de validar os dados. A Comparagéo
Multipla de Tukey (post hoc) e a correlagdo de Pearson (r) também foram empregados no
intuito de verificar a relacdo entre fatores e/ou entre perguntas. Através da literatura, foi
verificado que o EB realiza Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH), utilizando-se
da Educacgéo Corporativa, e dos processos de Aprendizagem Organizacional, tendo como
base o Comprometimento Organizacional, fundamentos que permitem manter a instituicdo
atualizada em relagdo a outros Exércitos. O questionario buscou elucidar questdes relativas
ao aproveitamento do pessoal capacitado, a relevancia e qualidade dos cursos oferecidos
pelo EB e as motivagdes que levam os profissionais das armas a buscarem os cursos de
especializacdo e aperfeicoamento. Observou-se, por exemplo que o aspecto financeiro
nao se constitui um fator de extrema relevancia para o profissional, denotando que valores
intrinsecos atinentes a formagéao do militar e sua vocagdo imperam nesse sentido.

PALAVRAS-CHAVE: Educacéo Corporativa; Aprendizagem Organizacional;
Comprometimento Organizacional; Capacitacdo; Gestéo Estratégica de Recursos Humanos.




ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the extent to which corporate education contributes to
the professionalization of the military of the Brazilian Army (EB) war line through specialization
courses. It was observed, mainly, the continuous training of the Brazilian Army’s professional
staff (EB). A quantitative research was developed in order to test the following hypotheses: H,:
To what extent the training (training of specialists) contributes to the exercise of the functions
in the Army Units; H,: How much of the newly trained staff through the specialization and
extension courses is effectively applied in areas that require the new skills; And H,: If the use of
the new qualifications begins immediately after the completion of the courses and internships,
and if there is no need to update knowledge by temporary withdrawals of the activity. A case
study on EB was also carried out followed by the application of semi-structured questionnaires
for the population n = 6437. The sample was a stratified portion of the population, consisting
of n= 1696 that allowed a level of significance p <0.05. The Equality Test of Two Proportions,
ANOVA, establishment of the Confidence Interval (Cl) and p - value were used in order to
validate the data. The Tukey Multiple Comparison (post hoc) and the Pearson (r) correlation
were also used to verify the relationship between factors and / or between questions. Through
the literature, it was verified that EB carries out Strategic Human Resource Management
(SHRM), using Corporate Education, and Organizational Learning processes, based on
Organizational Commitment, foundations that allow the institution to be updated in relation to
other Armies. The questionnaire sought to elucidate questions related to the use of the trained
personnel, the relevance and quality of the courses offered by the EB, and the motivations
that lead the professionals of the arms to seek the courses of specialization and improvement.
It was observed, for example, that the financial aspect does not constitute a factor of extreme
relevance for the professional, denoting that intrinsic values pertaining to the formation of the
military and its vocation prevail in that sense.

KEYWORDS: Corporate Education; Organizational Learning; Organizational Commitment;
Training; Strategic Management of Human Resources.



INTRODUCAO

A crise econdmica mundial de 2008 evidenciou a necessidade de adaptagéo e de
adequacao a novas tendéncias de tratamento com o erario nacional assim como dos recursos
financeiros, materiais e humanos nas empresas e instituicoes (NIJSSEN; PAAUWE, 2012).
Resultante das pressdes sociais que 0s governantes e gestores passaram a enfrentar na
busca de solu¢des pragmaticas a fim de restabelecer as economias ou mesmo conduzir
ao estado pré-crise (DE ARAUJO VASCONCELOS et al., 2013), novos processos foram
adotados na sistematica orgamentaria das grandes economias mundiais, uma vez que a
austeridade se tornou o centro dos debates no &mago de suas sociedades. Tal situacéo
pode ser observada na Unido Européia (UE) e em paises como os Estados Unidos, Canada
e Japao e nos emergente Brasil, México, Russia, india e China.

Politicas de austeridade fiscal e gestao eficiente da “coisa publica” foram a época, e
ainda séo, alvo da opinido publica, da imprensa e da militAncia de partidos politicos. Neste
cenario, particularmente no Brasil, o planejamento estratégico € necessario para execugao
presente e futura das despesas governamentais, em conformidade com o orgamento anual
de que dispbe o pais.

Nesse contexto, as Forcas Armadas Brasileiras (FFAA), em especial o Exército (EB),
tem acompanhado as transformacgdes do cenario internacional pés-Guerra Fria a exemplo
dos estudos de Buzan e Hansen (2012), na busca continua de adaptagdo ao contexto
contemporaneo. O EB néo se furtou as tendéncias globais que outras FFAA seguiam,
adaptando-se doutrinariamente aos modelos multidimensionais de conflito, compostos de
doutrinas de emprego no amplo espectro, e também da transformacdo de processos de
gestdo que notoriamente infletem sobre o panorama nacional.

Observa-se que essas transformagdes no EB se encontram alicergadas em teorias
de gestao empresarial focadas em analise e melhorias de processos, no desempenho € nas
competéncias de seus recursos humanos (WOOD JR, 1992; MEISTER, 1994; MORGAN;
BERGAMINI, 1996). Tais teorias marcaram o final do século XX e definem o século XXI
como a era do conhecimento, evoluindo para novos pressupostos subjacentes com foco
na dimensdo humana dos conflitos, gestdo do conhecimento e gestdo de inteligéncia
(MEISTER, 2000; FLEURY; OLIVEIRA, 2002; EBOLI, 2004; AMARAL et. al, 2008; ZHENG
et al, 2010; BRASIL, 2014b).

Embora as supracitadas mudangas aparentem ser resultado de medidas recentes,
o marco temporal que baliza o inicio e o desenvolvimento do processo de transformacéo
das FFAA brasileiras esta vinculado a criagdo do Ministério da Defesa em 1999', momento
que caracterizou uma nova fase no planejando estratégico do orcamento das Forcas
Singulares? componentes do Ministério da Defesa (MD) (OLIVEIRA, 2009).

1 Para maiores informag6es sobre o Ministério da Defesa vide: www.defesa.gov.br
2 As Forcas Armadas Brasileiras (FFAA) sdo compostas por trés Forgcas Singulares: Marinha do Brasil (MB), Exército

Brasileiro (EB), e For¢a Aérea Brasileira (FAB).
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Tal processo de planejamento se refere a distribuicdo de recursos federais destinados
a Defesa, uma vez que o Ministro de Estado passou a exercer a articulagéo politica junto
aos Poderes da Unido. Essa medida permitiu que os chefes militares dedicassem seu
tempo ao planejamento estratégico de suas forgas, com énfase nas atividades de preparo
e emprego, nos moldes de paises desenvolvidos como Estados Unidos, Reino Unido,
Franca, Espanha e Alemanha, entre outros (OLIVEIRA, 2005; FUCCILLE, 2006).

Notoriamente esse aporte financeiro entre as Forgas Singulares e para as FFAA
como um todo € buscado dentro do possivel em deliberagdes junto ao Congresso Nacional,
com base em estudos e projetos. Tal pleito sofre a concorréncia com outros Ministérios,
Secretarias e Gabinetes nacionais, sob diversos interesses partidarios ou mesmo contra
politicas de Governo. Ainda ocorre que esse aporte € vinculado a premissas de planejamento
macroeconOmico, sujeito a votacao pelo préprio Poder Legislativo Federal antes do inicio
do ano fiscal, conhecido como Lei Orgcamentaria Anual (LOA)3.

Deste modo, o EB busca adequar gastos e viabilizar seus projetos internos, no
ambito dos objetivos estratégicos*e operacionais em um cenario globalizado, dindmico
e incerto (LELOUCHE, 1992; MAFRA, 2006; LELLOUCHE 1992 apud MOREIRA, 2010).
Para atingir um alto grau de operatividade e de dissuasdo, o EB desenvolve a qualificacdo
de seus quadros, priorizando cursos de especializagédo e extensdo para os profissionais de
carreira. Com seus cursos, o EB ao tempo em que qualifica profissionais das linhas técnica,
de saude e o efetivo de temporarios, prepara também seus quadros para o combate com o
aprimoramento de suas qualidades e capacita¢des (BRASIL, 2012).

Essa adaptacdo no ambiente governamental brasileiro decorrente da era da
informacéo reflete a exigéncia do mercado para que haja profissionais cada vez mais
qualificados para atuar em distintas areas. As especializagdes sdo cada vez mais requeridas
para que as instituicdes enfrentem cenarios imprevisiveis. Sendo assim e de modo similar
ao que ocorre nas corporacdes, as capacidades dos militares lapidadas pelas distintas
especializagbes, permite adaptar o Exército Brasileiro para atender as demandas da era da

informacao nos distintos cenarios em que atua ou que pode atuar.

3 ALei Orcamentaria Anual (LOA) define as prioridades contidas no PPA e as metas que deverdo ser atingidas naquele
ano. Disciplina todas as agdes do Governo Federal. Nenhuma despesa publica pode ser executada fora do Orcamento,
mas nem tudo é feito pelo Governo Federal. No Congresso, deputados e senadores discutem, na Comissao Mista de
Planos, Orgcamentos Publicos e Fiscalizacdo, a proposta enviada pelo Executivo, fazem as modificagdes que julgam
necessarias por meio das emendas e votam o projeto. Depois de aprovado, o projeto é sancionado pelo Presidente da
Republica e se transforma em Lei. Disponivel em: www.orcamentofederal.gov.br

4 Portaria N° 1.507, de 15 Dez 2014 aprovou o Plano Estratégico do Exército (PEEx) 2016-2019, cujo objetivo é con-
solidar mais uma etapa do Processo de Transformagao do Exército no que tange ao estabelecimento de uma “NOVA
DOUTRINA, com emprego de produtos de defesa tecnologicamente avangados, profissionais altamente capacitados e
motivados para que o Exército enfrente, com os meios adequados, os desafios do século XXI, respaldando as decisdes

soberanas do Brasil no cenario internacional” (BRASILEIRO, 2014, p. 3).
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11 OBJETIVO GERAL

Analisar em que medida a educagéo corporativa contribui para a profissionalizagédo
dos militares da linha bélica do Exército Brasileiro.

21 OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Investigar como a formacgéo de especialista pelo EB contribui para o exercicio
das funcdes na linha bélica;

+ Verificar em que medida o pessoal recém-capacitado através dos cursos de
especializacido e extensao é efetivamente aplicado em areas que requerem as
novas habilidades dentro das OM do Exército;

» Analisar se os cursos de especializacdo contribuem para o desenvolvimento de
uma cultura organizacional focada no auto aperfeicoamento das competéncias
individuais e coletivas;

+ ldentificar se o aproveitamento das novas qualificacdes inicia-se imediatamente
apo6s a conclusdo dos cursos e estagios;

»  Averiguar os motivos que conduzem o militar da linha bélica a buscar a espe-
cializagéo dentro do EB.

31 HIPOTESES

H, : Em que medida a capacitagdo (formagéo de especialistas) contribui para o
exercicio das fungdes nas Unidades do Exército;

H, : Quanto do pessoal recém capacitado atraves dos cursos de especializagéo e
extensdo é efetivamente aplicado em areas que requerem as novas habilidades.

H, : Verificar se o aproveitamento das novas qualificagGes inicia-se imediatamente
apo6s a concluséo dos cursos e estagios, e se ndo ha necessidade de atualizagédo de
conhecimentos por afastamentos temporarios da atividade.

41 DELIMITACAO DA PESQUISA

O trabalho de cunho quantitativo &€ composto por uma pesquisa descritiva
(classificag@o segundo objetivos), concebido através de um estudo de caso (procedimento
técnico) associado a uma pesquisa de campo sobre referenciais tedricos e sobre uma
amostra da populagéo composta por oficiais superiores e intermediarios aperfeicoados da
linha bélica (de carreira) em atividade no Exército Brasileiro das turmas de formagéo na
AMAN de 1988 até 2005.

O universo da populacdo consiste no efetivo de militares em servigo ativo nessas

Introducao



turmas de formacgéo, totalizando 6.437 oficiais no més de novembro de 2016. Foram
excluidos os capitdes sem curso de aperfeicoamento e oficiais subalternos em virtude de
ainda nao abrangerem o universo considerado que ja finalizou o periodo de realizagédo de
cursos de especializagéo dos ciclos iniciais da carreira, ainda podendo realiza-los. Também
néo foram investigadas as pracas, pois possuem ciclos de estudo distintos e ndo constituem
objeto de estudo neste escopo.

As limitacbes da presente pesquisa se evidenciam na impossibilidade de conseguir
uma quantidade amostral de significancia superior a 95%, em virtude da dificuldade de
obtencdo de enderecos eletrénicos dos individuos da amostra. Outro aspecto nesse
sentido consistiu na volicdo em participar do estudo, na possibilidade de obtencdo de
dados fidedignos em relagédo aos efetivos de concludentes de curso e sua aplicagdo, bem
como a veracidade das respostas colhidas tendo em vista a aceitabilidade e os marcos
temporais dos questionamentos. Isso porque o instrumento de coleta de dados utilizado
foi baseado em uma plataforma digital, contou com escalas de percepcéao por parte dos
individuos e também com a idoneidade no processo de preenchimento, sem os quais o
desenvolvimento do trabalho se tornaria inviavel.

51 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA PARA CIENCIAS MILITARES E ESTUDOS
DA DEFESA

A Gestéo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) esta relacionada aos aspectos
motivacionais no ambiente laboral bem como aos fatores externos a organizagéo, tais
como a influéncia do mercado de trabalho; clima organizacional e aprendizagem; satisfacao
no trabalho; sexo; nivel educacional; motivagéo; treinamento e desenvolvimento, entre
outros. No entanto, estudos complexos associando efeitos de treinamento (aprendizagem
formal) com desempenhos dos individuos e das organizagdes sdo escassos na literatura
cientifica(LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013).

Freitas-Dias e Albuquerque (2014) identificaram a viabilidade de mensuragdo de
resultados no que tange a investimentos em Educacdo Corporativa (EC). Embora haja
limitacdes apontadas pelos autores, tais como as que tangem a especificidade de cada
empresa ou setor, uma possibilidade a medir sdo os impactos das ac¢des educacionais
sobre as pessoas integrantes da corporagéo. Outra possibilidade constitui-se na avaliagéo
dos impactos de tais acdes na organizagéo.

No entanto, quando se trata do EB, analisar a eficacia dos investimentos em EC
torna-se algo desafiador, uma vez que ndo existe nenhum estudo correlato nesse sentido
na academia. Por isso, a realizacdo do presente estudo se torna relevante, pois a partir
dele muitos aspectos da GERH, relacionados a EC, Aprendizagem Organizacional (AO)

e comprometimento organizacional passam a ser compreendidos como fendémenos



interdependentes.

O estudo evidenciou alguns aspectos da area de gestdo estratégica de recursos
humanos da Forca Terrestre para capacitar seus quadros de Oficiais através da Educacao
Corporativa, e buscou comparar a estrutura vigente com gestées exercidas em outras
entidades publicas e privadas.A pesquisa proporcionou estabelecer o panorama atual da
gestéo de recursos humanos (GRH) alocados para capacitagéo profissional de militares da
linha de ensino bélica do EB, particularmente compreendidos no circulo de Oficiais. Também
identificou eventuais oportunidades de melhoria e necessidades de aprofundamento no
estudo dos processos de distribuicdo de vagas para formacado de especialistas dentro do
processo de transformacgéo do EB. Ainda possibilitou visualizar um perfil sobre a gestao da
capacitagcéo de especialistas da linha bélica.

Por fim, cabe salientar que durante o desenvolvimento da pesquisa foramidentificadas
novas possibilidades de estudos interdisciplinares, uma vez que o assunto € amplo, inédito
e requer distintas formas de abordagem para que seja tragada uma epistemologia sobre o
tema para a area militar.

61 METODOLOGIA

O enfoque metodoldgico do trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa quali-
quantitativa, na qual se aplicou uma pesquisa descritiva (classificagdo segundo objetivos),
através de um estudo de caso (procedimento técnico).Foi também realizada uma pesquisa
bibliografica e documental. Na sequéncia utilizaram-se questionarios semi-estruturados
(instrumento de coleta de dados).ApOs a aplicacdo desse instrumento,tabularam-se os
resultados e aplicou-se o tratamento estatistico adequado a fim de estabelecer parametros
que permitiram analisar e comparar os resultados da coleta de dados.

6.1 Populacdo, Amostra, Instrumentos e Materiais

Foi considerada como populagéo o efetivo de oficiais superiores e intermediarios
aperfeicoados® da linha bélica em atividade no Exército Brasileiro das turmas de formagéo
na AMAN a partir do ano de 1988 até a do ano de 2005. Tal corte temporal permite analisar
a pertinéncia ou ndo da aplicabilidade da Educagéo Corporativa neste universo.

A amostra adotada foi o percentual estratificado aleatoriamente da populagcéo que
consiste em um universo de 6.437 individuos, considerando-se os circulos de Oficiais
Superiores e Intermediarios aperfeicoados que foram proporcionalmente representados, a
fim de obter um nivel de confiabilidade p < 0,05, ou seja, uma amostra de 377 individuos
escolhida aleatoriamente, e com erro amostral estimado em 5% (FIELD, 2009; SANTOS,
2016).

5 Oficiais aperfeicoados sdo aqueles que possuem nivel de pos-graduagéo latu senso. Esses militares normalmente

cursam essa especializagdo até os trés primeiros anos do posto de Capitéo.



Foi utilizado um questionario estruturado a fim de obter respostas ao problema,
por intermédio de um banco de dados eletrénico vinculado a um sitio eletrénico (do tipo
pesquisa em tempo real) para tabulagéo inicial® e analise descritiva, sendo posteriormente
aplicado tratamento estatistico via softwares SPSS V.20, Minitab 16, e Microsoft Excel 10,

para analise estatistica.

Para a realizagdo dos testes estatisticos foram selecionados ANOVA, o teste de
Igualdade de duas Propor¢des, a Comparagdo Multipla de Tukey (Post Hoc), a Correlagéo
de Pearson (), o intervalo de confianga para a média (que foram construidos com 95%
de confianca estatistica) e o estabelecimento do p — valor. Por fim, foi estabelecido o erro
estatistico para as analises de 0,05 (5%).

Testes estatisticos paramétricos foram utilizados, pois os dados coletados sao
quantitativos e continuos. Além disso se dispGe uma amostragem superior a 30 sujeitos,
o que pelo Teorema do Limite Central garante que a distribuicdo tende a uma distribuicao
Normal. Desta forma, ndo houve a necessidade de testar a normalidade dos residuos e se
utilizou diretamente testes paramétricos, pois estes sdo testes mais confiaveis em relagédo
aos testes ndo paramétricos.

6.2 Coleta do referencial bibliografico sobre Educacao Corporativa e
Aprendizagem Organizacional

Para o desenvolvimento do estudo, a obtencdo das fontes do referencial tedrico,
especificamente o que compds o Capitulo 2, foi executada a partir da Biblioteca Mario
Henrique Simonsen, da Fundacgéo Getulio Vargas (FGV) do Rio de Janeiro.

Através da base de dados disponivel no Portal CAPES, no site do Editor, ou em
estacdo de trabalho local, foram consultadas 30 bases catalogadas nacionais e estrangeiras
na area de Gestao e Negbcios e 25 bases nacionais e estrangeiras na area de Educacéo.
Entre elas destacam-se os seguintes portais e sites: Emerald, JSTOR, Routledge, Science
Direct, Scielo, Scopus, Peridodicos CAPES, ANPAD, Repositorio Digital FGV, Thomson
Reuters, EBSCO-ASP.

Inicialmente foi utilizado o termo “Educagédo Corporativa” (POR) com a opg¢éo de
mostrar somente itens com texto integral na busca por toda base de dados do acervo
académico da FGV, tendo sido encontrados no catalogo 4.564 resultados. Ao refinar a
busca, limitando-se a “resultados analisados por pares”, as ocorréncias reduziram para
2.190.

Delimitando a busca com o corte temporal entre os anos de 2010 até 14 de outubro
de 2016,as ocorréncias diminuiram para 1.923. Entre os 310 resultados mais relevantes,
elencados pelo proéprio sistema, dentro da disciplina de “Educagao”, “Negécios e Gestao”,
foram selecionados 15 artigos.

6 Confira em: www.onlinepesquisa.com.
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O critério de inclusao estabelecido foi de artigos publicados em Revistas com o
“Qualis” minimo “B2”, identificados paralelamente através da base de dados da Plataforma
Sucupira e/ou no portal Scimago mediante fator de impacto SJR. Também foi utilizada a
leitura dos resumos, sendo selecionados os artigos que apresentaram uma abordagem
referente a empresas grandes estruturadas em varias cidades ou paises, ou que também
apresentassem resultados sobre a implantagé@o de processos e consequéncias da Educacéo

Corporativa em suas organizagdes, instituicbes ou empresas.

Para busca em outros idiomas foram utilizados os seguintes termos: a) Corporate
Education (ING); b) I'éducation corporatif (FRA); e c¢) educacion corporativa (ESP);com
a opg¢ao de mostrar somente itens com texto integral na busca por todo o acervo
académico da FGV, tendo sido encontrados no catalogo 2.459.208 (ING), 17.348 (FRA) e
16.458 (ESP) resultados, respectivamente. Ao refinar a busca, limitando-se a “resultados
analisados por pares”, as ocorréncias reduziram para 584.174 (ING), 16.458 (FRA) e 3.072
(ESP). Delimitando a busca nos anos de 2010 até 14 de outubro de 2016, e levando-se
em consideracdo apenas os artigos contidos nas disciplinas de “Educacgao”, “Negbcios
e Gestéo”, apresentados pelo sistema eletronico constante no catalogo dos repositérios
da FGV as ocorréncias diminuiram para 222.341 (ING), 219 (FRA) e 2.184 (ESP). Em
vista do elevado numero de publicagbes no idioma inglés, foi adicionado outro filtro, o
de publicagbes originais no idioma inglés, reduzindo para 218.375 (ING) ocorréncias. O
mesmo processo foi adotado para os textos em lingua francesa e espanhola, sendo os
primeiros reduzidos para 57 ocorréncias, que posteriormente foram diminuidas para 42
(FRA) uma vez que o sistema identificou resultados duplicados, e os de espanhol atingiram
1.287 (ESP) resultados.

Em virtude da manutengdo de um alto numero de resultados no idioma inglés,
novo filtro foi aplicado, tendo sido estabelecidos parametros relacionados a pesquisas em
Recursos Humanos, o que foi balizado pelos periddicos relacionados a “international journal
of human resource management’, chegando a uma delimitagédo de 1.075 (ING) resultados.
Destes, entre os 350 resultados mais relevantes elencados pelo sistema eletrénico
constante no catalogo dos repositérios da FGV, dentro das areas do conhecimento de

“Educacédo” e “Negbcios e Gestao”, foram selecionados 22 artigos.

O critério de incluséo foram artigos de periodicos publicados em Revistas com fator
de impacto (H index) no Scimago Journal & Country Rank (SJR) no ano de 2015, e a
leitura dos resumos que apresentaram uma abordagem referente a empresas grandes
estruturadas em varias cidades ou paises, ou que também apresentassem resultados
sobre a implantagéo de processos e consequéncias da Educacdo Corporativa em suas
organizagdes, instituicbes ou empresas.

Entre os 42 resultados encontrados em francés, apds a leitura dos resumos

observou-se que nenhum deles apresentava uma abordagem referentes a empresas



grandes estruturadas em varias cidades ou paises. Ndo se verificou nenhum que
abordasse a implantacdo de processos e consequéncias da Educacédo Corporativa em

suas organizacdes, instituicbes ou empresas.

No idioma espanhol em virtude do alto nimero de resultados, optou-se por
selecionar os textos originais em lingua espanhola, descartando-se suas variantes como
o castelhano e o cataldo, chegando ao numero de 431 (ESP) resultados. Destes, entre os
350 resultados mais relevantes, dentro da disciplina de “Educacgéo”, “Negécios e Gestao”,
foram selecionados 11 artigos, de modo anéalogo ao critério utilizado para os selecionados
no idioma inglés.

Outro termo utilizado na busca foi “Aprendizagem Organizacional” (POR),
“Organizational Learning” (ING), “L’apprentissage organisationnel(FRA), “El aprendizaje
organizacional” (ESP),também com a opg¢édo de mostrar somente itens com texto integral
na busca por todo o acervo académico da FGV, tendo sido encontrados no catalogo
respectivamente 9.719 (POR), 1.469.533 (ING), 5.846 (FRA), e 12.806 (ESP) resultados.

Ao refinar a busca, limitando-se a “artigos analisados por pares”, as ocorréncias
reduziram para 5.259 (POR), 761.207 (ING), 3.561 (FRA) e 5.971 (ESP) e delimitando
o corte temporal entre os anos de 2010 até o dia 14 de outubro de 2016, as ocorréncias
diminuiram para 4.145 (POR), 327.678 (ING), 1.972 (FRA), 3.815 (ESP). Em vista o elevado
nuamero de publicagbes no idioma inglés, francés e espanhol foi adicionado outro filtro, a
lingua original da publicagdo. Com isso as ocorréncias cairam para 319.026 (ING), 1.581
(FRA), e 2.216 (ESP).

Novo filtro foi aplicado, visando delimitar a area de estudo, nas areas de conhecimento
em “Educacao” e “Negbcios e Gestédo”, diminuindo os resultados para 2.369 (POR), 154.305
(ING), 1.430 (FRA), e 1.687 (ESP). Desses foram excluidos 200 resultados do idioma
francés por duplicidade, somando ao final 1.230 (FRA) itens. Também foram eliminados
747 itens que se apresentavam nas variantes do idioma espanhol, o que resultou em 940
(ESP) nesse idioma.

Uma vez que o numero de ocorréncias no idioma inglés ainda se apresentava
consideravel, e havendo a possibilidade de estabelecer novos par&metros relacionados
a pesquisas em Recursos Humanos, estabeleceu-se o critério de pesquisa em Periddicos
relacionados ao “international journal of human resource management’, “journal of business
research’, “academy of management jornal’, “strategic management jornal’, chegando-se
a uma delimitacdo de respectivamente 1.178, 1.193, 920 e 866 ocorréncias, totalizando
4.157 (ING) resultados.

Entre os 100 resultados mais relevantes de cada um dos quatro periddicos
supracitados no idioma inglés (total de 400), foram selecionados 23 artigos, tendo como
critério de incluséo os artigos de periodicos publicados em Revistas com fator de impacto



(H index) no Scimago Journal & Country Rank (SJR) no ano de 2015, seguindo 0s mesmos
moldes de leitura j& mencionada.

Entre os 350 resultados mais relevantes, apresentados pelo sistema eletrénico
constante no catalogo dos repositérios da FGV, no idioma portugués (POR) foram
selecionados 17 artigos. O critério de inclusdo adotado foi de artigos de periodicos
publicados em Revistas com o “Qualis” minimo “B2”, identificados na base de dados da
Plataforma Sucupira e/ou com fator de impacto no SJR, e a leitura dos resumos relacionados
a empresas ou instituicdes de porte, ou que também apresentassem resultados sobre a
implantagcéo de processos de EC.

Entre os 100 resultados mais relevantes no idioma francés, foram selecionados
trés artigos, seguindo os mesmos critérios de inclusdo do idioma inglés, uma vez que a
Plataforma Sucupira ndo contempla a classificagdo da gama de periédicos constantes do
SJR.Entre os 100 resultados mais relevantes no idioma espanhol, foram selecionados nove
artigos, seguindo os mesmos critérios de inclusédo do idioma inglés ou com classificagédo na
American Economic Association” (JEL) atual.

Abaixo seguem duas Tabelas resumindo os dados pesquisados qualitativamente

para composi¢do do Referencial Teérico:

a) Tabela 1 - Para os termos Educacao Corporativa (POR); Corporate Education
(ING); I'éducation corporatif (FRA); educacion corporativa (ESP), foram os seguintes

resultados:
Artigos area de
Idioma Artigos Revisado por  conhecimento Gestéo e Mais Selecédo de
encontrados pares Negécios Educagéo ; de relevantes Artigos

2010 a Out 2016

POR 4.564 2.190 1.923 310 15

ING 2.459.208 218.375 1.075* 350 22

FRA 17.348 297 219 42 0

ESP 16.458 3.072 431** 350 11

Total 2.497.578 223.934 3.648 1.052 48

* Incluido novo parametro “publicagdes no International journal of human resource
management’ distinto dos demais em virtude do alto nimero de ocorréncias

**Delimitacdo no idioma espanhol excluindo as publicagbes em castelhano

Tabela 1 — Pesquisa de Termos em Educacgéo Corporativa

7 Artigos em revistas de economia sdo geralmente classificados de acordo com o sistema originado pelo Journal of
Economic Literature (JEL). O JEL é publicado trimestralmente pelo American Economic Association (AEA) e contém
artigos de pesquisa e informagéo sobre livros publicados recentemente e dissertagbes. AEA mantém bases de dados
pesquisavel de artigo de jornal e citagdes do livro classificados por assunto codigos JEL. Site Oficial disponivel em:

<www.aeaweb.org>.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Journal_of_Economic_Literature
https://pt.wikipedia.org/wiki/Journal_of_Economic_Literature
https://pt.wikipedia.org/wiki/Journal_of_Economic_Literature
https://pt.wikipedia.org/wiki/American_Economic_Association
https://pt.wikipedia.org/wiki/American_Economic_Association
https://pt.wikipedia.org/wiki/American_Economic_Association
http://www.aeaweb.org/

b) Tabela 2 - Para os termos Aprendizagem Organizacional (POR); Organizational
Learning (ING); L'apprentissage organisationnel (FRA); El aprendizaje organizacional
(ESP), foram os seguintes resultados:

**Delimitacéo no idioma espanhol excluindo as publicagcbes em castelhano

*** Delimitag@o no ambito dos Periodicos relacionados ao “international journal of human
resource management”, “journal of business research”, “academy of management jornal”,
“strategic management jornal”

Tabela 2 — Pesquisa de Termos em Aprendizagem Organizacional

Para elaboragdo do Capitulo 3, uma vez que se identificou a necessidade de
complementar os dados associados a instituicAo Exército Brasileiro, e buscar mais
informag¢des sobre o panorama evolutivo das For¢gas Armadas em escala mundial, foi
utilizada em um primeiro momento a documentacdo base do Estado Brasileiro. Além
disso, outros dados da instituicdo Exército Brasileiro e de suas homologas mundiais foram
prospectados no Google Académico e em outros sites de busca de fontes abertas, incluindo
os sitios oficiais dessas instituicdes. Para isso, foram utilizados os termos “Transformacéo

no Exército”, “Gestao de Defesa” e “Gestdo de Recursos Humanos nas Forgas Armadas”.

6.3 Coleta de dados da amostra

A populacdo considerada é composta por 6.437 Oficiais de carreira da linha de
ensino bélica nos postos de Capitdo até o de Coronel em atividade no EB com o Curso
de Aperfeicoamento (p6s-graduacgédo profissional) concluida. Desta maneira, utilizando a
formula mostrada no anexo | para calcular o tamanho amostral com um erro de 5,0%, tém-
se uma amostragem minima de 377 sujeitos a serem submetidos ao questionario®.

ApOs a coleta das informacgdes foi identificada a distribuicdo da frequéncia relativa
(percentuais) do questiondrio através do Teste de Igualdade de Duas Proporgoes.
A Comparacéao Mdltipla de Tukey (Post Hoc) foi utilizada para comparar os grupos aos
pares. Nas analises inferenciais de comparagéo de médias foi utilizado o teste de ANOVA
(MAROCO, 2003; VIEIRA, 2004; FIELD, 2009).

8 Essa quantidade amostral foi definida conforme a metodologia expressa no anexo |, onde com base no Teorema do
Limite Central e a Leis dos Grandes NUumeros, esse tamanho amostral garante que andlises estatisticas serao fidedig-
nas (VIEIRA, 1991; MURRAY, 1993; JAIRO; MARTINS, 1996; BOLFARINE, 2005).



Em seguida a consulta no banco de dados do Departamento de Gestdo de
Pessoal®(DGP), a fim de localizar o enderego eletrénico dos componentes da amostra,
foi elaborado como instrumento de pesquisa (visando operacionalizar a coleta de dados
de campo) um questionario eletrdnico que inicialmente continha sete questbes. Foi
estabelecido o nUmero maximo de respostas (12 possibilidades) no caso de atendimento
do critério de inclusdo (possuir ao menos um curso de especializa¢do) e com possibilidade

de apenas uma resposta minima (caso o individuo néo possuisse curso de especializagdo).

Apbs a qualificagdo em 24 de agosto de 2016, o instrumento foi trabalhado visando
a expedicdo de um questionario piloto, tendo sido concluido no dia 5 de outubro. Este foi
retificado e alinhado com os objetivos especificos propostos com énfase nas respostas de
cada hipotese.

Um teste preliminar foi aplicado em uma amostra de 12 individuos, composta
exclusivamente por alunos do stricto sensu do Programa de P6s-Graduacédo em Ciéncias
Militares da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército, potenciais componentes do
universo da amostra final. O questionario inicial era composto por sete questbes objetivas,
sendo que as questdes de nimero 3,6 e 8 foram construidas com base em uma escala de
11, 11 e 5 itens tipo Lickert, respectivamente. Especificamente para a pergunta namero
8 ainda houve um desmembramento em seis variaveis motivacionais, mantendo-se para
cada uma a possibilidade de uma entre cinco op¢des na escala tipo Lickert.

Nas 48 horas seguintes a aplicagédo, oito individuos responderam. Comentérios
criticos de um dos respondentes suscitou a necessidade de inclusédo de uma nova pergunta
que se relacionaria com a percepcéo de pertinéncia do contetdo dos cursos em relacdo a
aplicacé@o na nova fungéo pelos Oficiais (Pergunta 6 do questionario final apresentado em

anexo).

Outro fato identificado no teste foi uma falha légica no algoritmo utilizado para
prosseguimento nas respostas. Um dos individuos reportou que no momento em que
marcou 0 (zero) na primeira questdo, foi encaminhado automaticamente para o final da

pesquisa. Esse problema foi solucionado na nova edi¢édo do questionario.

Apbs o teste inicial, o instrumento passou a conter oito questbes com 13
possibilidades de respostas maxima se o critério de inclusdo fosse atendido. Tornou- se
impositivo responder a pergunta anterior para passar a seguinte, com possibilidade de
apenas uma resposta minima (caso o individuo ndo possuisse curso de especializagéo),
sendo considerado pronto para aplicagdo em campo.

Ap6s o acerto, foi iniciada a preparagdo para utilizagdo do instrumento que
se constitui de um software de coleta de dados associado a uma plataforma de envio

de correio eletrbnico em massa, cujo nome é “Pesquisa On Line”. O questionario foi

9 Orgéo de Diregéo Setorial responsavel por gerenciar os recursos humanos no Exército Brasileiro.



encaminhado na noite de 15 de outubro (23h e 11min) para 6.006 individuos. Destes, foram
identificadas duas duplicidades, restando 6.004 de um universo total de 6.437 individuos,
caracterizando uma perda amostral inicial de 433 individuos (tal perda se deveu ao fato
dos enderecos eletronicos dos oficiais ndo terem sido encontrados). Dos 6.004 e-mails
enviados, de imediato 26 foram descartados como lixo e 5.978 seguiram. 222 mensagens
foram consideradas invalidas, “spam” ou indesejadas, restando 5.756 que deram entrada
em enderecos validos. Dois individuos reportaram com respostas automaticas que
estavam ausentes no periodo. Sendo assim, uma nova perda amostral de 248 individuos
se incrementou aos 433 iniciais, totalizando 681 individuos.

Tamanho da Amostra antes Motivo da perda amostral Perda
6.437 Sem endereco eletronico 433
6.004 Descartados como lixo 26
5.978 Considerados “spam” 222
5.756 Respostas automaticas de auséncia 2
5.754 N&o responderam 3.800
1.954 Nao responderam completamente 47
1.907 Recusaram-se a participar 2
N e e 1% 200
1.696 Total que respondeu completamente 0

Tabela 3 — Perda Amostral antes do contato com o instrumento

Da amostra inicial que recebeu e iniciou a resposta ao questionario, composta por
1.907 individuos, dois ndo concordaram em disponibilizar suas informagées para a pesquisa,
sendo excluidos automaticamente do universo pelo critério estabelecido no algoritmo do
questionario. Apenas 1.905 participantes responderam o questionario completo. Atenderam
os critérios de inclusédo 1.696 individuos contra 209 que nao atenderam. Tal amostragem
também permite uma andlise inicial quantitativa e qualitativa em novos estudos sobre as
condicionantes que levaram esse grupo a néo ter realizado um curso de especializacéo ao
longo da carreira.

O texto da mensagem de correio eletrdnico relativo ao convite para a participagao
na pesquisa continha a seguinte redagéo:

Bom dia, sou o Major Int Erick Cozzo BETAT de Souza da turma de 1997 da
AMAN, atualmente Mestrando do Programa de Pdés-Graduacdo em Ciéncias
Militares do Instituto Meira Mattos da ECEME, na linha Gestdo de Defesa
(Endereco do CV do pesquisador na Plataforma Lattes Endereco para acessar
este CV: http://lattes.cnpq.br/7361130169998522).


http://lattes.cnpq.br/7361130169998522)

Venho através deste solicitar ao Sr. a participacdo em uma pesquisa “on line”
composta de no maximo 8 questdes objetivas que ndo demandara mais de
3 minutos de atencé&o. Informo-vos que NAO é requisitado, nem necessério
(n&o ha espaco para tal), preencher dados pessoais quaisquer tais como
Identidade, telefone, CPF ou itens correlatos. Para contribuir o Sr. devera
acessar o link seguro disponibilizado impreterivelmente até o dia 25 de
outubro: Link da pesquisa: www.onlinepesquisa.com.

Ao final do prazo estipulado (25 de outubro de 2016), foram obtidos no total 1.954
questionarios, sendo 1.907 considerados completos contendo os que atendiam e os que
nado atendiam os critérios de inclusao, dois individuos que se recusaram a participar, 209
participantes que finalizaram o questionério na segunda pergunta ao responderem o termo
“0” que caracterizava sua exclusdo da amostra e 1.696 completos dentro da amostra (que
atendiam os critérios de inclus&o).Tal participa¢édo gerou o total de 24.477 respostas validas.

A analise dos dados teve inicio pelas estatisticas descritivas retiradas diretamente
do programa e com base nas variaveis de controle. Elas foram expressas em percentis,
média e desvio-padrao, sendo importantes para compreensao mais acurada dos resultados
do estudo. Posteriormente foram submetidas a tratamento estatistico. Para tal utilizou-se
0s programas ja citados na subsecéo Instrumentos e Materiais.

Para este estudo, a observagcdo ndo probabilistica precisa ser levada em conta
na leitura das analises, pois caso futuramente o estudo seja replicado através de outras
amostras ndo probabilisticas, talvez os resultados ndo sejam os mesmos, podendo ser
trabalhado outros cortes temporais em um estudo longitudinal mais abrangente, em virtude
de divergéncias geradas pelo conjunto amostral, que neste caso se torna Unico no ano de
2016.

O presente trabalho estéa estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro composto
pela presente Introdug¢édo e o Ultimo pelas Consideragdes Finais. O capitulo2, “O que é
Educacao Corporativa (EC)”, apresenta e analisa conceitos e definicdes relacionadas ao
assunto. Na sequéncia, o capitulo 3, “Educacé@o Corporativa no Exército Brasileiro (EB)”,
estabelece a relagcdo entre EC e sua aplicabilidade no EB. No capitulo 4, “Anélise dos
resultados”, sdo evidenciados, analisados e comparados os dados descritivos e estatisticos
com a literatura pesquisada.

Introducao


http://www.onlinepesquisa.com/

O QUE E EDUCAGAO CORPORATIVA

Educacdo Corporativa (EC) pode ser definida como o ato de aprendizagem que
permite que o trabalhador assimile novas idéias, competéncias e atitudes, incentivando seu
crescimento, desenvolvimento e capacidade de adaptar-se as demandas mercadolbgicas
(VIEIRA; FRANCISCO, 2012).

Allen (2002) ja aborda a EC como uma opg¢édo mais abrangente para formacgéo e
desenvolvimento de Recursos Humanos(RH), através da soma de todas as formas de
educacéo e de treinamento na organizagéo, e ainda por mostrar potenciais ferramentas
associadas a gestédo do conhecimento. No mesmo sentido Fleury e Fleury (2001) definem
a EC como um sistema de desenvolvimento de RH, direcionada pelas competéncias de
gestéo, cujo principal papel & de construir as competéncias organizacionais e humanas
elencadas como criticas para a viabilidade da estratégia de uma empresa.

Ainda com enfoque nos Recursos Humanos, na visdo de Eboli (2005), a Educacgéo
Corporativa € um sistema integrado e estratégico de educagdo, baseado na cultura
organizacional e alicercado na gestdo por competéncias, exigindo a participagdo ativa
dos lideres e dos gestores de RH para que sua ativagédo tenha sucesso. Tal enfoque é
coadunado e ampliado por Moscardini e Klein (2015), que conceitua uma EC como um
processo de educacgao profissional continua proporcionada pela organizagdo. Para esses
autores, a EC é um sistema que concilia conceitos de Gestao do Conhecimento, Gestédo
por Competéncias e Aprendizagem Organizacional (AO). A AO pode ser entendida como
“dindmica”; seu desenvolvimento ocorre individual, grupal ou institucionalmente.

A definicdo classica de Meister (2000) trata EC como uma estratégia para educar
clientes, fornecedores e comunidade, que tem como objetivo alinhar todos os envolvidos
para atingir as metas empresariais. Ela deve ser um processo continuo, e ndo um ou
poucos eventos pontuais, e impde planejamento prévio através de uma série de programas
educacionais.Isso se justifica uma vez que a EC consiste em processos que constituem
um sistema integrado, composto pela Gestdo do Conhecimento (GCon), Gestdo por
Competéncias (GComp) e Aprendizagem Organizacional. Esse sistema é um dos
facilitadores para que a AO ocorra de fato, transformando o conhecimento do individuo,
até entdo tacito, em conhecimento explicito presente na organizagdo (MEISTER, 2000;
FLEURY; OLIVEIRA, 2002; EBOLI, 2004; ZHENG et al, 2010).

Segundo Meister (2000),0 inicio da EC aconteceu no Instituto de Desenvolvimento
de Gestédo Jack Welch, na General Electric, em Nova lorque, em 1956, nos moldes de
treinamento conhecido como Universidade Corporativa (UC).Os aperfeicoamentos
permitiram com o tempo a multiplicacdo desse tipo de ensino em escala global. Hoje sua
presenca se identifica no Canada, Europa, China e América Latina, onde, particularmente no
Brasil, encontram-se unidades de UC que contribuem para o desenvolvimento da Educagéo
Corporativa, como as seguintes: Motorola, BankBoston, Algar, Brahma, McDonalds, Accor,

O que é educacao corporativa “



Amil, Datasul, llycafé, entre outras (ALPERSTEDT,2001).

A UC se configurou com base nos modelos de Gestdo de Recursos Humanos
estabelecidos por Taylor' e Ford? (Tailorismo e Fordismo) (WOOD JR, 1992), cujo foco em
aperfeicoamento de métodos e processos ainda rudimentares,vislumbrava simplesmente
a producdo e a garantia de maiores lucros as empresas (MEISTER, 1994). Entretanto,
tal modelo nédo foi — e nem é — o Unico promotor da EC, uma vez que 0s processos que
Ihe compbe s&o mais abrangentes, interdependentes, suscetiveis a fatores internos e
externos a empresa, e transcendem paradigmas organizacionais (ALPERSTEDT, 2001;
ALLEN, 2002; EBOLI, 2004; PACHECO, 2009; FLEURY, 2002; ANTONELLO; GODOQY,
2010; LARENTIS et al, 2011; VIEIRA; FRANCISCO, 2012; LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013;
WEYMER et al., 2014; MAZZOLA et al, 2016).

A misséo da Educacéo Corporativa € “formar e desenvolver os talentos na gestéo dos
negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geragéo, assimilagéo,
difuséo e aplicacao), por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua” (EBOLI,
2004, p. 48). Pacheco et al. (2009) completam esse conceito de missdo, agregando que
visdo, valores, objetivos e metas claramente definidos, indicam que a Educagéo Corporativa
tem como objetivo a estratégia do negécio, visando as necessidades dos trabalhadores e
da empresa a fim de garantir que tais metas estabelecidas sejam alcancadas.

O objetivo de qualquer programa de EC é a expansdo das competéncias basicas
laborais e do capital intelectual da organizagdo. Sendo assim, a EC se fundamenta em
uma perspectiva holistica nas empresas onde se encontra; seu objetivo é criar uma nova
cultura, onde a educacgéo é um processo inerente a qualquer forma de labor, em qualquer
nivel da instituicdo a fim de obter uma competéncia coletiva (VIEIRA; FRANCISCO, 2012;
WANG et al., 2012; LIMA; SILVA, 2015).

Por outro lado, a expanséo de competéncias indiretamente implica em uma mudanca
cultural e de atitude por parte dos colaboradores envolvidos no processo. Tal transformacéo
€ condicionante para que haja uma compreenséo sobre a verdadeira relagéo entre EC e
as estratégias da organizacdo (MACNAMARA et. al, 2012; VIEIRA; FRANCISCO, 2012).

1 Frederick Winslow Taylor (1856 —1915) desenvolveu um conjunto de métodos para a produgéo industrial que consiste
em um sistema de divisdo do trabalho e especializagao do operario em uma sétarefa.Ofuncionarioapenasexercesuafun-
cao/tarefa em um menor tempo possivel durante o processo produtivo, ndo havendo necessidade de conhecimento
da forma de obter o resultado final. Aperfeicoou a divisao técnica do trabalho, em raz&o do conhecimento do processo
produtivo ficar sob responsabilidade Unica do gerente, que também fiscalizava o tempo destinado a cada etapa dos
processos e ainda padronizar a realizagcdo de atividades simples e repetitivas.

2 HenryFord(1863-1947) desenvolveu o sistema de organizagdo do trabalho industrial denominado fordismo caracte-
rizado pela introdugéo das linhas de montagem. Nela cada operério ficava em um determinado local realizando uma
tarefa especifica, ao passo que o produto fabricado (no caso o automével) se deslocava pelo interior da fabrica em
uma esteira. O funcionario se especializava em apenas uma etapa do processo produtivo e repetia a mesma atividade
durante toda a jornada de trabalho, alienando-se fisica e psicologicamente, sem ter nogdo do processo produtivo no
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EDUCACAO CORPORATIVA NA INICIATIVA PRIVADA

A ideia de Educacédo Corporativa se apresenta como uma ferramenta eficaz para
o direcionamento das estratégias organizacionais por intermédio do desenvolvimento de
talentos humanos, segundo Vieira e Francisco (2012). Historicamente esse papel era
exercido pelos antigos departamentos de Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo
(TD&E ou T&D), que com o advento da EC tornaram- se anacrénicos, sendo substituidos
pela nova estratégia. Essa transicao permitiu vantagem competitiva no que tange a aquisicao
de conhecimentos, mesmo ainda havendo programas de T&D vinculados a Aprendizagem
Organizacional (AO), pois ela é parte de um construto de EC (ABBAD; MOURAO, 2012;
FERREIRA; ABBAD, 2014; CARVALHO, 2015).

Meister (2000) e Macnamara et al. (2012) enfatizam que as escolas corporativas do
setor privado realizam dois tipos de agdes na busca pela vantagem competitiva: a) agbes
de treinamento formal de funcionarios sobre valores, crengas e cultura da organizagéo a fim
de que todos compreendam o que torna sua empresa especial e permita o desenvolvimento
de comportamentos para incorporar e vivenciar os valores requeridos pela instituicéo; e b)
acoes sobre as competéncias basicas do ambiente de negécios. Em suma, os funcionarios
devem aprender uns com os outros e compartilhar o conhecimento para solucionar os
problemas reais, devem aprender fazendo.

Nesse sentido, Vieira e Francisco (2012) e Oliveira et. al. (2016) discorrem que para
desenvolver a EC as peculiaridades de cada empresa, 6rgdo ou instituicdo, devem ser
identificadas pois, ndo ha uma féormula comum capaz de conduzir a implantac¢do dela tendo
como base um modelo de sucesso. Entretanto, os autores indicam que ha uma sequéncia
I6gica para que haja a estruturagédo e implementagéo da EC na organizagao.

Os ambientes de aprendizagem na EC sé@o o verdadeiro diferencial pois séo proativos,
centralizados, determinados e estratégicos, permitindo que os resultados esperados sejam
de que o trabalhador possa evoluir sua capacidade de aprendizagem e possa continuar
esse processo na volta ao trabalho. A missdo da EC seria, entdo, proporcionar educagéo
continuada e o compartilhamento de conhecimentos a fim de que as firmas possam manter
Util e eficaz seu capital intelectual (EBOLI, 2004; VIEIRA; FRANCISCO, 2012; WANG et
al., 2012).

Eboli (2004) ainda ressalta que a velocidade de incorporagdo de novas estratégias
promoveu, no decorrer dos anos, a ascensdao de um novo ambiente empresarial cujas
caracteristicas abrangem profundas e constantes mudancas a fim de garantir a sobrevivéncia
institucional. Dito isso, se denota a necessidade da busca continua pela capacitagéo dos
RH no mercado. Assim, e a EC passou a ser a solugdo que implementa, desenvolve e
consolida as competéncias imprescindiveis através da Gestao do Conhecimento (GCon)
e da Gestdo de Pessoas por Competéncias. Essa quantidade de inovagbes sobre a
inteligéncia da empresa permite disseminar e arraigar a mentalidade de aprendizagem
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continua.

Entre as agdes e motivos que favorecem a criagdo do espectro da EC em uma
empresa se identifica o comprometimento de lideres e gestores da organizagdo com a
condi¢do de aprendizagem continua e, ainda, o favorecimento e incentivo a mudanca da
cultura organizacional (EBOLI, 2004; MARCONI, 2010; GODOI et al., 2011; GRIMLAND
et al., 2012; HOWELL et al., 2012; MACNAMARA et al., 2012; TOUSSAINT et al., 2013).

Além de dirigir a empresa, o papel dos gestores na EC deve ao mesmo tempo ser o
de coordenar o desenvolvimento profissional da sua equipe. Os gestores devem atuar na
avaliacéo, progressao e capacitagdo dos funcionarios; e podem, inclusive, assumir fungdes
de técnicos, de orientadores (coach), ou multiplicadores de valores, procedimentos,
processos ou técnicas, que replicam o conhecimento adquirido para os colegas (MARCONI,
2010; OLIVEIRA et. al., 2016).

Atualmente, nos niveis gerenciais, as empresas consideram como primordial néo o
titulo, mas os resultados que o colaborador obtém através da aplicacdo do conhecimento
adquirido nos estudos. Elas utilizam como estratégia de aprendizagem o usufruto comum
desse conhecimento para criar uma rede de conhecimento direcionada para uma cultura de
aprendizagem constante (MACNAMARA et al., 2012; OLIVEIRA et. al., 2016).

Uma vez que a criagdo de projetos inovadores inerentes a EC envolve a geracao
de conhecimento, pode o gestor de inovac¢do, um lider ou gerente, busca-lo no ambiente
interno ou externo a empresa (LEE et al., 2011). Essa captacao é inerente ao processo de
EC no que se refere ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional e na busca por
solugdes, estejam elas disponiveis no mercado ou tendo que ser desenvolvidas no &mago
da empresa.

Destaca-se como resultado desse processo a inovacao coletiva, uma forma de EC
que pode ocorrer internamente através de incentivos, ou mesmo pela cooperagdo com
outras empresas ou instituicdes publicas ou privadas de pesquisa. Esse caminho enseja
compras de conhecimento, processos e de tecnologia, franqueando acesso indireto a
conhecimentos e tecnologias por empresas que ndao possuem condi¢cdes de explora-los
sozinhas (MAZZOLA et al, 2016).

Por outro lado, Eboli (2004) e Wang et al.(2012)apontam que as principais estratégias
para implantacdo da EC estdo alicercadas no apoio ao cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizagdo, associado ao desenvolvimento de clima organizacional
adequado a cultura de aprendizagem continua. Atingir tais metas significa alcancgar
resultados relevantes, que evidenciam o aumento da competéncia individual e 0 aumento
do capital intelectual.

No entanto, em um processo visando implantar a EC na organizagdo, uma

estrutura de ensino e aprendizagem deve ser desenvolvida. Pode ser concebida como
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uma Universidade Corporativa, como Meister (1994) propés, ou através de processos
similares de aprendizagem, tais como a aprendizagem baseada em acao ou em préticas
(MOSCARDINI; KLEIN, 2015) conhecida também como Aprendizagem Organizacional
(PACHECO et. al, 2009; ANTONELLO; GODOY, 2010; LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013;
WEYMER et al., 2014; BRUNET ICART; MARA, 2016).

Alperstedt (2001) elucida que a EC caracterizada pela unidade de EC ou pela UC
descrita por Meister (1994), ndo pode ser confundida com as instituicées de ensino superior
no momento de sua implantagéo e desenvolvimento. Isso porque ela ndo funciona com a
amplitude de conhecimento académico e ndo concede diploma, por ndo ser uma instituicdo
baseada nos padrdes normais de ensino tradicional que contém processos de ensino
formais.

Sugere-se que para implementar a unidade de EC, deve-se considerar as
particularidades de cada empresa, devido a inexisténcia de uma ‘“receita de bolo”
padronizada que conduza qualquer iniciativa em dire¢do ao sucesso final (ALPERSTEDT,
2001; EBOLI, 2004). Para Moscardini e Klein (2015), isso significa privilegiar programas
que proporcionem o aprendizado através da acdo, ou seja, situagdo em que o individuo
aprenda e continue seu processo de desenvolvimento no momento em que for aplicar na
pratica o que assimilou.

As préaticas de EC devem replicar os valores organizacionais, proporcionando a
geracao, a obtencéo e o compartilhamento do conhecimento e promovendo a aprendizagem,
a gestédo do conhecimento e, consequentemente, 0 acesso as informacdes disponiveis na
empresa, representando o ponto forte desse sistema (MOSCARDINI; KLEIN, 2015). Além
disso, identificar as reais auséncias de competéncias na organizacdo é mais um aspecto
a considerar, uma vez que os resultados visam ganhos de desempenho organizacional
(EBOLLI, 2005).

De modo analogo, o setor publico passou a ampliar a disponibilidade de cursos
para a capacitacdo de seus servidores. Isto porque que se tornou relevante a adocéo
de politicas de capacitacdo para aperfeicoamento da prestagcdo dos servigos publicos a
partir de demandas sociais por eficiéncia e transparéncia nos servicos (ABRUCIO, 1997;
OLIVEIRA et. al., 2016).

Essa premissa conduziu o Estado brasileiro a capacitar seus agentes, sendo uma
consequéncia da Reforma Gerencial realizada a partir de 1995. A partir de entdo, novas
préticas flexibilizaram processos e regulamentos burocraticos, aumentaram a transparéncia
e a ética, e os servidores publicos passaram a ter maior participacao e independéncia nas
decisdes, ao passo que se tornaram mais expostos e exigidos pela sociedade (ABRUCIO,
1997; BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998; PACHECO, 2002; OLIVEIRA et. al., 2016).

Observa-se que para alcancar o “estado da arte” requerido pelos cidadaos é
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fundamental que os servidores publicos estejam sempre atualizados e aprimorem
continuamente seus conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias as suas rotinas
laborais. Ao mesmo tempo devem ser observadas e adotadas como base as demandas
e deficiéncias educativas nas suas areas, setores ou mesmo em seu proprio quadro
funcional, caracteristicas essas identificadas nas estratégias de gestdo de RH presentes
no cerne da EC (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ANTONELLO; GODQY, 2010; LOIOLA;
LEOPOLDINO, 2013; OLIVEIRA et. al., 2016).

Observa-se ainda que uma politica de capacitagdo deve ser arquitetada de acordo
com as particularidades de cada 6rgéo publico, de modo similar ao que ocorre na iniciativa
privada, segundo Marconi (2005), Paula (2005) e Vieira e Francisco (2012), considerando-
se a obtencéo e a qualificagdo de novos servidores.A instituicdo de carreiras compativeis
com as necessidades também & uma premissa, concomitantemente ao desenvolvimento
de um sistema remuneratério adequado com incentivos para estimular a competéncia, a
exemplo da gratificagdo de desempenho (ABRUCIO, 1997, PACHECO, 2002; OLIVEIRA
et. al., 2016).

No entanto, pode-se ressaltar que no setor publico sem competitividade, a
capacitacdo nao visa lucro ou a sobrevivéncia no mercado teorizada por Meister (2000),
mas sim a tarefa de suprir os servidores de conhecimentos para o bom funcionamento do
6rgéo, a fim de atender demandas do Estado e da sociedade. Tais medidas podem ocorrer
através de acgdes educacionais que promovam competéncias que possam conduzir aos
objetivos estratégicos e ao cumprimento da misséo institucional dos 6rgéos, solidificando
a cadeia de valor em torno dessas organizagdes (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998;
PAULA, 2005; AMORIM, 2013; OLIVEIRA et al., 2016).
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO)

A ideia de uma “selecdo natural” econémica, proposta originalmente por Morgan
e Bergamini (1996) e endossada pelo conceito de sobrevivéncia empresarial (MEISTER,
2000), se inicia do ambiente de mercado caracterizado pelo éxito nos negécios e sucesso
das empresas. Posteriormente, tal ideia engloba a organizagéo e passa a definir as melhores
praticas como aquelas que permitem a empresa sobreviver no mercado, projetando-se
naturalmente sobre a gestao dos colaboradores.

“Selecéo natural”, deste modo, significa a capacidade de adaptacdo da organizacao
para sobreviver e crescer por si mesma, sendo um fator diferencial em uma populagéo
de empresas que podem produzir alteragdes em seus processos econdmicos (MORGAN;
BERGAMINI, 1996; RODRIGUEZ et al, 2015). Nesse sentido, a aprendizagem pode
influenciar nos niveis de resposta das organizagdes e de seus funcionarios em ambientes
dindmicos, pois ela se configura como uma vantagem competitiva. No final da década de
setenta, o conceito desse campo de conhecimento ja era definido como Aprendizagem
Organizacional (WEYMER et al., 2014).

Pode-se dizer que AO se constitui como um diferencial para a competitividade e
sobrevivéncia das organizacoes, caracterizando-se como um processo pelo qual uma
instituicdo mantém ou aperfeicoa seu desempenho a partir dos conhecimentos e vivéncias
dos seus trabalhadores, estando vinculada a cultura da empresa (VERGARA, 1999; LEE
et al., 2011; MACNAMARA et al., 2012; SHIPTON et al., 2013; MOSCARDINI; KLEIN,
2015). Por outro lado, Pacheco et al. (2009)afirmam que a AO é trabalhada pela Educagéo
Corporativa, que por sua vez & mais abrangente e envolve uma série de estratégias e
métodos. Para esses autores, AO consiste na evolugdo das antigas técnicas de Treinamento
e Desenvolvimento (T&D), tornando- se uma abordagem estratégica de ensino e de
aprendizagem, englobando atualizagdo continua e conduzindo a empresa na dire¢do da
qualificagdo corporativa constante, ponto crucial para sua sobrevivéncia e competitividade.

Outro enfoque é dado por Loiola e Leopoldino (2013), que definem AO como um
processo multinivel que envolve obtenc¢ao de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs)
pelos individuos e seu emprego no trabalho. Tal situagdo, segundo Antonello e Godoy
(2010), se inicia individualmente, embora o conhecimento de uma pessoa s se efetive
como organizacional a partir do momento que ocorre sua aplicacdo, compartilhamento no
trabalho e permeabilidade em toda sua organizagéo.

Entre os trabalhos relacionados com AO, o de Templeton et al. (2002) validou
empiricamente a modelagem da AO, estabelecendo suas bases interrelacionadas que
se constituem em aquisicdo do conhecimento, distribuicdo da informacéo, interpretacao
da informagcdo e memoéria organizacional. Shipton et al. (2013) tracaram perspectivas
comuns sobre as organizagbes que aprendem. Analogamente, Rodriguez et al (2015)
identificaram que ha uma gradacéo desde a recepcéo e a aplicacédo de conceitos evolutivos
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para as organizagfes, assim como o € para a incorporac¢éo do sistema de AO que promove
mudang¢as nos processos cotidianos.

A AO é composta de trés subniveis: criagdo, retencdo e transferéncia de
conhecimento. Quando organizagdes aprendem através de suas experiéncias ou de
elementos externos, um novo conhecimento é criado (primeiro subnivel) e fica retido por
um periodo (segundo subnivel), podendo ser transferido na prépria unidade ou mesmo e
entre as unidades (terceiro subnivel). Ainda se ressalta que a replicagdo do conhecimento,
sempre que possivel, consiste em um fator de aumento da sua retencao (TAHIR et al.,
2011; LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013).

Ha, ainda, outra forma de observar as trés divisbes. No nivel individual estéo a
intuicio e a compreensdo, envolvendo competéncia, capacidade e motivagdo para
desempenhar as missGes. No nivel coletivo ou grupal, o processo de aprendizagem
desenvolve-se através da integracao, a partir do momento em que as pessoas explicam um
determinado processo, debatem, dialogam e compartilham sua compreensdo com outros
colaboradores sob pontos de vista distintos (CROSSAN; LANE; WHITE; TAHIR et al.,
2011). Quando o conhecimento aprendido pelos individuos é “coletivizado” (terceiro nivel),
passa a incorporar feedbacks (retornos), alinhando-se a cadastros em sistemas, relatérios
de desempenho, procedimentos, estratégias e cultura. Isso da inicio a Institucionalizagéo,
uma vez que, a partir desse momento, o conhecimento passa a pertencer também a
organizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE; TAHIR et al., 2011).

Em sintese, AO abrange o processo de obtenc¢ao de conhecimentos pelos individuos,
a transferéncia desses conhecimentos para situagdes de trabalho e sua converséo, por
socializagdo e codificacdo, em conhecimento organizacional (TEMPLETON et al., 2002;
LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013). Contudo nem toda aprendizagem é transferida e aplicada no
trabalho; ela pode ser influenciada tanto por fatores internos como externos a organizagéo.
Isso ocorre porque as teorias comportamentais da AO reportam que os antecedentes e as
mudancas nas rotinas e nos arranjos internos das organizagdes influem diretamente nesse
processo (VERGARA, 1999; ANTONELLO; GODOY, 2010; LOIOLA; LEOPOLDINO,2013;
CASTANEDA, 2015; PICOLI; TAKAHASHI, 2016).

As mudancgas sdo impedidas também pelos resultados de experiéncias prévias
tanto organizacionais como individuais, na mesma propor¢céo das experiéncias e evolugbes
monitoradas do ambiente externo a partir de outras organizagdes e individuos (VERGARA,
1999; ANTONELLO; GODOY, 2010; LOIOLA; LEOPOLDINO,2013; CASTANEDA,
2015;PICOLI; TAKAHASHI, 2016). Segundo Antonello e Godoy (2010) e Macnamara et
al. (2012), a fim de desenvolver a AO deve- se superar paradigmas culturais, sociais e
organizacionais, assim como as rotinas da corporacéo. Para atingir tal meta, uma solu¢ao
adequada seria a implementag¢édo de uma visdo baseada em préticas.

Além da AO se fundamentar na experiéncia direta, também requer ativa intervencéo
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dos facilitadores em treinamento e dos consultores para incrementar as praticas dos
individuos e das organiza¢des (ANTONELLO; GODQY, 2010). Os gerentes tém participacao
crucial no processo, pois criam o ambiente de aprendizagem dentro da organizagéo,
identificando problemas e tomando decisbes estratégicas favorecendo ou prejudicando a
evolugao do conhecimento (GUTIERREZ, 1988; ANTONELLO; GODQY, 2010).

Do mesmo modo, Moscardini e Klein (2015) afirmam que as experiéncias no ambiente
organizacional sdo as principais formas de aprendizado e devem ser acompanhadas
de estudos por parte dos gestores a fim de aproveitar a0 maximo o processo de
aprendizagem. Isso coaduna para que sejam desenvolvidas estratégias mais sofisticadas
de EC para promover a aprendizagem efetiva em nivel organizacional. Outro enfoque é
dado por Antonello e Godoy (2010) e Brunet Icart e Mara (2016), que destacam o foco
no treinamento para o oficio a desempenhar baseado em situac¢des reais. Todavia, esses
autores reconhecem que a coexisténcia de uma pluralidade de tarefas e procedimentos
entrelagados - que evoluem em interacdo dindmica uns com os outros - revele que a
execucdo cotidiana das “praticas” se torna um contexto de tensdes entre diferentes modos

de realizar o mesmo trabalho e dos grupos que as incorporam.

Segundo Koster (2011), Miao et al. (2013) e Picoli e Takahashi (2016), é através
dessas praticas que a organizagdo vislumbra obter o engajamento do trabalhador e
usufruir de suas habilidades em sua plenitude, criando um ciclo virtuoso continuo. Uma
vez estabelecido, esse ciclo conduzird os novos talentos adquiridos pela empresa no
prosseguimento das praticas consagradas pelos colaboradores com mais tempo de casa
na intencdo de manter, desenvolver ou criar ou aperfeicoar processos, tornando-os mais
eficientes.

Sendo assim, a evolugdo da AO permite inferir sobre a necessidade de
comprometimento organizacional, que se caracteriza pela deciséo de participar do esforco
de trabalho e da decis&o de produzir em uma empresa;deste modo, as tensdes relacionadas
com o cotidiano devem ser suplantadas.Entretanto, é através de praticas de gestdo de
RH que as percep¢des dos empregados sdo desenvolvidas no sentido de que haja uma
identificacdo de sua importancia para a organizacgéo, individual e coletivamente em prol do
bem comum (KOSTER, 2011; HOWELL et al., 2012).

Quando os individuos interagem, eles agrupam, trocam e recombinam informacéo,
resultando na criagdo ou refinamento das idéias e conhecimentos possuidos por
cada individuo (VERGARA, 1999; SCHILLING; FANG, 2014). A estrutura de relagbes
interpessoais de uma organizagao influencia diretamente a difusédo e reformulacéo de idéias
e, assim, pode facilitar ou impedir a aprendizagem organizacional. Todavia, quantidades
moderadas de omissdo de informagédo ou desinformagédo também podem ser benéficas
para o desempenho (VIEIRA et al., 2002; SCHILLING; FANG, 2014).

Apesar de sugerir consequéncias positivas, o estimulo a aprendizagem dos gestores
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em uma organizacao pode funcionar antagonicamente pois, se por um lado, pode aumentar
a produtividade, por outro, pode levar a custos crescentes se 0s gerentes aprenderem
como ampliar seus beneficios usando-a como condi¢gdo de barganha (FRANK; OBLOJ,
2014). Outro fato que se nota ao analisar a AO no contexto da EC é que as estratégias para
sua implantacdo e desenvolvimento podem ocorrer por meio da rede dos 4°Is” (Intui¢éo,
Interpretacgéo, Integracéo e Institucionalizagéo). AAO é um processo dindmico e ndo ocorre,
portanto, de forma pontual em um Unico nivel, percorrendo toda essa rede dos 4 “Is” sem
que seja imposto a ela um ordenamento ou uma sequéncia de a¢gdes (CROSSAN; LANE;
WHITE,1999).
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GESTAO ESTRATEGICA DE RH: EC, AO E COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

Ramos e Januério (2011) e Rodriguez etal (2015) endossam evidéncias anteriormente
identificadas por Argyris e Schon (1978), Morgan e Bergamini (1996) e Meister (2000)
de que, apesar de haver uma abordagem analitica sobre a teoria da selecdo natural na
gestdo empresarial, evolugbes organizacionais nessa area do conhecimento mantém
semelhangas com outros ramos investigados na academia. Pode-se citar, por exemplo,
a sustentabilidade empresarial, estratégia corporativa e desempenho, forcas de mercado,
diversidade, praticas de marketing, gestdo do conhecimento, psicologia organizacional,
entre outras.

Essa interdisciplinaridade ocorre em virtude das mudangas que podem emergir das
interacbes e comportamentos no espaco laboral, que sdo muitas vezes imprevisiveis e
incompreensiveis, pois se nota que os individuos trabalham e interagem em organiza¢des
complexas constituidas por pessoas com muitas visdes, valores, comportamentos e
interacdes diferentes (MOLINEUX, 2013). Isso se justifica, segundo Eboli (2004), porque
a partir da segunda metade do século XX houve uma significativa alteragcéo no perfil das
equipes empresariais e também dos quadros de gestores, exigindo a propagacdo mais
rapida e eficaz do conhecimento e um maior comprometimento de todos os envolvidos com
0s objetivos organizacionais.

Esse perfil passou a se moldar por investimentos de empregadores e gerentes
através da Gestao de Recursos Humanos (GRH),0 que significou aumentar o capital social
nas organizacgdes. Teoricamente, essa troca social ajuda a construir efetivos intercambios
de informacg6es e incrementa as relagdes sociais no ambiente de trabalho, criando um clima
de confianca mutua entre patrdes e empregados, que por sua vez, permite incrementar o
comprometimento (KOSTER, 2011; HOWELL et al., 2012; WANG et al., 2012; MIAO et al.,
2013).

No entanto, para que haja a GRH,os processos inerentes a ela envolverdo
estabilidade, gestdo de desenvolvimento, de produtividade, resultados baseados em
incentivos, recompensas, promog¢des, competicdo e compensacgbes justas no ambiente
laboral (ALBUQUERQUE, 1992; LACOMBE; TONELLI, 2001; LEITE; ALBUQUERQUE,
2010; MIAO et al., 2013; BARRICK et al., 2015). Tais insumos destinados a fomentar a
participacdo dos trabalhadores, viabilizam o comprometimento dos empregados com sua
organizacgdo, ficando explicito no momento em que eles se sentem impelidos a contribuir
com algo mais para a empresa em troca desses investimentos (KOSTER, 2011; HOWELL
et al., 2012; TRUSS et al., 2013).

Observa-se, entéo, que a contribui¢ao individual dos trabalhadores esta contida em
processos de GRH que impdem demandas significativas sobre o capital social quando se
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trata de mudancas sobre as praticas individuais, podendo vir a influenciar a capacidade
de desempenho dos funcionérios, sua motivagdo e comprometimento (HOWELL et al.,
2012; MOLINEUX,2013). Incorporar essas novas praticas (0 algo a mais) nas estruturas
sistémicas da instituicdo significa mudar as normas de comportamento dentro da
organizacao e, portanto, a cultura organizacional. Em esséncia, essa abordagem precisa
se aplicar a toda a empresa para permitir que ela seja sustentada, caso contrario elementos
da “velha” cultura provavelmente ressurgirdo e comprometerdo a nova (MACNAMARA et
al., 2012; ZAPATA et al., 2012; MOLINEUX,2013; ARIKAN; ENGINOGLU, 2016).

Todavia, para que haja Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e a fim
de que haja uma unidade de esfor¢cos em prol da organizagéo favorecendo as mudancas,
deve-se desenvolver uma motivagdo pro-coletividade ou o seja, o comprometimento
com a equipe ou equipes, que destaque o aspecto social do trabalho. Ela deve realgar
as preocupagodes dos individuos sobre como suas agdes podem influir no bem-estar dos
outros, diferente da motivagéo intrinseca, que tem origem individual ou na tarefa (MIAO et
al., 2013; HU; LIDEN, 2015).

Isso significa que os individuos podem ser motivados a trabalhar por razdes diferentes.
Muitas pessoas se dedicam ao seu trabalho ndo para o auto aperfeicoamento ou para
atingir patamares de auto-realizacdo. Entre outras motivagdes, destaca-se a oportunidade
de influir positivamente sobre a vida dos outros (GODOI et al., 2011; VILLARDI et al., 2011;
MIAO et al., 2013; HU; LIDEN, 2015).

O suporte no trabalho permite que individuos criem expectativas de que seus
esforcos serdo valorizados por colegas, chefe e organizagdo, ou seja, que haja um
reconhecimento institucional. A compreenséo de ligagéo social intra organizacional dirige
o foco para a expectativa social de o trabalhador querer ser bem recebido pelos grupos
sociais formalizados assim como contribuir com eles. Por exemplo, pode-se identificar os
outros colaboradores com os quais o profissional interage constantemente no trabalho
como o alvo de aceitagédo principal, uma vez que tal expectativa se justifica em virtude
da necessidade humana de afiliagdo a grupos sociais (VERGARA, 1999; VILLARDI et al.,
2011; MACIEL; CAMARGO, 2015).

Nesse sentido, uma percepcdo de suporte cria o sentimento de obrigacdo
no trabalhador. Tal sentimento & condicionado pela imposicdo de normas sociais de
reciprocidade que, por sua vez, atuam para que o funcionario recompense a organizagao por
esse tratamento positivo recebido por parte de chefe, colegas e organizacdo. (ARGYRIS;
SCHON, 1978; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; MACIEL; CAMARGO, 2015).

Verifica-se que mesmo em contextos onde ocorrem poucas interagbes entre
individuos, os relacionamentos intra-organizacionais condicionam significativamente
a forca da identificacdo nas organizagdes. A sensag¢do da medida em que organizacéo,
chefe e colegas estdo comprometidos com o funcionario tem reflexos no sentimento de
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ligagcdo do individuo com sua instituicao de trabalho, influenciando outros comportamentos
e atitudes positivas para o grupo e para a instituicdo (VERGARA, 1999; VILLARDI et al.,
2011; KOSTER, 2011; TRUSS et al., 2013).

Entretanto, a identificagcdo ndo decorre apenas de caracteristicas organizacionais,
mas de varios dominios relacionais. A dimensao e qualidade dos vinculos sociais nas
redes intra-organizacionais esta quase sempre atrelada a identificagdo em funcéo de as
atividades laborais exigirem tanto recursos de tarefa - tais como os niveis de autonomia -
quanto recursos de base relacional, a exemplo dos niveis de confian¢a ou suporte para sua
execucdo (ARGYRIS; SCHON, 1978; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; KOSTER, 2011;
TRUSS et al., 2013; MACIEL; CAMARGO, 2015).

N&o obstante o processo de identificagéo e niveis de dedicagéo a organizag¢éo, quando
se fala de capacidades e motivagéo de funcionarios, em relagdo ao comprometimento, se
verifica que o desempenho dos individuos em seu local de trabalho difere entre empregados
engajados, pois estes expressam seu potencial através do envolvimento fisico, consciéncia
cognitiva e conexdes emocionais (KOSTER, 2011; MIAO et al.,, 2013; TRUSS et al.,
2013). Nesses trabalhadores identificam-se niveis crescentes de produtividade que estédo
associados ao devotamento, que é compensado financeiramente e se torna discrepante
em relacdo aos demais funcionarios. De modo distinto, p6e em questdo a legitimidade
das organizacGes de exigir altos niveis de engajamento sem que haja contrapartidas ou
recompensas adequadas aos colaboradores (KOSTER, 2011; MIAO et al., 2013; TRUSS
et al., 2013).

Sob este enfoque se observa que o comprometimento é bom para o empregador e
para o empregado; uma relagdo de usufruto comum onde ambos ganham. A organizagéo
se beneficia mais quando ha alguma forma de reconhecimento ou de compensagéo pela
dedicacdo empreendida no trabalho (HOWELL et al., 2012; ABREU et al., 2013; TRUSS
et al., 2013). Essa suposta “recompensa” é considerada uma capacidade estratégica em
funcé@o de sua relagdo com construtos organizacionais importantes, como conhecimento,
criatividade e desempenho (ARGYRIS; SCHON, 1978; MEISTER, 2000; STEIL et al., 2015).

Uma definicdo de comprometimento segundo Kahn (1990), citada também por
Barrick et al.(2015), consiste em como os empregados apresentam disposi¢ao para investir
plenamente em si mesmos seja fisicamente, cognitivamente e emocionalmente para o
exercicio de seus papéis no trabalho. Outro viés a ser observado é que o comprometimento
institucional é identificado como um dos focos da EC, pois evita a perda de capital intelectual
nas organizagodes. Isso reflete no modo como a retencéo de pessoas esta associada a GRH
em prol de objetivos estratégicos, uma vez que tal processo ndo é obtido sem que haja
um planejamento paulatino e consistente que demanda tempo e investimentos de médio e
longo prazos (STEIL et al., 2015).

Segundo Maciel e Camargo (2015), de modo distinto a Koster (2011) e Truss et al.
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(2013), somente o reconhecimento institucional ndo mantém o funcionario na empresa;
apenas o suporte do chefe garante a retencdo e uma identificacdo organizacional,
principalmente em virtude do reconhecimento do desempenho do subordinado.Ainda
que haja o apoio da organizacao, suporte dos colegas e boas relagbes interpessoais no
ambiente de trabalho -contribuindo significativamente para a identificagcdo do trabalhador
para com sua instituicao - o suporte do chefe é um fator decisivo nesse sentido.

A relevancia de uma identificacdo organizacional tem sido justificada por sua
influéncia no pensamento e nos comportamentos do individuo no trabalho. Essa evidéncia
caracteriza que ela é uma condicéo indispensavel para que haja aprendizagem, melhores
desempenhos laborais, menores riscos de perda de mao- de-obra e de maior produtividade
(ARGYRIS; SCHON, 1978; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; MEISTER, 2000; SCHILLING;
FANG, 2014; STEIL et al., 2015; MACIEL; CAMARGO, 2015).

A principal consequéncia desse sentimento de pertencimento e de participacéo ativa
do individuo na organizagéo é que tudo o que ocorre com a organiza¢ao passa a ser notado
como consequéncia das realizagbes do proprio individuo. Essa relagdo se acentua na
medida em que Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAs) elencados como positivos
para a organizagao sao a principal justificativa para que o trabalhador busque desenvolver
o que é requerido (MORGAN; BERGAMINI, 1996; MACIEL; CAMARGO, 2015).

Nesse sentido, identifica-se que investimentos em gestado de RH - especialmente as
praticas como politicas de remuneracgéo, beneficios e reconhecimento - sdo os fatores que
induzem a retencdo, aumentam as acumulagdes de capital humano, bem como estimulam
as relagdes interpessoais da forga de trabalho. Os empregados sdo mais valiosos quando
estdo conectados e inseridos em interagbes socialmente complexas (VERGARA, 1999;
WANG et al., 2012; SHAW et al., 2013).

Ao passo que esses investimentos, mecanismos de formacdo e reconhecimento
institucional encorajam a comunicagdo aberta e o desenvolvimento de relagdes sociais,
os investimentos em salérios altos e beneficios incentivam a permanéncia na empresa.
Tais medidas estimulam o vinculo com a instituicdo e com os colegas de trabalho, a
complexidade social e a co-especializagédo de recursos entre os funcionarios (SHAW et al.,
2013).

Embora hajam incentivos diretos e indiretos sobre o capital social, existem duas
maneiras distintas de observar os niveis de comprometimento organizacional da forca de
trabalho, pois séo reflexos de duas diferentes formas de contribuir: a decisédo de participar;
e a decisdo de produzir (KOSTER, 2011). Segundo Gutierrez (1988), isso acontece
porque fatores motivacionais dos individuos podem se apresentar sob distintas formas e
alinhamentos, de acordo com escalas de valores diferenciadas entre eles.

Esses niveis de cumplicidade implicam em reflexGes para os gestores que implicam
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em manter ou ndo capital social em reserva a fim de suprir uma eventual deficiéncia nos
processos, sob pena de se tornar oneroso para a organizagédo. Esse fator de decisdo ganha
relevancia em situagcdes extremas nas quais fatores extrinsecos predominam e exigem
corte dos gastos pelas incertezas do mercado, uma vez que tais contingéncias devem ser
planejadas para que a manutencéo dessa reserva seja realmente relevante (LECUONA;
REITZIG, 2014).

A fim de alcancar objetivos relacionados a mudancas de paradigmas na cultura
organizacional, em particular em momentos de contingéncia, o impacto direto dos RH sobre
as metasinstitucionais é almejado através de varias estratégias intermediarias. Compreende-
se nessas metas o desenvolvimento da capacidades, motivacéo e oportunidades visando
obter uma massa critica de colaboradores. Esses novos RH passam a desenvolver novos
processos, a fim de que as novas sistematicas criem uma nova ordem que conduzird a
instituicdo em direcdo ao que foi planejado (KATOU; BUDHWAR, 2010; ZAPATA et al.,
2012; MOLINEUX, 2013; ARIKAN; ENGINOGLU, 2016).

Quando conhecimentos especificos organizacionais sdo incrementados pelas
praticas desenvolvidas internamente, fruto de dispéndio de tempo, recursos e pessoal,
a empresa ndo pode recorrer a novos trabalhadores. Isso acontece devido ao fato de
que 0 acesso a essas praticas demandara um esforgo consideravel e podera impactar
no desempenho, o que justifica os privilégios que o capital social ja existente desfruta no
ambiente interno (LECUONA; REITZIG, 2014; MACIEL; CAMARGO, 2015).

Observa-se que trabalhadores com qualificagbes especificas em reserva na
organizagdo permitem respostas mais adequadas por parte das empresas que dependem
de fluxos de trabalho ndo padronizados. Isso coaduna com o0 que preconizam Morgan e
Bergamini (1996) em relacdo a capacidade de adaptagcédo das organizagbes, no momento
em que se comparam as instituicdes a organismos vivos, em busca de sobrevivéncia em um
mercado competitivo. Ainda se salienta que somente esse tipo de trabalhador selecionado
incrementa a rentabilidade da empresa em virtude de suas capacidades e qualificagbes
diversificadas, situacdo que permite boas solugdes em tempo de crise (KOSTER, 2011;
ARAUJO VASCONCELOS et al., 2013; TRUSS et al., 2013; LECUONA; REITZIG, 2014).

Por outro lado, embora o senso comum aponte para a pratica de recompensas
e de mecanismos de compensagdo pela produtividade e desempenho funcional dos
trabalhadores na busca por essa adaptagéo organizacional, ha evidéncias de que para um
determinado contrato ou tarefa a desempenhar, a combinacéo de incentivos financeiros e
funcionarios altamente qualificados pode ser contraproducente para a empresa. Infere-se
isso porque o0s incentivos elevados podem minar os processos de gestdo de RH a longo
prazo (FRANK; OBLOJ, 2014).

O incentivo financeiro na firma surte um efeito em um primeiro momento, mas

passa a ser moeda de troca conforme o nivel de especializagdo do contratado ou gerente
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a medida que se torna imprescindivel para executar uma tarefa, tornando-se obrigatorio.
Os empregados no nivel gerencial tendem a exigir tal barganha, distintamente dos outros
niveis subalternos (SHAW et al., 2013; FRANK; OBLOJ, 2014). Outra consideragdo é
que, embora haja indicios de que o capital humano e fortes incentivos financeiros sejam
complementares e associados para o bom desempenho da organizagdo, em empresas
hierarquizadas, esses aspectos sdo minimizados. Isso é devido pelo fato dos impactos
sobre o conjunto serem dissipados em diversos niveis; uma vez que ha disponibilidade de
eventuais substitutos (SHAW et al., 2013; LECUONA; REITZIG, 2014).

Alternativas de compensacao nédo financeiras podem ser aplicadas em substituicdo
a essa associacao, tais como suporte social (apoio a familia), alimentacdo, moradia e
assisténcia médica. Tais opgbes, por sua vez, garantem um nivel de engajamento pessoal
muito maior por parte do trabalhador (MIAO et al., 2013)

Os impactos de investimentos em capital social apontam que existem beneficios em
potencial quando ha uma reserva de RH nas instituicbes, fato que permite realizar ajustes
em situagbes de crise ou emergéncias. Essa reserva de mao- de-obra depende em muito
de uma gestédo estratégica de RH, pois devera selecionar qual capital social sera mantido
em excesso e por quanto tempo, a fim de responder as supostas ameacas do mercado
(LECUONA; REITZIG, 2014).

Outra opcdo de solver contingéncias inopinadas que a GRH contempla é uma
abordagem mais ampla através de solucdes fora da organizagdo. Como exemplo pode-
se adotar a substituicdo ou aquisi¢cdo de trabalhadores temporarios, arranjos produtivos
visando otimizar o uso de equipamentos em outros turnos ou possibilitando o trabalho de
horas extra, estabelecimento de contratos baseados em metas, terceirizagdes de servigos
e/ou mao-de-obra, entre outros (SANTOS, 2004; LECUONA; REITZIG, 2014).

Entretanto, Santos (2004) e Shaw e al. (2013) ndo descartam a ocorréncia de perdas
de capital humano, ocasionalmente causadas por demissdes e mudancas de emprego
voluntarias, situagdes que sédo evitadas ou minimizadas na medida em que ocorrem
altos investimentos em gestdo de RH. Por outro lado, devem haver motivacdes ligadas a
elementos estressores para que o trabalhador abandone uma organizagéo, visto que esta
decisdo implica em uma ruptura, potencializada por fatores interpessoais e principalmente
individuais que denotam que n&o ha vantagem em permanecer no quadro de funcionarios
onde se encontra (ARGYRIS; SCHON, 1978; MEISTER, 2000; STEIL et al., 2015).

Fica evidente o impacto em relacdo aos custos quando se faz um processo de
recrutamento e selecéo longos e ocorre a perda de capital social. Isso se nota a partir
do momento em que se programam estratégias de comunicacéo interpessoal a fim de
incorporar o novo trabalhador, realizam-se ajustes na equipe para a absorcdo do novo
funcionario, investe-se neste novo colaborador e ele abandona a organizagéo (LOIOLA;
LEOPOLDINO, 2013).
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Comprovadamente, a acumulagéo de capital humano e os investimentos em gestao
de RH podem efetivamente aumentar a performance da organizacdo (VERGARA, 1999;
SANTOS, 2004; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; KOSTER, 2011; WANG et al., 2012;
TRUSS et al., 2013; LECUONA; REITZIG, 2014; MACIEL; CAMARGO, 2015). Entretanto, a
literatura tanto empirica que evidencia as praticas de gestdo como a teorica que aborda as
doutrinas classicas sobre a sistematica desses processos, pouco discorre sobre a vertente
negativa da perda dessa massa critica ou deple¢@o desses recursos nas empresas, € em
como isso afeta a performance organizacional (SHAW et al., 2013).

Quando a acumulagao de capital humano é alta, € provavel que a empresa lucre com
conhecimentos e habilidades especificas e sustente uma vantagem competitiva. Por isso, o
capital humano é mais valioso quando ele é retido onde ele foi desenvolvido. As demissbes
ndo somente diminuem o capital humano, mas também oferecem aos concorrentes a
oportunidade de obter o conhecimento sobre as melhores praticas da empresa (SANTOS,
2004; SHAW et al., 2013; FRANK; OBLOJ,2014).

O pior dessas perdas pode ocorrer quando as taxas de demissbes passam de
niveis baixos para moderado, evidenciando deficiéncias na GRH no momento que séo
exacerbadas interagdes organicas entre mercado e empresa (MORGAN 1997; MEISTER,
2000). Isso se evidencia quando melhores ofertas e oportunidades passam a incidir sobre
o capital social, testando os niveis de comprometimento com a instituicdo por parte dos
trabalhadores (SHAW et al.,, 2013;MACIEL; CAMARGO, 2015). Por outro lado, pouco
impacto sofrerdo as organizagbes que investem pouco em GRH, buscando de modo
contrario, obter vantagem competitiva através de outras ferramentas de gestdo tais como
reducdes de custos ou melhorias tecnolégicas (SHAW et al., 2013).
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EDUCACAO CORPORATIVA E O EXERCITO BRASILEIRO

A capacitacado dos militares do Exército Brasileiro, assim como das Forgcas Armadas
de outros paises, estrutura-se sob uma gestédo integrada institucional. Sua concepc¢éo
contemporanea tem como marco os estudos apresentados por Lemarchand (2002), que
contribuiram para evolugéo da gestdo ou administracdo de empresas desde a época da
Primeira Guerra Mundial.

A sistematizagéo do modelo de administra¢gdo militar permitiu o desenvolvimento de
novas técnicas, processos e metodologias de gestdao empresarial que apresentaram um
primeiro ponto de inflexdo no periodo p6s-Segunda Guerra Mundial (WESTWOOD; JACK,
2008). As metodologias se projetaram para a iniciativa privada nas décadas seguintes e
possibilitaram o desenvolvimento de uma pléiade de estudos interdisciplinares nas areas
da Administracdo, Engenharia, Contabilidade, entre outras. Uma abordagem especial se
verificou sobre a Psicologia Aplicada as Organizagdes, com énfase nas areas de Gestédo
de Recursos Humanos, de Materiais ou mesmo de Processos correlatos associados a
Aprendizagem Organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978).

A medida que os militares contribuiam para o desenvolvimento do “management”
(YARDLEY, 2009), a iniciativa privada absorvia o “know how” (YARDLEY, 2009) das FFAA,
e aplicava os novos processos de gestao e gerenciamento em toda cadeia de suprimentos
e/ou servigos, ao passo que realizava aperfeicoamentos com foco na eficiéncia e na eficacia
(ARGYRIS; SCHON, 1978; WESTWOOD; JACK, 2008). Com a pratica, a iniciativa privada
paulatinamente suplantava o modelo militar através de estudos e praticas e, no intuito
de promover adaptagdes no seu capital social, investia em T&D de RH em um primeiro
momento, evoluindo para a complexa EC e seus processos interdisciplinares de GERH
(ABBAD; MOURAO, 2012; FERREIRA; ABBAD, 2014; CARVALHO, 2015).

No entanto, o ambiente incerto dos mercados imposto pela globalizagéo no final do
século XX passou a exigir um novo tipo de profissional capaz de lidar com contingéncias
cujos CHAs requeriam um perfil diferenciado. Tratar com restricdes, atuar através de
mudancas rapidas de atitude com flexibilidade, I6gica, e ainda, ser capaz de realizar estudos
fundamentados com ou sem equipes multidisciplinares a fim de possibilitar a sobrevivéncia
da empresa em um mundo corporativo dindmico e agressivo, sdo caracteristicas que se

apresentam naqueles profissionais com vivéncia militar (YARDLEY, 2009).

Desse modo fica evidente o estabelecimento de um ciclo de conhecimento que
permeia as organizac¢des civis e militares, a partir do momento que um modelo aprende
com outro, seja através de seus processos, seja através do capital social diferenciado

1 Ato, maneira ou prética de gestéo, administracdo de trabalhadores ou equipes de uma organizac¢éo, instituicdo ou
fabrica. Significa também possuir habilidade ou capacidade para gerir grupos, processos ou conduzir trabalhos para
determinado fim (DEAN; BOWEN, 1994).

2 Capacidade de saber como fazer, conhecimento adquirido ou experiéncia ou pericia ou habilidade comprovada na
execugdo de uma tarefa associada a algo, alguém ou a uma empresa (CROSS et. al, 2001).
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que impulsiona aspectos inerentes a inovagdo. Eles permitem, quando associados, a
sobrevivéncia da corporacdo frente aos desafios apresentados pelo ambiente externo
que impde contingéncias e requer constante adaptacédo dos individuos, seu ambiente de
trabalho, suas relagdes e suas estruturas institucionais.

Aplicado a uma organizacdo publica, analogamente ao que se verifica sobre a
dimensao humana nos ambientes corporativos (gerentes, funcionarios, clientes e potenciais
consumidores), o conceito de UC envolve pesquisas e desenvolvimento de metodologia de
GRH, elevando esses estudos ao nivel estratégico (ALBUQUERQUE, 1992; LACOMBE;
TONELLI, 2001; LEITE; ALBUQUERQUE, 2010). Tal evolugédo sistémica na administracéo
publica possibilita comparagbes, analises e ilagdes da iniciativa privada, através de
fundamentos na Gestdo por Desempenho e na Gestdo por Competéncias (FLEURY;
FLEURY, 2004; RAMOS; JANUARIO, 2011) e possibilita refletir sobre a aplicabilidade das
investigacOes dessa area em 6rgéos publicos e em instituicbes militares com énfase na
aprendizagem continua.

A fim de contextualizar as praticas de GRH do EB, em um novo cenario emergente
poés-Guerra Fria e em constante mudanca, segundo Buzan (2012), bem como as evolugoes
promovidas pela era do conhecimento na area de GERH e suas consequéncias sobre
as FFAA, deve-se identificar o setor responsavel pelos processos de capacitagdo do EB:
a Diretoria de Ensino Técnico Militar (DETMIil). A existéncia dessa Diretoria significa que
ha uma estrutura similar as Universidades Corporativas propostas por Meister (1994) no
amago do Exército.

Segundo Morgan e Bergamini (1996), Versiani et al.(2013), Castafieda (2015), Picoli
e Takahashi (2016), as organiza¢des funcionam como um organismo vivo, seguindo uma
l6gica Darwinista® necessitando interagir com o ambiente externo a fim de promover sua
auto adaptacéo e evolugéo natural. Tal evolugdo poderia ser provocada por organismos
externos ou internos as instituicdes, conduzindo para o sucesso (sobrevivéncia) ou fracasso
(faléncia) em consequéncia de decisbes de seus gestores estratégicos.

Nesse contexto, Possas (2008) indica que tal evolugéo patrocinada pela sistematica
Darwinista esta contida em um cenario cuja necessidade de novas solugbes para
problemas habituais se torna premente para sobrevivéncia da empresa. Nesta situagéo, os
processos inovativos na area de RH abrangem investimentos e esfor¢cos em aprendizagem,
basicamente nos niveis informais e sem que haja planejamento prévio, cuja amplitude e
metodologia de aprendizagem se mostrardo complexos.

Tais interagdes informais ocorrem de modo similar no cotidiano das OM do EB (rotina
castrense) como observam Castro (1990) e Keegan (2006). Elas configuram os processos

3 Charles Darwin desenvolveu a Teoria da sele¢éo natural, mais tarde reconhecida como Teoria Darwinista, na qual as
espécies mais fortes e mais evoluidas prevalecem sobre as demais em virtude de sua capacidade de evoluir e adaptar-

-se continuamente através dos tempos.
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informais de AO, enquanto a capacitacdo dos militares através de cursos, supostamente
permite a incorporacao de inovagdes nas rotinas consagradas segundo a literatura de EC
(MOSCARDINI; KLEIN, 2015; OLIVEIRA et. al., 2016).

A atuacdo junto a sociedade ou em ambientes que requerem flexibilidade e
adaptabilidade das equipes, também sugerem o fomento a incorporagdo de mudancgas nos
processos correntes. Isso é notado uma vez que o EB como instituicdo também compbe
uma estrutura organica que sofre interferéncia de atores internos e externos para justificar
sua existéncia (MORGAN; BERGAMINI, 1996).

Morgan e Bergamini (1996) ainda identificam que os gestores possuem um papel
de motivar as pessoas (trabalhadores) a fim de que elas adquiram um senso de identidade
com a empresa e com os produtos do seu labor, de modo que haja comprometimento com
0 processo produtivo. Tais gestores no EB seriam os Oficiais, uma vez que as funcgdes e
cargos de nivel gerencial sdo ocupados por eles.

O engajamento dos subordinados somente pode ser alcancado através de intenso
treinamento e programas de orientagéo direcionados para aquisicdo de valores comuns.
Torna-se impositiva a conscientizacéo sobre a necessidade e identificacdo de objetivos
comuns na instituicdo a qual pertencem, sendo recompensados de acordo com seus niveis
de habilidades e desempenho* (MORGAN; BERGAMINI,1996).

Entretanto, mesmo na busca desse consenso, uma estrutura hierarquizada pode
apresentar alguns fatores que limitam e comprometem a aprendizagem. Em um passado
recente na sociedade industrial norte-americana identificaram-se as necessidades de
eliminar barreiras ao processo de aprendizagem dentro da organizagdo (ARGYRIS; SHON,
1978). Ainda segundo estes autores, tal distingdo se aplicava entre os trabalhadores de
diferentes niveis (executivo e gerencial inclusive), constituindo paradigmas, preconceitos,
e estratagemas organizacionais restritivos e impeditivos de agbes que conduzissem as
empresas ao aperfeicoamento de rotinas, bem como a implantacdo de melhores praticas
para alcangar suas metas. Ainda se observou que os requisitos para AO ndo poderiam ser
esporadicos, ou fenébmenos passageiros, mas continuos e arraigados naquela sociedade.

N&o obstante a presenca de obstaculos para o desenvolvimento dos processos de
ensino-aprendizagem dentro do ambiente corporativo, se observa que os empregados das
organizagdes trabalham sinergicamente na busca por melhores praticas para manutencéo
da competitividade da empresa. Isso se explica pois eles anseiam pela manutencédo de
seu emprego e carreiras (FREITAS-DIAS e ALBUQUERQUE, 2014). De modo similar,
as FFAA buscam desenvolver técnicas, taticas e procedimentos, além de todo repertério

4 Quando se trata da linha bélica de ensino, esses valores séo desenvolvidos e cultuados desde o processo de forma-
¢ao do Oficial, constituindo uma espécie de qualificagédo basica inicial. Ao longo da carreira, esses militares ganham
experiéncia. Conforme atinjam niveis de especializagéo, esses militares sdo designados a assumir cargos e funcdes
que demandam a transmissé@o dos conhecimentos e processos acumulados ao longo da carreira, contribuindo para a
perpetuagédo dos valores comuns a instituicéo e aquele grupo.
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de conhecimentos disponivel e tecnologia que possibilitem vantagens sobre o modo de
combater o inimigo a fim de garantir a sobrevivéncia do Estado (LIANG; XIANGSUI, 1999).

Observa-se que, no Brasil, o fenédmeno “Educacgéo Corporativa” emerge no final dos
anos 1990; tal pratica ja ocorria nos Estados Unidos desde os anos 1950 (ALBUQUERQUE,
1992; 2001; MEISTER, 1994). Isso permitiu que processos de melhoria continua fossem
incutidos e desenvolvidos na GRH logo apés a Il Guerra Mundial, moldando as empresas
da era industrial para a transicdo para a era do conhecimento. Como exemplo se
identificou a evolugdo e estruturacdo de modelos gerenciais fundamentados em cargos,
pois sdo baseados em valores, cédigos de conduta e regras. Esses modelos surgiram
como consequéncia do florescimento do complexo industrial militar (MIC) estadunidense
(WESTWOOD; JACK, 2008) demandado pelas duas Guerras Mundiais.

Esse novo tipo de estruturagdo das indUstrias (através de cargos) permitiria
desenvolver novas sistematicas de processos e de producédo, desde a concepg¢ao dos
produtos até a verificagdo da qualidade, como se observou através da evolugdo dos
modelos Fordista para o Toyotista e Volvista (estes ultimos dois ja no final da era industrial
e no inicio da era do conhecimento). Esses procedimentos foram consequéncias da
criacdo de setores de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) no d&mago das empresas,
que posteriormente seriam inseridos nos setores de RH, com base nas necessidades de
adaptacédo da organizagéo frente as demandas mercadoldgicas (ABBAD; MOURAO, 2012;
FERREIRA; ABBAD, 2014).

As inovagdes na GRH criariam os novos processos de recrutamento, selegéo de
talentos e estratégia das novas empresas do século XXI, sendo assimilados pelo mundo
corporativo (WOOD, 1992; MORGAN, 1997) e nesse sentido, passam a incorporar
também a gestdo publica brasileira (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998) e as FFAA
(BRASIL, 2012). Cabe observar que essa nova estruturagdo na era da informacéo, via
de regra, esta acompanhada de altos indices de investimentos em tecnologia. Tal fato,
consequentemente, promovera novos arranjos comportamentais entre os trabalhadores
em paralelo as mudancas das praticas administrativas que incidirdo sobre a organizacao a
que pertencem (CHIAVENATO, 1979; 1985).

A fim de compreender a evolugcao teorica sobre GRH, uma perspectiva psicoldgica
deve ser observada quando se aborda o tema na era do conhecimento, tendo como base
elementar a “Teoria Motivacional de Maslow”, desenvolvida ainda na era industrial. Mesmo
havendo estudos motivacionais mais recentes, a esséncia da proposta te6rica de Abraham
Maslow, derivada em consequéncia dos estudos de Elton Mayo nas décadas de 1920 e
1930, visa estabelecer parametros sobre o que conduz os trabalhadores ao desempenho
melhor de suas funcdes. Nota-se que a teoria original ainda pode ser aplicada, pois em uma
organizacgao, “individuos e grupos, da mesma forma como os organismos biolégicos, atuam

mais eficazmente somente quando as suas necessidades sdo satisfeitas” (MORGAN;
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BERGAMINI, 1996,p.45).

Da proposta de Maslow desenvolveu-se uma escala ou hierarquia de necessidades
que contribuiu para que tedricos e gestores de RH adaptassem as estruturas empresariais
a fim de possibilitar a consecugao dos objetivos das empresas (WOOD,1992; MORGAN;
BERGAMINI,1996; MORGAN,1997). Entretanto, esse tipo de adaptacdo em estruturas
como as das FFAA se torna bastante peculiar e complexo em virtude da necessidade de
manutencado de processos vinculados a hierarquia e disciplina tipicos da cultura militar
(CASTRO, 1990; KEEGAN, 2006).

As adaptacdes nas empresas materializaram-se como forma alternativa ao modelo
burocratico em vigor até aquela época (antes da Teoria de Maslow ser disseminada). Isso
permitiu a evolugdo dos modelos mecanicistas - que visavam apenas a produ¢édo em massa
e procedimentos padronizados - para modelos organicos - similares a estruturas vivas em
um processo de interagdo com o ambiente - no caso, com o mundo corporativo contido
em um conjunto mais amplo, o mercado (WOOD,1992; MORGAN; BERGAMINI,1996;
MORGAN,1997).

E nesse contexto que se justifica que a Teoria de Maslow nao é anacrdnica. Ela ainda
pode ser aplicada no atual ambiente de competitividade a que empresas e pessoas séao
submetidos, que requer planejamento estratégico tanto por parte das corporagdes como por
parte do profissional que busca sobreviver na era da informagéo, onde se mostra premente
ademanda pela EC inserida na GRH. Por esse motivo - e para enfrentar as necessidades de
manutencao de competitividade e garantir o posicionamento dos individuos e organiza¢es
no mercado - a EC é desenvolvida e aplicada de modo estratégico, abordando desde o
desenvolvimento de CHAs em niveis individuais até atingir o coletivo e por fim, a organizacéo
(FREITAS-DIAS; ALBUQUERQUE, 2014; PICOLI; TAKAHASHI, 2016).

A Educacdo Corporativa visa possibilitar o desenvolvimento de competéncias
individuais na intencdo de capacitar a organizacdo para o embate com o mercado pela
sobrevivéncia, de modo que suas consequéncias inferem que a aprendizagem deve
ser constantemente perseguida tanto por parte dos trabalhadores como por parte das
empresas, constituindo um ciclo virtuoso de geragdo de conhecimentos (FREITAS-
DIAS; ALBUQUERQUE, 2014; PICOLI; TAKAHASHI, 2016). Outra abordagem é feita por
Alperstedt (2001), em outra definicdo néao distante do objetivo de qualificar RH dentro de
uma estratégia corporativa, enfatizando que uma das formas de obter tal resultado consiste
na aplicagdo das Universidades Corporativas dentro da institui¢éo.

Ainda segundo Alperstedt (2001), o conceito de UC se baseia em trés caracteristicas
sinérgicas: i) desenvolvimento de competéncias essenciais ao negécio da empresa, ii) a
nao restricdo dos servicos educacionais aos funcionarios, e por fim, iii) o estabelecimento
de parcerias com instituicdes de ensino superior ou a concesséo de diplomas de forma

independente dos sistemas educacionais oficiais.
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A aprendizagem ocorre, principalmente, via processos de treinamento e
desenvolvimento dos empregados, em niveis individuais ou em grupo. Como o foco é
na producdo, os anseios da empresa concentram-se sobre as possibilidades de maior
produtividade por parte do empregado e por isso, se investe nele, a fim de que adquira
e desenvolva habilidades técnicas, humanas e conceituais. Deste modo, todo cabedal de
conhecimentos individuais e coletivos adquirido com o passar do tempo naquele ambiente
corporativo ou externo a ele exprime certo grau de aprendizagem (ALPERSTEDT, 2001).

Em um primeiro momento, os processos de T&D no EB também ocorrem em niveis
individuais evoluindo para os grupos. No entanto, distintamente da iniciativa privada, o foco
néo é a producdo, mas sim a garantia de eficiéncia e eficacia no emprego de equipes. Tais
equipes, quando necessario, devem constituir e garantir a disponibilidade de RH conceituada
no vocabulario militar como prontidao (readiness), para emprego nos momentos em que a
instituicdo for requisitada a atuar (TILLSON, 1996; DEWEY, 2007; USRAY, 2013).

Outro modo de identificar e caracterizar como a aprendizagem ocorre dentro de uma
instituicdo é apontado por Schulte e Sample (2006), como sendo a rotina de interagdes
interpessoais exercida nos ambientes laborais, presenciais e virtuais. Pode-se citar,
como exemplo, as pausas durante o trabalho para beber dgua ou café na copa — ou em
outro setor da empresa -, salas comunais, salas (chats) de diadlogo de um grupo on line,
videoconferéncias ou outros meios ou ferramentas de compartiihamento de informacgées
digital.

De acordo com Bell (1984), as empresas aprendem a aperfeicoar métodos produtivos
e aprimoram seus processos através de informacg6es do mercado e da concorréncia. De
modo anélogo, assim como nas relagcdes nos ambientes corporativos, isso também ocorre
com as pessoas em seu cotidiano (LARENTIS et al., 2011; BISPO, 2013; VERSIANI et al.,
2013; D’ARISBO, 2015).

Atualmente, a era da informagédo contribui para a necessidade de adaptacédo
constante dos individuos face a introducao de inovacgdes cientifico-tecnoldgicas nas rotinas
caseiras, nas convengdes sociais ou mesmo em seu espaco laboral (LARENTIS et al.,
2011). Essas adaptag¢des impactam a sociedade e, por indugé@o, as empresas, 0s 6rgaos
publicos e as FFAA, modificando também o cotidiano nessas instituicdes. Segundo Argyris
e Schon (1978), se deduz que tal aprendizado endégeno e, ao mesmo tempo, exdgeno - a
partir da observacao do comportamento do mercado e da sociedade - é passivo, natural e
nédo enseja custos adicionais. Entretanto, ele seria limitado.

Todavia, outras formas de aprendizagem se apresentam, exigindo determinacao e
iniciativa, abarcando consideravel esforco e investimento. Entre essas constam processos
de aprendizagem por meio da mudancga, da anéalise do desempenho, do treinamento, da
contratacéo e da prospecc¢éo (ARGYRIS; SCHON, 1978).
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A introdugéo de novas tecnologias ou qualquer outro elemento que aponte a
necessidade de mudancga, estrutural ou processual, impele as organizacbes
a aprendizagem.[...]As experiéncias e conhecimentos, positivos ou
negativos, adquiridos ao longo de processos de mudanga sao extremamente
enriquecedores, conferindo a organizagdo um ganho que todos 0s processos
de aprendizagem oferecem (ALPERSTEDT, p. 151,2001).

A fim de identificar eventuais mudancas e a evolugdo processual, a analise do
desempenho da organizagdo quanto a produc¢ao conduzira ao processo de aprendizagem.
Tal fato ndo aborda apenas um viés de apreciacdo do comportamento de determinados
indices que indicardo a necessidade de manuten¢ao dos processos produtivos ou rotineiros
ou suas corregdes, mas também carece da existéncia de indices de desempenho fidedignos
e relevantes, principalmente em relagdo ao desempenho dos RH (ALPERSTEDT, 2001).
Em suma, ndo basta aferir apenas resultados coletivos, a evolucédo individual deve fazer
parte das avaliagdes a fim de permitir aperfeicoamentos.

Como o EB néo vislumbra aspectos relacionados a producéo, esses indices que
retratam o desempenho organizacional podem ser obtidos, em principio, através de
indicadores relacionados ao desempenho dos RH e, deste modo, se aplica a Gestao
por Desempenho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001;
BARRETO et al., 2011; LEITE et al., 2014). Os demais aspectos da aprendizagem - por
meio da mudancga, do treinamento, da contratagédo e da prospecc¢éo propostos por Argyris
e Schon (1978) — passam, intrinsecamente, por uma Gestao por Competéncias na area de
RH, sobre a qual as liderangas da instituicdo podem atuar a fim de garantir a consecucéo dos
objetivos da organizagdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ALBUQUERQUE; OLIVEIRA,
2001; BARRETO et al., 2011; LEITE et al., 2014).

11 SISTEMA DE CAPACITACAO DO PESSOAL DE CARREIRA DO EB

O Exército Brasileiro (EB), assim como a Marinha do Brasil (MB) e a Forga Aérea
Brasileira (FAB), necessita de quadros capacitados de acordo com as peculiaridades da
profissao militar (CASTRO, 1990; KEEGAN, 2006). Tal situagdo denota que, se por um
lado essas instituicdes requerem habilidades especificas, por vezes também demandam
formagdes similares as corporagdes civis no que tange a esfera administrativa e em
relagdo a formagédo académica para fins de gerenciamento e planejamento de emprego.
Essa sistematica visa o desempenho dos cargos em organizagbes militares nacionais e
internacionais.

No Brasil, 0 marco da profissionalizacado do Exército, a fim de garantir a efetividade
requerida nos tempos modernos, foi realizada pelo Presidente Castelo Branco, durante
o inicio dos Governos Militares em 1964. O periodo balizou o inicio da consolidagéo e

desenvolvimento da Doutrina Militar Brasileira, bem como a formatagéo da carreira militar,
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desmembrando-a de acepcdes politicas (COSTA, 2008).

No entanto, tal profissionalizacdo ja era buscada desde o periodo que sucedeu a
primeira Guerra Mundial, ja no inicio da Republica brasileira, época na qual a carreira
do Oficial do Exército foi remodelada baseando-se em modelos estrangeiros. Através de
acordos de cooperagédo militar e intercambios bilaterais no intuito de modernizar a instituicao,
essa nova estruturacgéo florescia nas escolas militares (NETO, 1980; SVARTMAN, 2016).

Deste modo, o periodo de cooperagbes militares internacional teve como marco
a Missdo Francesa®®”8, e pouco tempo depois concomitantemente ocorria o intercambio
Brasil-Alemanha, ambos apés a primeira Guerra Mundial (modelo francés e alem&o). Esses
modelos permitiram o desenvolvimento de uma postura nacionalista do Exército ainda na
década de 30 segundo Goldoni (2012).

Posteriormente esses dois modelos foram substituidos, pelo Tratado Interamericano
de Assisténcia Reciproca (TIAR) Brasil-EUA®, no periodo ap6s a Segunda Guerra Mundial)
em 1947 (modelo norte-americano). A soma destas experiéncias até o final do século XX,
permitiu o delineamento de uma estrutura de cargos no EB (COSTA, 2008).

Enquanto o EB buscava a modernizagdo ao longo do século XX o pais até a
segunda metade da década de 1990 adotava modelos conservadores e tradicionais
de organizagédo do trabalho em empresas privadas e em 6Orgdos Estatais, nos quais os
quadros de funcionarios possuiam planos de carreira (WOOD JR, 1992). Os cargos
definiam os perfis dos profissionais que os preenchiam, ou seja, a procura de profissionais
se baseava em buscar alguém que tivesse o perfil para execucao daquela fungéo ou tarefa
(ALBUQUERQUE, 1992, 2001; ARAUJO; ALBUQUERQUE, 2007).

Hoje, muitas empresas e instituicbes ja se encontram em processo de transicao
para melhores préaticas organizacionais ou j& adotam modelos mais dindmicos e
eficientes de gestdo, pois sem tais ferramentas dificilmente conseguem se manter no
mercado contemporaneo, da era do conhecimento e da informacéo. Isso ocorre porque
o volume de informagdes proporcionado pela revolugdo tecnolégica e pelo inicio da era
do conhecimento modificou o tipo de profissional das empresas e corporagdes. A onda
informacional transformou as relagdes de trabalho e condicionou a sobrevivéncia no
mercado ao investimento em opgdes estratégicas adequadas que envolvem inovagdes
(FREEMAN;SOETE, 1997). Tais a¢des também impactaram o EB que por sua vez teve que
se adaptar rapidamente as novas praticas de gestdo tendo como base essas inovacgbes
introduzidas nas organizacdes pela iniciativa privada (YARDLEY, 2009).

O resultado desse processo foi 0 desenvolvimento de teorias relacionadas aos RH

5 Cf. Neto, 1980.

6 Cf. Arquivo Histérico do Exército, Pastas K180-184.

7 Cf. Service Historique de la Défense (Vincennes - Paris), Pastas 7N3391-3399
8 Cf. Bellintani, 2009.

9 Cf. Svartman, 2008;2014; 2016.
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nas areas da administragcéo, gestao, tecnologia e inovagao. Como exemplo desenvolveram-
se a gestdo por desempenho, focada em objetivos e metas a cumprir, intrinsecamente
relacionada a metodologia da producédo e a reengenharia de setores da empresa, e da
gestao por competéncias, focada nas capacidades dos quadros de recursos humanos com
énfase nas capacitacdes individuais e suas contribuicdes para o ambiente organizacional
e corporativo, em uma conjun¢ao entre conhecimentos, habilidades e atitudes (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). O EB seguindo essa vertente implantou o Sistema de Gestdo por
Desempenho' que em suma compreende tanto a vertente de avaliagdo do desempenho
dos militares, como o viés que permeia as competéncias requeridas para o desempenho

funcional.

Ainda segundo Branddo e Guimardes (2001), a Gestdo por Competéncias é
resultado das necessidades apontadas pela Gestdo do Desempenho, uma vez que o0s
objetivos estabelecidos nesta determinam quais capacidades ou competéncias deverao
ser desenvolvidas pela organizagéo e por seus membros para atingi-las naquela, e esse &
o foco da nova sistematica de avaliagcéo do EB.

Para o Sistema de Planejamento do Exército (SIPLEX), atualizado através do Plano
Estratégico do Exército (PEEx 2013-2016), tais conceitos de Gestado se aplicam quando
se identificam as metas institucionais dentro de uma visdo de futuro sobre o processo de
transformacgéo do Exército Brasileiro até 2022:

[...Jcompreende um processo de transformacé&o institucional que chegara
a formulacdo de uma nova doutrina, na qual serdo empregados produtos
de defesa tecnologicamente avancados, e quando haverdo profissionais
altamente capacitados e motivados, permitindo enfrentar os desafios do século
XXI, respaldando as decisGes soberanas do pais no cenario internacional
(BOLETIM DO EXERCITO, n° 1, 2013, p.8).

Ainda de acordo com o PEEx 2013-2016, pode-se destacar entre os 14 Objetivos
Estratégicos do Exército (OEE), dois que sado direcionados para a qualificacdo dos
quadros da linha bélica e que possivelmente proporcionardo mudangas organizacionais
(BRASIL,2014; DEFESANET,2014), parecido com a doutrina evidenciada no US Army
quando se refere a abordagem sobre a dimensdo humana (TRADOC, 2010):

a) O de fortalecimento da dimensdo humana, tendo em vista as novas ameacas
mundiais e a multidimensionalidade dos conflitos modernos;

b) A implantacdo de um novo e efetivo Sistema de Educagéo e Cultura, de modo
a permitir e promover a formagédo e o aperfeicoamento continuo dos quadros
acompanhando a evolugdo do cenario global que se tornou mais ativo em virtude da

10 Portaria n° 189-DGP, de 18 de setembro de 2015 estabeleceu as Instru¢gées Reguladoras para o Sistema de Gestao
do Desempenho do Pessoal Militar do Exército e implantou o Sistema de Gestao por Desempenho. Essa medida carac-
terizou o Processo de Transformagéo na vertente de ‘pessoal” do acrénimo “DOAMEP!” a fim de desenvolver e aprovei-
tar potencial de recursos humanos e capacidades para o Exército do século XXI. A sistemética apresenta aspectos que
englobam caracteristicas ambivalentes entre a Gestdo do Desempenho e a Gestédo por Competéncias.
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era do conhecimento e da informacéo.

A fim de alinhar a concepgéo estratégica do EB com as praticas mais avangadas
de gestdo e em consonéncia com a Administracdo Publica Federal, encontra-se em
andamento no Exército um processo de transformacéo cujos OEE calcados em projetos
séo reavaliados a cada quatro anos, como se observa no PEEx 2016-2019, que nédo altera
o PEEx 2013-2016, mas sim direciona as agdes em consequéncia das metas alcangadas e
condicionadas ao orcamento da Unido", dentro de objetivos que contemplam orientagcbes
sobre Gestao de Riscos e Governanga (BRASIL, 2016).

O processo de qualificacdo da linha bélica (de carreira) inserido nos OEE, foca a
dimensdo humana e a busca por melhores habilidades, pericia e atitudes, capazes de
projetar capacidades individuais e coletivas, dentro de um escopo maior que abrange
aspectos estratégicos e politicos compreendidos dentro de uma sistematica continua de
profissionalizagdo de seus quadros'? (BRASIL, 2005; 2012; 2014).

A continuidade desse “Processo de Transformacédo” se materializa com a nova edigéo
do PEEx em prosseguimento ao planejamento do anterior (0 PEEx 2013-2016 passou a ser
PEEx 2016-2019), pois nas suas consideragdes finais afirma que o “desenvolvimento de
capacidades é decorrente da continuidade de a¢des de curto prazo” (BRASILEIRO, 2014,
p. 56), acbes estas compreendidas neste novo lapso temporal.

Cabe salientar ainda que as capacidades elencadas no PEEx 2016-2019 abrangem
além da dimensdo humana, implementos que compreendem PRODE™ e evolugbes
conceituais no “DOAMEPI"4. Esses novos conceitos englobam também os campos das
dimensdes fisica e informacional, em conflitos multidimensionais originados pela era da
informacédo e do conhecimento. A necessidade dessas novas capacidades nos cenarios
atuais sob os quais esses conflitos de quinta geragdo ocorrem, vém caracterizar a
necessidade de transformagéo das FFAA a fim de atuarem em cenarios de amplo espectro
(NETO, 2011; BRASIL, 2014).

Na sequéncia, o novo Plano Estratégico evidencia a sistematica de Gestao de Ensino
do Exército, em particular a linha de ensino bélica, que constitui a populagdo desse estudo
quando engloba os Oficiais. Essa nova sistematica esclarece a necessidade de mudancas
no processo ensino-aprendizagem e justifica a transicdo do ensino por objetivos para o

ensino por competéncias, analogamente ao que ocorre nas instituicbes publicas e civis, cuja

11 O desenvolvimento e consolidagdo dos Projetos Estratégicos do Exército estdo diretamente relacionados com a
garantia de aportes financeiros governamentais. Este fato impacta sobremaneira o planejamento e reavaliagédo de
metas e objetivos a alcancar. O setor responsavel por essa reavaliagdo e acompanhamento dos projetos é o Escritério
de Projetos do Exército (EPEX).

12 Quadros séo efetivos profissionais composto pelos Oficiais e Pragas de carreira concursados e formados nos diver-
sos Estabelecimentos de Ensino (EE) do EB.

13 PRODE significa Produto de Defesa Nacional, englobando o que se classificava em outras épocas como Material de
Emprego Militar (MEM), cuja nomenclatura era utilizada somente pelo Exército.

14 Doutrina, Organizagédo (e/ou processos), Adestramento, Material, Educacdo, Pessoal e Infraestrutura, “DOAMEPI”

(BRASIL, 2014, p. 23).
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transicdo partiu da estruturagdo burocratica para o sistema de cargos e subsequentemente
para a criacdo do profissional multifuncional. As similitudes e diferencas em relagdo ao
sistema adotado nas organizacgdes civis, principalmente em relacdo as necessidades de
qualificagdo profissional dentro de uma estrutura complexa como o EB se observam a
seguir.

21 SISTEMA E GESTAO DE ENSINO MILITAR NO EXERCITO BRASILEIRO

Nas Forgas Armadas (FFAA), “a educacgéo de defesa se inicia nas escolas militares,
com a perspectiva de atuacao conjunta de forma competente e cooperativa” (BRASIL, 2012,
p.63). Nunes (2012) descreve que a formacao do sistema de ensino do EB se baseia em
um alicerce da evolugao institucional, em paralelo a sua continua adaptacdo as demandas
de preparo e emprego caracteristicas de cada momento histérico.

Alinhado a essa premissa supracitada, a instituicdo EB tem conferido permanente
prioridade ao ensino, materializada na alocagédo prioritdria de recursos de todas as
fontes orcamentérias disponiveis para garantir a qualidade na formacdo de RH nos
Estabelecimentos de Ensino em seus diversos niveis (Formacao, Aperfeicoamento e de
Altos Estudos). Esse direcionamento dos recursos tem prioridade sobre os demais setores
da Forga, como por exemplo o de Ciéncia e Tecnologia e o de Comunicag¢ao Social. Outro
ponto que enseja a atengdo dada aos processos de capacitacao é o suporte técnico do
Orgao Gestor de Pessoal que realiza uma criteriosa selecdo de instrutores e professores
para as Escolas militares. Isso ocorre porque o Sistema de Ensino do Exército'® visa entre
outros objetivos,

“qualificar os recursos humanos necessarios a ocupagéo de cargos previstos
e ao desempenho de fungdes definidas na estrutura organizacional do
Exército Brasileiro™'.

Pode-se observar deste modo, que historicamente, o EB valoriza suas instituicbes

15 Decreto No 3.182, de 23 Set 99, Art. 10°. Composicao do Sistema de Ensino do Exército:

- Estado-Maior do Exército (EME), possui a miss@o de formulagédo da politica de ensino e suas diretrizes estratégicas
congéneres e planejar, organizar, coordenar e controlar o funcionamento do Sistema;

- Departamento de Ensino e Pesquisa (DEP) cujo nome foi modificado e reestruturado através do Decreto N° 6710, de
23 de dezembro de 2008, se tornou o Departamento de Educagdo e Cultura do Exército (DECEX), responsavel pelas
Linhas de Ensino Militar Bélico, de Satde e Complementar, com as tarefas de planejar, organizar, coordenar e controlar
0 ensino e a pesquisa dos 6rgdos que integram estas Linhas;

- Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, tutora da Linha de Ensino Militar Cientifico-Tecnolégico, cabendo- Ihe planejar,
organizar, coordenar e controlar o ensino e a pesquisa dos 6rgaos que a integram;

- 6rgdos técnico-normativos, cabendo-lhes dirigir, orientar, supervisionar e avaliar as atividades de ensino e pesquisa
em organizagdes militares;

- institutos de pesquisa, responsaveis por desenvolver estudos e pesquisas na intengdo de dotar o Exército de novas
técnicas e materiais;

- estabelecimentos de ensino (EE), cuja tarefa é planejar, administrar e avaliar o ensino e a aprendizagem, fornecendo
informagbes aos escaldes superiores sobre a execugao do processo com 0 objetivo de aprimoréa-lo constantemente; e
organizacdes militares designadas para colaborar nas atividades de ensino.

16 Art. 1°, Decreto n° 3.182, de 23 de setembro de 1999 — Regulamento da Lei do Ensino no Exército.
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de ensino e através delas transmite seus valores que transcendem geracgdes de brasileiros
(MAGALHAES, 2001).

As linhas de ensino militar no Exército séo quatro, bélica, cientifico- tecnolégica, de
salde e complementar'’. Ao contrario da perspectiva “oficial”, Kuhimann (2007) vislumbra
apenas duas linhas de ensino: a combatente e a técnica. A linha combatente consistiria na
linha de ensino bélica que abrange as fungbes desempenhadas na atividade bélica definida
pelo senso comum, ao passo que a linha técnica se volta para atividades ndo relacionadas
diretamente com a Guerra, tais como saude, ensino fundamental, administragéo e outras.
Para o Exército, o balizamento da linha bélica (de carreira) esta caracterizado pelas suas
Escolas de Formagéo de Oficiais e Sargentos, hoje representadas pela Academia Militar
das Agulhas Negras (AMAN)'®, Escola de Sargentos das Armas (EsSA)'® e Escola de
Sargentos de Logistica (ESSLOG)?°.

Nesse processo, a gestdo de ensino no EB é realizada através dos Departamentos
e Diretorias afins as atividades das linhas bélica, cientifico- tecnolégica, de saude e
complementar. Para esta tarefa, a instituicdo conta com trés Orgdos de Direcdo Setorial
(ODS):

«  Departamento de Educacéo e Cultura do Exército(DECEX)?';
+  Departamento de Ciéncia e Tecnologia(DCT)?;

+ Diretoria de Educagéo Superior Militar(DESMil)?3.

17 Art. 8° do Decreto No 3.182, Op. Cit.

A) Linha de ensino bélico: é destinada a qualificacdo continuada de pessoal necessario a diregdo, ao preparo e ao
emprego da Forga Terrestre;

B) Linha cientifico-tecnolégica: tem por objetivo a qualificagéo continuada de pessoal necessario a direcdo e a execugao
das atividades cientifico-tecnolégicas;

C) Linha de Saude: visa a qualificagdo continuada de pessoal necessario a diregcdo e a execugéo das atividades de
saude;

D) Linha de ensino complementar: se destina a qualificagdo continuada de pessoal necessario ao desempenho de
atividades ndo enquadradas nas linhas anteriores e definidas em legislagcdo

especifica.

18 Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN). Site Oficial: www.aman.ensino.eb.br.

19 Escola de Sargentos das Armas (EsSA). Site Oficial: www.esa.ensino.eb.br.

20 Escola de Sargentos de Logistica (ESSLOG). Site Oficial: www.esslog.ensino.eb.br.

21 O DECEX foi criado em 1970 para enquadrar e otimizar as atividades de ensino e de pesquisa no Exército. Sua
missdo é: Administrar a execugao das politicas de ensino e pesquisa; promover a evolugéo e o aperfeicoamento dessas
atividades; cooperar na formulagdo e no desenvolvimento da doutrina militar terrestre; distribuir os recursos necessa-
rios; homologar métodos, processos, estudos e manuais; estabelecer contatos com a comunidade nacional de ensino e
pesquisa.. Site Oficial: www.decex.ensino.eb.br.

22 O Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT) é o Orgéo de Diregéo Setorial (ODS) do Exército Brasileiro que
tem por finalidade: planejar, organizar, dirigir e controlar, no nivel setorial, as atividades cientificas, tecnolégicas e de
inovagao no ambito do Exército; orientar, normatizar e supervisionar a pesquisa, o desenvolvimento e a implementacao
das bases fisica e légica do Sistema de Comando e Controle (SCC), de Guerra Eletrénica e de Defesa Cibernética do
Exército; desenvolver, aperfeicoar e avaliar os sistemas e programas corporativos de interesse do Exército; promover o
fomento a indUstria nacional, visando ao desenvolvimento e a producgédo de sistemas, produtos, tecnologias e servigos
de defesa; prever e prover, nos campos das funcdes logisticas de suprimento e manutencdo do material de comuni-
cagdes e guerra eletronica, os recursos e servicos necessarios ao Exército e as exigéncias de mobilizacdo dessas
funcdes; e realizar a Gestéo da Tecnologia da Informagéo e Comunicagdes (TIC) do Exército Brasileiro. Site Oficial:
www.dct.eb.mil.br.

23 A Diretoria de Educacéo Superior Militar (DESMil) possui como miss&o, segundo sua pagina eletrdnica as seguintes
tarefas: Formar os oficiais da ativa e da reserva da linha bélica e os da ativa de satde e do quadro complementar; aper-
feigoar os oficiais de carreira; propiciar cursos de altos estudos militares, de gestao e de assessoramento.
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A cada ODS vinculam-se Centros de Instrucdo (Cl), Escolas conhecidas como
Estabelecimento de Ensino (EE), ou mesmo Organizacdes Militares (OMs). Essas unidades
também acumulam além dos encargos normais, a responsabilidade pela capacitacdo de
recursos humanos, em particular a formagao de especialistas para atuagdo nos AMBO?* ou
para emprego de técnicas especiais, além de disseminacado de doutrina terrestre inerente
ao seus ramos de atuagdo como por exemplo OMs de instrucdo e também de emprego
em montanha, de selva, caatinga, pantanal, ou com materiais distintos como as OMs de
aviacéo, de blindados entre outras.

31 ESTRUTQRA DE ENSINO DA LINH:A BELICA DE CARREIRA E
CONSIDERACOES SOBRE A ESPECIALIZACAO DOS MILITARES

Diretamente subordinada a DECEX, encontra-se a Diretoria de Educagao
Técnica- Militar (DETMIL)?. Esta Diretoria possui seis Estabelecimentos de Ensino (EE)
subordinados e vinte e um vinculados para fins de orientagé@o técnico-pedagoégica conforme
se pode observar na Figura 1. Nos estabelecimentos vinculados sé&o realizados cursos de
especializacdo e de extenséo da linha bélica para Oficiais e Pragas. Na EsSA, EASA e
na ESSLOG, ocorrem os cursos de formagéo e aperfeicoamento de sargentos, que nao
constituem nem ofertam especializagdes, totalizando vinte e quatro Organizagdes Militares

que oferecem cursos de especializacéo.

Apesar de existirem Estabelecimentos de Ensino (EE), ou como sdo chamadas no
EB, as Escolas, que possibilitam a especializa¢do dos militares, o incremento da capacitacdo
de RH e a interoperabilidade dos sistemas de armas e de fungbes de combate (BRASIL,
2014), elas ndo impactam diretamente para efeito de progressdo na carreira militar. Isso
acontece porque ciclos de ensino ndo impdem a obrigatoriedade da especializagédo para a

progressao na carreira, sendo grupados da seguinte forma®:

... | - 1° Ciclo, cursos de formagdo e graduacéo; Il - 2° Ciclo, cursos de
aperfeicoamento;

- 3° Ciclo, cursos de altos estudos militares;e
- 4° Ciclo, curso de Politica, Estratégia e Alta Administragdo do Exército.

§ 1° Os cursos de preparagéo, especializagcéo, extensédo e 0s estagios, civis
ou militares, poderao ocorrer em todos os ciclos tratados neste artigo...
(Decreto N° 3.182, 1999).

24 AMBO significa ambiente operacional e normalmente esta vinculado a um dos BIOMAS nacionais Pantanal, Selva,
Caatinga, Cerrado entre outros.

25 A DETMIL tem a missao de “Dirigir, orientar, supervisionar e avaliar as atividades de ensino e pesquisa em estabe-
lecimentos de ensino subordinados ou vinculados, nas linhas de ensino militar bélico e de saude, nos cursos de grau
superior e médio ou técnico, das modalidades de especializagio e extensao para Oficiais e Sargentos, bem como de
formacao e aperfeicoamento, apenas para Sargentos.” Site Oficial da DETMIL disponivel em: :www.detmil.ensino.eb.br .
26 Cf. Decreto N° 3.182, de 23 Set de 1999 em seu Art. 9°, que dispde sobre o ensino no Exército Brasileiro para efeito

de progresséao na carreira militar
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Assim, mesmo com um plano de carreira bem estruturado inicialmente pelo Orgéo
de Direcao Setorial responséavel pelos RH do EB, ele néo é estatico, pois a instituicéo a fim
de atender novas demandas, realiza adequacdes de preparo e emprego dos militares frente
a novos desafios que surgem em virtude dos cenérios estratégicos que se apresentam

analogamente ao organicismo das empresas proposto por Morgan e Bergamini (1996).

Os EE de Formacgéo, Aperfeicoamento e de Altos Estudos s&o o cerne que baliza
tais mudancas, e locais de passagem obrigatoria para progressao na carreira. Ja os EE
onde ocorrem as especializagbes sdo complementares e atendem demandas especificas
que podem ser continuas ou sazonais. As imposi¢cdes aos militares e ao Orgéo Gestor
de Pessoal para que hajam modificagbes podem ser intencionais ou mesmo involuntéarias
a instituicdo na atual era do conhecimento, como um processo natural de adaptagéo
(MORGAN; BERGAMINI, 1996) uma vez que o auto aperfeicoamento do militar e a sua
especializagdo a fim de obtencéo de novas capacitagbes pode ocorrer ao longo de toda sua
carreira, mas néao consistem em elemento obrigatério de aprendizagem para o desempenho

da fungbes mais relevantes da Forga como observou-se na citagdo do Decreto N° 3.182.

Figura 1- Estabelecimentos de Ensino do Exército
Fonte: Site Oficial do DECEx

A busca por novas capacitagcdes € disponibilizada no Sistema de Ensino do
Exército (coordenado pela DETMIL) ou mesmo fora dele, e pode ocorrer também através
de oportunidades de cursos de especializagdo no meio civil através de convénios ou de
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contratos celebrados anualmente pelos Orgaos de Direcdo Setorial do Exército, dependendo
da demanda e necessidade de especializa¢do associadas a disponibilidade orgamentéria.
Esses cursos externos estédo sujeitos ao gerenciamento do proprio DECEx ou mesmo de
outras Diretorias ou Departamentos, como se observa no recente esforgo para estruturacéo

da “carreira em Y” para os recursos humanos da linha de ensino bélica?”22,

A sequéncia dos distintos ciclos permeia a carreira do Oficial da linha bélica, de
modo que sua especializagdo em determinada area pode contribuir muito pouco para a sua
escalada aos mais altos postos de comando ou dire¢&o da instituicdo como se observa na
Sistematica de Valorizagao do Mérito®. Desse modo, os cursos de especializagdo, segundo
a legislagdo, ndo sédo considerados entre os requisitos para promog¢ao nos ultimos niveis
hierarquicos®.

Pode-se ressaltar ainda que se alia a este fato, a situacdo de que os cursos de
especializacdo sédo facultativos e se apresentam durante varios momentos da vida
profissional dos militares®'. Eles ndo proporcionam uma visédo holistica da Forca Singular
ou das suas homélogas MB e FAB, distintamente ao que ocorre com os cursos de altos
estudos que agregam valor a essas instituicoes (KHAN; AFZAL, 2011). Isso ocorre porque as
especializagOes realizadas antes do ciclo de Altos Estudos deixam de incorporar aspectos
que direcionam o profissional para seu emprego em Operagdes Conjuntas®, Combinada3?
ou no atendimento aos anseios nacionais e compromissos internacionais (BRASIL, 1988).

41 DESENVOLVENDO E CAPACITANDO RECURSOS HUMANOS PARA O EB

A vida castrense conhecida como “rotina do militar” segundo Castro (1990), possui

certas peculiaridades que a diferenciam tanto do ambiente empresarial, quanto do servigo

27 Cf. Portaria N° 242-EME, de 14 de outubro de 2015. Diretriz de Ado¢do da Sistematica de Aproveitamento de Qua-
lificacdes Funcionais Especificas no Exército Brasileiro (EB20D-01.024). Esta legislacdo consiste em um projeto piloto
para estruturagdo da carreira em “Y” para os quadros da linha bélica de ensino. Outras informagdes encontram-se
disponiveis em: www.eb.mil.br/-/adocao-da- sistematica-de-aproveitamento-de-qualificacoes-funcionais-especificas-no-
-exercito-brasileiro.

28 Portaria N ° 372-EME, DE 17 DE AGOSTO DE 2016. Aprova a Diretriz para o Planejamento de Cursos e Estagios
(EB20-D-01.037) no ambito do Sistema de Ensino do Exército (SEE); Portaria N ° 407-EME, DE 24 DE AGOSTO DE
2016. Aprova a Diretriz para Elaboracao do Plano de Cursos e Estagios Gerais no Exército Brasileiro (PCE-EB); Portaria
N ° 408-EME, DE 24 DE AGOSTO DE 2016. Aprova a Diretriz para Elaboragéo do Plano de Cursos e Estagios em Or-
géos do Ministério da Defesa e nas demais Forgas (PCEF); Portaria N ° 409-EME, DE 24 DE AGOSTO DE 2016. Aprova
a Diretriz para Elaboragéo do Plano de Cursos e Estagios destinados a Outras Organizagdes Brasileiras no Exército
Brasileiro (PCEOBR). Portaria N © 410-EME, DE 24 DE AGOSTO DE 2016. Aprova a Diretriz para Elaboragao do Plano
de Cursos e Estagios para Militares Estrangeiros no Exército Brasileiro (PCEMEEB); Portaria N ° 411-EME, DE 24 DE
AGOSTO DE 2016. Aprova a Diretriz para Elaboracdo do Plano de Cursos e Estagios em Estabelecimentos de Ensino.
29 Portaria N © 168-DGP, DE 9 DE AGOSTO DE 2016 — Altera dispositivos das Instru¢des Reguladoras para o Sistema
de Valorizagdo do Mérito dos Militares de Carreira do Exército (EB30-IR-60.001), aprovadas pela Portaria n. 240-DGP,
de 23 de outubro de 2013.

30 Somente os cursos que compreendem o 3° e o 4° ciclos do Decreto N° 3.182, de 1999 habilitam a ascensdo aos
mais altos postos das FFAA.

31 Idem a nota 39 op. Cit.

32 Operagdes Conjuntas sé@o Operacdes que envolvem mais de uma Forca Singular, ou todas as Forgas Singulares
EB, MB e FAB.

33 Operagdes Combinadas sdo Operac¢des que envolvem mais de um pais.
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publico. Apesar de ser frequentemente confundida como uma ocupacao publica, ela exige
do militar um perfil diferenciado que é lapidado diuturnamente no d&mago da instituicdo
(BISPO, 2013).

Coadunando esse conceito Castro (1990) e Keegan (2006) afirmam que tal
condicionante impacta sensivelmente nos processos de formacgéo e capacitacdo desse
RH, ndo havendo espago para que ocorram hiatos no treinamento das novas geragdes
de profissionais, sob pena de perda de conhecimento institucional. Desse modo, o
direcionamento de recursos para os Estabelecimentos de Ensino (EE) nos quais sao
forjados os perfis laborais dos militares, deve ser ininterrupto, a fim de permitir condicbes
minimas estruturais de funcionamento destes locais, sob pena de comprometimento de
toda estrutura das FFAA.

Essa percepcado define o grau de importancia imputado a capacitacao de RH nas
FFAA e no investimento em seus EE. As instituicdes militares deverdo estar preparadas
para os desafios, serem mais ageis e sensiveis as necessidades da populagéo, ao Estado
Brasileiro e as aspiragdes globais (BRASIL, 2012; MAIA NETO, 2015). Elas s&o a pronta
resposta para crises internas e externas, zelando pela garantia dos poderes constitucionais,
nao se justificando a qualquer momento seu despreparo ou incapacidade de atuar no
territério nacional ou de representar o pais em compromissos internacionais (BRASIL,
1988; 2005; 2012; 2014; MAIA NETO, 2015).

Contudo ¢é impossivel dirigir as financas do setor militar de uma maneira racional na
auséncia de politicas bem pensadas e claramente articuladas. Isso também deve balizar o
planejamento de obtencao, treinamento e capacitagao de RH (BALL apud MORAES, 2011).
Atualmente, segundo o SIPRI**(2015), as despesas com RH envolvem mais de 70% dos
recursos destinados as FFAA, deixando pouca margem para realizagcdo de investimentos
e despesas de custeio, segundo o periédico Forgcas Terrestres (2015). Em consequéncia,
o EB vislumbra o redirecionamento de seus quadros de volta a atividade fim, ou seja, a
preparagdo para atender preceitos constitucionais planejados desde a Carta Magna de
1988, com foco em seu preparo, adestramento e emprego através de terceirizagéo de
tarefas burocréaticas e de prestacédo de servicos (BRASIL, 2012; DEFESANET, 2012).

O planejamento estratégico de RH se torna crucial durante processos de
redimensionamento e adequacgdo tanto de efetivos quanto de materiais, atualmente
transformados pelos conceitos e aplicagdes da guerra centrada em redes ou Network Centric
Warfire (NCW). Os novos sistemas requerem cada vez mais profissionais capacitados
e habilitados a operar e interagir dentro de um ambiente organizacional interativo em

34 Stockholm International Peace Research Institute ou SIPRI, & um instituto internacional independente dedicado a
pesquisa em conflito, armamentos, controle de armas e desarmamento. Fundada em 1966, a SIPRI fornece dados,
analises e recomendagoes, baseadas em fontes abertas, para formuladores de politicas, pesquisadores, midia e publico
interessado. Com sede em Estocolmo, SIPRI também tem uma presenca em Pequim, e é regularmente classificado
entre os think tanks mais respeitados em todo mundo. Disponivel no site oficial em: www.sipri.org.
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permanente estado de prontiddo ou readiness (DOMBROWSKY et. al., 2002; SLOAN,
2008; BOUSQUET, 2008; SCHNAUBELT,2009).

Entretanto, em relacdo ao EB, até o presente momento, segundo investigacao
bibliografica e documental, ndo existem proje¢cdes ou dados estatisticos publicados, ao
menos ostensivamente, oriundos do Departamento Geral de Pessoal (DGP)/Diretoria de
Controle de Efetivos e Movimentagées (DCEM)®* visando uma preparagéo para atuar em
curto prazo, de modo distinto ao encontrado em relatérios norte-americanos (TILLSON,
1996; DEWEY, 2007; USRAY, 2013).

A pesquisa bibliogréafica igualmente néo localizou fonte de qualquer outra instituicdo
Académica ou nao, sobre o quantitativo de militares concludentes dos diversos cursos
de especializagdo e extensé@o da linha bélica, que sdo efetivamente movimentados ou
retornam para as organiza¢des militares de origem, onde haja possibilidade de aplicar os
conhecimentos recém adquiridos a fim de garantir a prontiddo (readiness) almejada, como
se vera no Capitulo 4.

As mudangas elencadas no PROFORCA®*navertente de ensino, terdo consequéncias
sobre o estado de prontiddo almejado, em especial sobre a capacitacdo dos RH, mesmo
em partes que ndo sejam identificados trechos explicitos sobre o aperfeicoamento
da aprendizagem dos militares, pois tais mudancas inferem necessidades de ensino,
treinamento e desenvolvimento de novas capacidades cognitivas. No texto do PROFORCA
esta explicito que o EB possui como eixos de orientacdo vetores de transformacéao®,
que por sua vez estdo desmembrados em Projetos Estratégicos do Exército (PEEX).
Estes tém como objetivos a superagédo do atual estagio de obsolescéncia do material e
pretendem também respaldar a estratégia de cooperagdo com 0s paises do entorno sul-
americano, elevar a capacidade de dissuaséo do pais, bem como consolidar o processo de
transformagéo em curso na Forga Terrestre (RAMOS; GOLDONI, 2016).

O Projeto de Forga do Exército Brasileiro (PROFORCA), fiel a metodologia de
planejamento, programacdo e orgcamentacado, apresenta as diretrizes para a
concepgéo e a evolugéo da Forga para 2031, com marcos temporais em 2015
e 2022. E dinamico, interativo, inovador, permeia todo o Exército e é adaptavel
as incertezas que os conflitos do futuro impdem (PROFORCA, 2012 p.3).

Atransformacéo ocorrera se o EB conseguir agregar novas capacidades operacionais,
indispensaveis ao cumprimento das missdes constitucionais. A abordagem da capacitacdo
de RH continuada é o ponto principal da vertente de educacgéo que envolve o processo de

35 ADCEM ¢é o Orgdo responsavel pela movimentagao dos militares segundo critérios do Regulamento de Movimenta-
¢ao para Oficiais e Pragas do Exército (R-50).

36 A Transformacéo do Exército, ajustado as realidades da Era do Conhecimento, baseia-se em um conjunto de a¢des
estratégicas de mudancas, consubstanciadas no Projeto de Forgca (PROFORGCA), de 2012, que cita as bases de trans-
formacgéo e os marcos temporais de mudanca (2015, 2022 e 2030), constituindo-se, portanto, num projeto integrador e
de orientagéo geral. Disponivel em: www.eb.mil.br.

37 Vetores de transformacéo: doutrina; logistica; preparo e emprego; educagéo e cultura; gestao de recursos humanos;
gestao financeira; e ciéncia e tecnologia e reaparelhamento (PROFORCA, 2012).
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transformacgéo do EB, compreendida no @mago da estratégia para o desenvolvimento da
dimensdo humana?®®. Essa estratégia ja é trabalhada em paises como os EUA através da
Gestao de Talentos®,em paralelo as dimensodes fisica e informacional (BRASIL, 2014b;
ODIERNO,2015).

Em relacdo a gestao de Talentos, Odierno (2015) ressalta:

O Exército busca selecionar, desenvolver e efetivamente empregar lideres
completos com base nos talentos que possuem — talentos oriundos nao
apenas da experiéncia profissional, como também de missdes diversificadas,
do estudo em instituicbes de pds-graduagédo civis e do ensino profissional
militar. Ampliaremos a progresséo de carreira, oferecendo aos lideres a
oportunidade de diversificar seu desenvolvimento profissional e de aumentar
seu valor para a organizacédo (ODIERNO,2015,p.8).

O acesso as novas tecnologias que caracterizam a era do conhecimento a partir do
final dos anos 80, tornou necessario o desenvolvimento de ferramentas que viabilizassem um
melhor desempenho de equipes laborais para aumento da produtividade e competitividade
através de desenvolvimento de capacidades (AMARAL et al, 2008, 2015; CARVALHO,
2015). O EB tem atuado nesse sentido buscando novas tecnologias e instrumentos que

facilitem a execugéo das tarefas militares ou melhorias sistémicas (BRASIL, 2014).

Atualmente, essas ferramentas abordam aspectos relativos a qualificacdo de
efetivos profissionais (RH) compreendidos sob a otica da dimensdo humana, bem
como seu potencial para fazer a diferenga entre o sucesso e o fracasso empresarial ou
institucional, com aplicacdo consagrada no mercado nas areas de Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos (ALBUQUERQUE, 1992; LACOMBE; TONELLI, 2001; LEITE;
ALBUQUERQUE, 2010), de Gestdo por Competéncias (FLEURY; FLEURY, 2004), de
Gestao do Conhecimento (TERRA, 2005; ZHENG et al., 2010) e na Gestao da Informagéo
(GARCIA; PINHEIRO, 2015).

Acrescentam-se ainda as novas vertentes de aplicabilidade dos estudos de RH,
seguindo as mudancas provocadas pelos mercados e relagdes de trabalho em nivel mundial
tais como, a Gestao de Diversidades, Gestao de Talentos, Gestao de Pessoas Internacional,
Responsabilidade Corporativa, Gestao de Geragdes, e por ultimo, Modalidades de Trabalho
Flexiveis (BARRETO et al., 2011).

A analise dessas gestfes aplicadas em ambientes corporativos ou até mesmo em
empresas publicas ou mistas, por autores como Albuquerque (1992); Lacombe e Tonelli
(2001); Padua Araudjo e Albuquerque (2007); Leite e Albuquerque (2010) indicam uma
similaridade entre as metodologias adotadas para o sucesso destas empresas no Brasil e

38 Segundo a Doutrina Militar Terrestre (DMT) brasileira, as trés dimens6es presentes no amplo espectro dos conflitos
envolve trés dimensdes: fisica, humana e informacional (BRASIL, 2014b).

39 A gestéo de talentos e o desenvolvimento de lideres estdo intrinsecamente ligados. A gestéo de talentos considera
as habilidades, conhecimentos, atributos e condutas individuais dos profissionais do Exército e o potencial que eles

representam (ODIERNO, 2015, p. 8).
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a busca pela exceléncia no ambiente castrense através dos processos gerenciados pelo
DECEx em relagdo a qualificacéo, evolucdo e adequacédo inerentes aos processos de
ensino e pelo DGP em relagédo a GERH.

Essas percepcbes vao ao encontro dos objetivos do EB evidenciados na END
(BRASIL, 2012 oy 2014),
sendo que esse Ultimo busca solugdes nacionais originais, distintas de outros paises, mas

(b)) e no Planejamento Baseado em Capacidades (BRASILEIRO
que em ultima instancia, podem ser similares a FFAA de outros Estados (DEWEY,2007;
USRAY, 2013; SILVA, 2013). Mostram-se particularmente Uteis as solugdes empreendidas
pelas FFAAnorte-americanas, sendo objeto de maior aten¢ao do EB devido ao corte temporal
que abarcam, pois historicamente ja antecipavam estudos e avaliagbes mensurando a
capacidade de resposta ou do estado de prontiddo de suas unidades militares e de seus
efetivos materiais e de pessoal associados a expressdo readiness (TILLSON, 1996;
DEWEY, 2007; USRAY, 2013).

Os norte-americanos apresentavam em seus relatérios uma preocupagao constante
com os efetivos qualificados para operar sistemas de armas cada vez mais complexos,
demandando constante treinamento e capacitacéo de operadores, na mesma propor¢ao em
que identificavam a necessidade de reducao de efetivos ineficientes e onerosos (USRAY,
2013). Do outro lado do Atlantico, a Unido Europeia seguia a mesma linha combinando
capacidades das forgcas armadas de seus paises a fim de diminuir gastos com Defesa e
garantir maior eficiéncia do componente militar (SILVA, 2013).

A Politica Nacional de Defesa (BRASIL, 2005), posteriormente endossada e
detalhada pela Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2008), atualizada por uma versao
mais recente (BRASIL, 2012b), serviu de alicerce legal para que o EB saisse de uma
situacéo de preocupacdo em manter-se atualizado doutrinariamente para que se mantenha
estruturalmente preparado. Essa preparacdo se refere a prontiddao de seus efetivos e
materiais que compdem os modernos sistemas de comando e controle e de armas em rede,
imprescindiveis para emprego em cenarios multidimensionais complexos da atualidade
(LIANG; XIANGSUI, 1999; KLUGER, 2008; TRADOC, 2010; FARRELL et al., 2013;
BRASIL, 2014). O PROFORGCA, alinhado a END (BRASIL, 2012b), denota a intencdo do
EB de alinhar objetivos de profissionalizacdo dos seus quadros ao mesmo tempo em que
reloca profissionais para execugao das atividades finalisticas da instituicdo, paralelamente
a uma estratégia abrangente de projetos estratégicos que permitirdo atingir exceléncia no
que se refere a DOAMEPI“.

Os vetores de modernidade material e a versatilidade dos combatentes que
sera proporcionada pelo ensino por competéncias, somados a capacidade de interagir
em um ambiente de combate multidimensional, serd determinante para as missbes
contemporaneas. Como exemplo, tais mudancgas, assimilagbes e suas consequéncias, ja

40 Idem a nota de rodapé n° 9.
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foram observados durante os conflitos deflagrados nas dltimas duas décadas (TRADOC,
2010; RICARDO, 2013; BRASIL, 2014).

Nesse sentido e como exemplo, visando garantir os principios de legalidade*' e de
proporcionalidade*? no emprego, o EB em seu Planejamento Baseado em Capacidade
(PBC) de 2014, elenca o conceito conhecido como letalidade seletiva, que exige sob varios
aspectos, maiores qualificacoes e preparo dos homens que operam material bélico. O
objetivo é de coagir, persuadir, dissuadir ou dissimular seu emprego sobre um determinado
objetivo ou alvo sem que haja dano colateral, ou seja, sem que sejam atingidas areas ou
pessoas sem envolvimento com as questées em litigio ou operagbes militares (BRASIL,
2015).

O vetor humano é o cerne de todos esses sistemas, por mais avancados e
sofisticados que sejam, a capacitacdo do combatente torna-se o foco de toda dinamica
do processo. As vertentes doutrina, organizagdo, adestramento e pessoal associadas ao
exercicio da lideranga em todos os niveis, sdo as areas sobre as quais os chefes militares
podem e devem atuar para obtencéo do soldado ideal para integrar, operar, coordenar e
assessorar em cada sistema (ODIERNO,2015).

Até o presente momento no Brasil, um dos projetos que visa integrar novas
capacidades dos militares com novos materiais objetivando maior capacidade operativa,
ou seja, maior poder de combate individual e de pequenas fragdes (equipes) € o projeto
COBRA®. Segundo palavras do Cel Correa (Férum Defesa Brasileira, 2014), o projeto
COBRA deve ter como meta principal a integragdo tecnolégica com o homem para

incrementar as capacidades do soldado de lutar e de sobreviver.

O Projeto COBRA dara mais protegédo ao soldado, para que ele tenha mais
controle do seu equipamento; que possa integrar a visdo noturna com
ampliac&o de visdo, com mira hologréafica, uma integracdo, computador para
acompanhar seus homens — o que nés chamamos de a parte situacional tem
que ser contemplada, de modo que o combatente pode atuar de maneira
melhor e com mais protegdo (MOURA, 2013).

O processo de integracéo de capacidades, associado aos vetores de transformacao
Ciéncia e Tecnologia; Doutrina; Educacdo e Cultura; Engenharia; Gestao; Recursos

Humanos; Logistica; Orcamento e Finangas e Preparo & Emprego (PROFORGCA, 2012,
p. 3), aliado a medidas de racionalizagcdo no emprego orcamentario (PEEx 2016-2019),

41 O principio da Legalidade é caracterizado pela necessidade de atuar conforme diplomas legais, mandatos e com-
promissos assumidos pelo Estado, e o sistema de principios e valores que alicergam emprego do EB (BRASIL, 2013).
42 O principio da Proporcionalidade significa utilizar meios e métodos de guerra proporcional & vantagem militar con-
creta e direta. Nenhum alvo, mesmo que militar, deve ser atacado se os prejuizos e sofrimento forem maiores que os
ganhos militares que se espera da acdo. BRASIL, 2015.

43 O COBRA segundo o gestor do projeto, Coronel Correia da 4* Subchefia do Estado-Maior do Exército (EME), é
um Sistema de combate individual que esta conectado diretamente ao comando central, aumentando a eficiéncia das
fragcbes no que tange as comunicagdes, comando e controle, posicionamento e orientagéo (navegagéo), poder de fogo,
protecdo e sobrevivéncia. O trabalho estéa dividido em duas grandes areas: sistemas eletrénicos e monitoramento; no-
vos materiais de protecédo e de capacidade letal (Forum Defesa Brasileira, 2014).
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produzira efeitos de nivelamento do poder militar do EB em comparagéo a seus homologos
estruturados nas grandes poténcias militares mundiais. Isso permitira ao Brasil amanutencéo

de sua soberania bem como honrar seus compromissos internacionais (OLIVEIRA, 2009)

51 ,EDUCA(;AO CORPORATIVA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO
EXERCITO

O desenvolvimento cientifico-tecnolégico proporcionado pela criagdo da internet
associado ao processo de globalizagdo, observados no final do século passado,
revolucionaram os modelos educacionais em todo o mundo. Novas possibilidades se
apresentaram aos estudantes e profissionais, e o auto aperfeicoamento mediante novas
técnicas de ensino e a aprendizagem e por meio de ferramentas interativas associadas a
uma quantidade de dados e informagdes ilimitadas passaram a ser exploradas (ALLEN,
2010).

O questionamento que emerge desses fatos recentes criou dividas no que se refere
a estruturacéo de ensino ja consagrada e vigente no d&mago dos EE e Cl do EB. Conduziu
também a Instituicdo a refletir sobre a adequacdo aos novos processos de ensino-
aprendizagem definida formalmente ao final de 2014, assim como sobre sua eficiéncia
frente aos desafios impostos pela era da informagéo e da interatividade (NUNES, 2012;

BRASILEIRO,, 2014).

O Comando do Exército passou a identificar que o processo de transformacgéo da
Forca em busca da manutencédo e de ganho de qualidade em recursos humanos exige
a necessidade de aperfeicoamento ou mesmo de reformulagdo nos cursos de suas
linhas de ensino, em particular a linha bélica, em seus diferentes niveis (BRASIL, 2012b;
PROFORCA, 2012; DA HORA, 2013; BRASILEIRO, 2014, ; 2015).

®’

As tendéncias dos conflitos modernos focadas em conceitos de interoperabilidade

e no combate centrado em redes (BULEY, 2007; TRADOC, 2010), coadunam com 0s
conceitos apresentados por Kluger (2008) e por Farrell et al.(2013). Eles ja se identificam
no contexto nacional (BRASILEIRO, 2013; BRASIL(C),
envolvem equipamentos de alta tecnologia, cibernética, letalidade seletiva, alto poder

2014), sob os quais os embates

de fogo e énfase da dimensdo humana como diferencial nos fatores da deciséo a saber:
i) missao, ii) inimigo, iii) terreno e condicbes meteoroldgicas, iv) meios, v) tempo e vi)
consideragdes civis.

Notadamente, a capacitacdo das equipes, fragcdes e tripulagbes que operam o0s
distintos sistemas de armas sdo o verdadeiro diferencial nos confrontos (BULEY, 2007).
Tal qualificagdo deve desenvolver habilidades e perfis que devem ser trabalhados
continuamente a fim de obter e manter elevados niveis de adestramento (DOMBROWSKY
et. al.,, 2002; SLOAN, 2008; BOUSQUET, 2008; SCHNAUBELT, 2009). Devem também
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permitir o completo discernimento sobre o que fazer, como fazer, baseado em quais
preceitos, regras ou fundamentos, com qual objetivo e quais as consequéncias dessas
decisdes. Isso requer um alto grau de independéncia, interdependéncia e funcionalidade
dos individuos e dos grupos que operam sistemas entre si e entre a cadeia de comando ou
nivel hierarquico (FARRELL et al., 2013; ODIERNO,2015).

O novo perfil composto por novas habilidades, distinto do anterior talhado para
combates convencionais desencadeados somente no espaco fisico, segundo Leite (2015),
tornou-se anacrdnico e fora de sincronia com as novas ameacgas de acordo com Paiva
(2006); Pinheiro (2012) e Corréa (2012), pois, ora evidenciam componentes de ambientes
assimétricos, ora forcas multinacionais de intervengdo, ou ainda, de ajuda humanitaria e
de pacificagéo interna (TRADOC, 2010; GRIMLAND et al., 2012; TOUSSAINT et al., 2013;
BRASIL, 2014; ODIERNO, 2015). Além destes autores, Azevedo e Mota (2012) endossam
que esses tipos de emprego que contrapdem ao modelo de formagéo militar anterior, que
consistia em formar um combatente com qualificacdes limitadas para atuar apenas em

ambientes de guerra.

Sendo assim, as caracteristicas do militar brasileiro ndo corresponderiam as
demandas de emprego em cenarios atuais propostos por Bousquet (2008) ou mesmo
aos que estdo por vir a partir de 2030 segundo Da Hora (2013). Como exemplo, entre
as diversas situagbes inusitadas de emprego em escala mundial, essas caracteristicas
distintas requerem preparo além do convencional*, para atuar em situagbes de apoio a
6rgéos governamentais (BLASKO,2013), ou mesmo na preveng¢édo e combate a ameacas
terroristas (SHANE; HUBBARD, 2014), entre outras possibilidades.

O EB, a fim de atender as exigéncias de um novo perfil para atuagéo global, regional
e nacional, apresenta esses fatos projetando em seus documentos oficiais e aspiragcbes a
partir de 2031 consoante a END (BRASIL, 2012b) e ao Plano Estratégico do Exército (PEEx
2013- 2016) e seu sucessor o PEEx 2016-2019.Essas exigéncias também observadas por
Leite (2015), estabelecem uma nova metodologia de ensino com base em competéncias que
deverédo ser desenvolvidas nos Estabelecimentos de Ensino (EE) e Centros de Instrugéo
(Cl), fruto da viséo de futuro institucional adequada as novas demandas.

Entretanto, esses novos perfis dentro do EB ja sdo notados, analogamente ao que
ocorre no mundo corporativo, onde mudangas operacionais ocorrem antes mesmo da
sistematizacdo de procedimentos ou teorizagdo académica. Assim, como nas corporagoes,
0 que muda externamente demora a ser incorporado nos processos internos, principalmente

em aspectos formais, mesmo quando visa adaptar o ambiente organizacional e produtivo

44 Pode-se dizer que uma FFAA ou tropa convencional é preparada para atuar em situagdes de Guerra Regular, contra
inimigos definidos e sob as convengdes, Acordos e Tratados Internacionais como por exemplo o Direito Internacional
dos Conflitos Armados (DICA). Ja as tropas ou FFAA n&do convencionais sdo preparadas para conflitos assimétricos,
contra forgas de guerrilha, terrorismo, ajuda humanitaria, pacificagdo, guerra cibernética, guerra psicoldgica, inseridas
ou atuando em conjunto a Organismos Internacionais ou Agéncias Governamentais ou ndo- Governamentais, entre

outras.
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as novas tendéncias ou demandas mercadologicas (ARAUJO; ALBUQUERQUE, 2007). As
mudangas ocorrem mesmo que tal sistematiza¢do esteja centrada no aperfeicoamento de
processos correntes, nos resultados de novas tecnologias agregadas e suas perspectivas
a médio e longo prazo ou mesmo na busca por novas solugdes caracterizadas pelo ideario
de inovacdao (ROSEMBERG, 1982; 2006).

Tal situagdo propensa a mudangas operacionais cuja inovagédo surja através de
novas descobertas ou mesmo por mudancgas incrementais ocorre em virtude da demanda
mercadolégica. Quando se consumam, novas praticas sdo iniciadas pelos membros
daquela estrutura, sendo os procedimentos a adotar identificados como imprescindiveis
para sobrevivéncia da empresa ante a concorréncia, independentemente de ja estar

estruturada uma sistematiza¢do produtiva.

Como exemplos de inovagdes, processos e mudancgas incorporados ao EB através
de aprendizagem baseada em praticas de campo, podem ser elencados os recentes
empregos de tropas nacionais em Operagbes de Pacificagdo “na cidade do Rio de
Janeiro nos complexos da Penha, Alemao*¢, Maré #’, Operag¢des de Ajuda Humanitaria*
em territoério nacional, como no caso das enchentes em Petropolis, Santa Catarina e na
regido amazonica* e Operacao Pipa na regido nordeste. Também o emprego em territorio
estrangeiro, como missao no Haiti desde 2004, indiretamente na MONUSCO em Operagbes
de Intervencéo Multinacional no Congo®', Operagcbes de combate ao desmatamento e ao
garimpo irregular na regido amazénica®. E ainda pode-se citar, Operacdes de apoio a
outros 6rgdos governamentais, tais como ao Ministério da Salde no combate ao mosquito

da dengue®®ou ao Ministério dos Transportes em obras de infraestrutura®*.

Pode-se salientar que todas essas missfes foram realizadas sem um arcabougo
doutrinario que servisse de referencial tedrico para preparo e emprego de tropas, fazendo
com que o EB se aprouvesse de empirismo e experimentacdo pioneira fundamentada
em bancos de dados, relatérios e planejamentos sucessivos a fim de adequar o seu
emprego frente a cada nova situagdo que se apresentasse. A recente edicdo do Manual
de Pacificagdo® ap0s a realizagdo das Operacgdes deste tipo na cidade do Rio de Janeiro®®

45 Para maiores informagdes sobre Operacgdes de Pacificacdo consulte Harig (2015).

46 Para maiores informagdes sobre Operagdes de Pacificagdo nos complexos da Penha e do Alema&o, consulte Melo
(2012)

47 Para maiores informagdes sobre Operagdes de Pacificagdo no complexo da Maré, consulte Samset (2014).

48 Para maiores informacdes sobre Operacgdes de Ajuda Humanitaria, consulte Vieira Filho (2010).

49 Para maiores informagdes sobre Operagdes na regido Amazénica, consulte Guimaraes (2003).

50 Para maiores informacdes sobre Operacgdes de Forga de Paz no Haiti, consulte Harig, Op. Cit..

51 Para maiores informagdes sobre Operacgdes de Forga de Paz no Haiti, consulte De Souza (2015).

52 Para maiores informacgdes sobre Operagdes de combate ao desmatamento e ao garimpo irregular na regido amazo-
nica consulte Franchi et al. (2011) e Rodrigues (2013).

53 Para maiores informacgdes sobre Operagdes de apoio a outros érgdos governamentais, tais como ao Ministério da
Saude no combate ao mosquito da dengue, consulte Cardoso e Vaz (2014).

54 Para maiores informagdes sobre Operacdes de Apoio ao Ministério dos Transportes em obras de infraestrutura,
consulte Guimaraes (2003).

55 Brasil (2015).

56 Melo (2012); Samset (2014), Op. Cit.
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ilustra bem esse empirismo. Essa lacuna no que tange a busca de referencial futuro para
consulta deve ser suprimida pela criagdo de sistemas pelo Estado-Maior do Exército e pelo

Comando de Operacbes Terrestres®.

Logo que a sistematizagdo ocorre e aperfeigcoa uma idéia ou procedimento adotado
pragmaticamente, pretende-se aplica-la efetivamente em todo ambiente organizacional. O
objetivo é a padronizagéo de procedimentos das equipes, em processos de retroalimentagéo
ou feedback. No ambiente corporativo esses fatores séo geralmente associados a andlise a
melhoria de processos, tais como o ciclo PDCA® e procedimentos de reengenharia continua
que produzem uma espiral de conhecimento e conduz a competéncia organizacional
(PACHECO, 2012, MATSUO; NAKAHARA, 2013). De modo similar, uma nova Doutrina
Militar Terrestre ja aborda este ciclo em seu Ciclo Adaptativo das Operacgdes Terrestres
e reporta que tal rotina faz parte dos trabalhos de Estado-Maior durante todas as fases
de planejamento, geracdo de poder de combate, operagdes, normalizagcdo e reversao
(BRASIL; BRASILc, 2014).

Segundo Toffler e Toffler apud Mota (2011), a revolugéo tecnoldgica vem ocasionado
transformagdes estruturais nas FFAA e nos setores de defesa de varios paises. As
capacidades dissuasérias e de condugdo das guerras contemporéneas passaram a
depender sobremaneira de estratégias militares baseadas em vantagens estratégicas e
taticas obtidas pelo uso intensivo da tecnologia e do conhecimento. Sob essa 6ética surge o
conceito de Comprehensive Approach discutido por Lindley-French (2006) e adotado pela
Organizagéo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN).

O conceito de Comprehensive Approach abarca fidedignamente o papel das FFAA
em cendrios complexos atuais sobre e sob os quais suas organizag¢des e formas de emprego
devem ser flexiveis de modo que possam atuar sozinhas, em conjunto, coordenando ou
sendo coordenadas por organizagdes governamentais e até ndo- governamentais (ONG).
Esses modos de operar transcendem todas as possibilidades e seu potencial de projecéo
de poder, capacidade logistica, comando e controle, seguran¢a ou de modo semelhante
ao conceituado e identificado nos manuais de fundamentos norte americanos (TRADOC,
2010) e brasileiro (BRASIL, 2014).

O emprego das FFAA sob o enfoque estadunidense, adota em sua esséncia o
acrébnimo “DOTMLPF” ou “Doctrine, Organizations, Training, Materiel, Leadership and

57 O Sistema de Doutrina Militar Terrestre (SIDOMT/SISOMT) do EME é O SIDOMT existe para apoiar a produgdo das
capacidades operativas definidas para a Forga Terrestre, o que lhe permitira gerar forgas prontas para a defesa dos
interesses nacionais. Para tanto, todo o esforgo do sistema deve buscar responder as questées fundamentais de como
combater e como organizar e equipar a F Ter, para a forma de combater concebida. O Sistema de Li¢cdes Aprendidas
(SISLA) do COTER visa propor e disseminar as ligdes aprendidas a fim de auxiliar na aprendizagem organizacional e
na retroalimentacao da preparagéo da Forca (Separata ao BE No. 6/2015).

58 O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart, Ciclo da Qualidade ou Ciclo de Deming, € uma metodo-
logia que tem como funcéo basica o auxilio no diagnoéstico, analise e prognostico de problemas organizacionais, sendo
extremamente Util para a solugéo de problemas (Pacheco et al, 2012, p.3), tem por finalidade precipua o desenvolvi-
mento de conhecimento organizacional como forma de possibilitar a melhoria continua, objetivo este compartilhado pela
Gestdo do Conhecimento. Atualmente é conhecido como ciclo PDSA onde o S significa Study.
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Education, Personnel and Facilities” segundo Neal e Wells (2011). No manual brasileiro
foram adaptados para Doutrina, Organizagéo (e/ou processos), Adestramento, Material,
Educacgéao, Pessoal e Infraestrutura, “DOAMEPI"*°a fim de cumprir as estratégias de preparo
e emprego das FFAA alinhadas as intengdes Estatais, ou mesmo a fim de posicionar-se

frente a opinido publica nacional, internacional ou atender compromissos interestatais.

Segundo Buley (2007), Mota (2011) e Farrell et al (2013), a transformagé&o militar dos
EUAteve como eixo central a mudanga da cultura organizacional por meio da transformacao
dos processos de preparacéo de seus profissionais. A dimensé&o cultural se constituiu na
condigao principal de desenvolvimento, aceitagdo e difusdo de inovagdes materiais e de
novos conhecimentos, o que se refletiu diretamente na operacionalidade das unidades de
combate e de apoio.

O Exército estadunidense foi o primeiro a identificar a necessidade de transformacgéo
com base em capacidades no intuito de tornar-se apto a fazer frente as novas ameacas
globais e dentro de sua area de interesse estratégico. Sua nova estrutura passou a se
basear na NCW, na qual seus sistemas de monitoramento e vigilancia, reconhecimento
e de armas, associados ao vetor humano atuam coordenados, sincronizados e de modo
interdependente  (DOMBROWSKY et. al.,, 2002; SLOAN, 2008; BOUSQUET, 2008;
SCHNAUBELT, 2009).

Segundo Castro (1990), no Brasil, a falta de sincronia do meio académico com o
meio militar em algumas areas devido ao ethos® militar, em particular na area de ensino
e de gestéo, contribuiu para que houvesse uma defasagem na implantacdo de medidas
efetivas que permitissem adequar teoricamente a instituicdo a era do conhecimento.
Entretanto, a partir da estruturacdo de arcaboucos legais como uma Politica Nacional de
Defesa (BRASIL, 2005), e da nova Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2012b), foi
viabilizado as FFAA se reinserirem no meio académico e vice- versa, a fim de discutir
assuntos relacionados a Defesa, bem como desenvolver estratégias e parcerias alinhadas
aos objetivos nacionais.

Longe do meio académico, mas de forma pragmatica e regida pelas relagdes de
mercado no meio civil brasileiro, as primeiras iniciativas de mudancgas nos sistemas verticais
das companhias baseados em cargos para os sistemas de gestdo por desempenho e
de gestdo por competéncias, mostraram reacdes e resisténcias a inovacdo (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).No entanto, assim que os novos
processos passaram a evidenciar ganhos reais em competitividade e manutencéo de fatias
de mercado contra empresas que hesitaram ou mesmo negaram a adequac&o aos novos
sistemas, notou-se que esse processo de transformac¢do ou de adaptacdo se tornaria

59 idem. (p. 23).
60 Ethos se refere a caracteristicas intrinsecas e extrinsecas a personalidade, cuja composi¢éo é moldada pelos am-
bientes, experiéncias e relagdes que o ser humano assimila e exterioriza como parte integrante de um grupo para a

sociedade.
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irreversivel para sobrevivéncia em um mercado globalizado (FREEMAN; SOETE, 1997;
ARAUJO; ALBUQUERQUE, 2007).

Analogamente € necessario para o EB se identificar como uma instituicao, empresa
ou corporagao, pois as rotinas encerram o conhecimento da caserna conforme citam Castro
(1990), Melo (2002) e Keegan (2006), e incluem a produgéo, transmissao, interpretacao
das informagbes provenientes do ambiente externo e as geradas no seu interior, sendo
em sua maior parte conhecimento habitual e n&o formal, cuja aquisicdo ocorre através da
vivéncia diaria dentro e fora dos quartéis (D’ARISBO, 2015; PICOLI; TAKAHASHI, 2016).
Tais mudancas organizacionais transportadas da iniciativa privada poderiam aperfeicoar
processos consagrados ou mesmo permitir inovagdes estruturais em relagcdo a RH
(OLIVEIRA et al., 2016).
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OBJETIVOS DA EC E SUA APLICABILIDADE NO EXERCITO

A aquisicdo e renovacédo dos conhecimentos individuais e coletivos relacionados a
préaticas laborais € comum, como se pode observar nos capitulos anteriores com base na
literatura apresentada. Essas atualizacbes e adaptacdes conduzem os trabalhadores a

uma percepgao organizacional.

Deste modo, os individuos se dispdem ao auto aperfeicoamento no intuito
de incrementar seus niveis de conhecimento. Por sua vez, alcangar esses niveis
significa obter maiores vantagens dentro da instituicdo (beneficios), reconhecimento na
organizagéao (carreira), suporte social (bem-estar individual e da familia) ou simplesmente
melhorias financeiras. Todavia, isso ocorre no momento que se identificam as potenciais
ameacas ambientais sobre uma suposta indisposicdo pessoal ou alheia, ou mesmo no
descaso vislumbrado em pessoas que negligenciam oportunidades e necessidades de
desenvolvimento intelectual (ALPERSTEDT, 2001).

Anegligéncia em relagéo as oportunidades, o despreparo ou o descaso, quando ndo
séo corrigidos, comprometem aspectos intangiveis em relagéo ao trabalho no nivel coletivo,
tal como sobrecarga aos mais qualificados, ameacas de perdas financeiras ou mesmo
de comprometimento da seguranga no trabalho. O ganho de quantum de conhecimento
incrementa as chances de conquista de uma vaga bem como de reposicionamento no
mercado de trabalho ou mesmo na organizacdo (ALPERSTEDT, 2001). No EB isso nédo é
distinto, uma vez que para o preenchimento de alguns cargos, existem pré-requisitos que
demandam qualificagées minimas para o desempenho funcional, sob pena de comprometer
as rotinas ou o funcionamento de sistemas ou mesmo de inviabilizar o emprego de
Organizagbes Militares inteiras.

Segundo Alperstedt (2001) e consoante a estudos multivariados de Koster (2011),
algumas empresas tém buscado agir no sentido de promover e criar competéncias para sua
forca de trabalho, mediante o estabelecimento de cursos formais pela propria organizagéao.
A motivagdo se encontra no fato de que interessa a empresa integrar a aprendizagem e
o trabalho a fim de ampliar as habilidades de seus recursos humanos, a fim de manter a
prestacdo de servigcos de qualidade para a empresa. Nesse sentido o EB analogamente
segue essa tendéncia como se pode observar no Gréfico 1.
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Grafico 1 — nimero de oficiais com cursos de especializagao (n=1905)

Elaborado pelo autor

Meister (1994) e Ferreira e Abbad (2014) apontam que a multiplicagédo de cursos
formais pelas préprias organizagdes é resultante do crescimento do interesse organizacional
pela continuidade dos estudos de seus empregados ja capacitados, de modo que se
mantenham competitivos em relagdo ao mercado de trabalho. Tal situagdo também se
observa nos estudos de Morgan e Bergamini (1996) e Versiani et al. (2013), uma vez
que a sobrevivéncia dessas organizagdes esta condicionada e diretamente relacionada a
capacidade de adaptacdo de seus empregados e consequentemente dos seus processos
frente a concorréncia.

Mas se o mercado de trabalho do militar do Exército é a Guerra, essa atualizagdo
perante a concorréncia se justifica na busca pela realizacéo de cursos de especializagéo
no pais ou no exterior, que proporcionem atualizagdo de técnicas, taticas e procedimentos
(TTP) com base nas experiéncias diretas em conflitos ou oportunamente em Missdes de
Paz sobre a égide da ONU. Além disso, ocorre uma atualizag¢éo tecnoldgica em relagéo aos
sistemas de armas, no intuito de evitar que ocorra defasagem no que tange aos aspectos
cognitivos para operacdo de materiais ou realizagdo de procedimentos voltados para o
desenvolvimento da especialidade escolhida.

Segundo Alperstedt (2001), além das pessoas deverem se obrigar e se motivar
a aprender, constitui um papel por parte das organizag¢des, contribuir e operacionalizar
o aprendizado, fato que proporcionara maiores capacidades adaptativas para que a
organizacao venca as ameacas de extingdo. O papel do EB nesse sentido é de garantir
a manutengéo e consecugdo dos interesses nacionais em todas as suas expressoes de
Poder, através da operacionalizagdo da continuidade de formacéo, aperfeicoamento e
especializagdo de seus quadros no intuito de promover o bem- estar social (BRASIL, 1988;
2012).
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Ao tracar um paralelo sobre o modo de atuacdo da UC sobre a organizacéo EB,
pode-se ter como exemplo de educacgao corporativa, os EE proprios que tem por objetivo
a capacitacdo de RH para o desempenho de suas tarefas e cumprimento de suas missoes
constitucionais, analogamente ao que ocorre no US Army com a University Army (JONES,
2016). O DECEx, através do DESMil e da DETMil, cumpre esse papel realizando a
prospecc¢éo e implementacédo das necessidades de capacitagdo em RH para toda instituicdo
em coordenacdo com o Estado-Maior do Exército, Orgdo de Diregdo Geral (ODG), com
énfase nas necessidades nacionais e garantindo a prontidao estratégica no que tange a
soberania nacional e ao cumprimento de compromissos internacionais, consoante a END
(BRASIL, 2012b).

Para que um plano de capacitacdo seja cumprido, uma gama de cursos de
especializacdo da linha de ensino bélica é disponibilizada periodicamente pela DETMil,
a fim de permitir a capacitagdo dos efetivos levando-se em conta as necessidades de
especialistas nas diversas areas de atuagao do EB. Por sua vez, a DETMil gere a qualificacéo
do capital social do EB, em relagédo aos cursos de especializacéo a fim de garantir efetivos
profissionais com capacidade de prontidao e resposta rapida face a demandas tempestivas
do Estado brasileiro.

Outro viés que pode ser observado sobre as consequéncias da EC no EB é sua
aplicabilidade no complexo produtivo de Defesa e Seguranca ou Military-Industrial Complex
(MIC), pois, através da capacitagdo de RH em seus institutos de pesquisa e treinamento,
estudos realizados por Guilhoto (2015) apontam que os projetos de investimentos oriundos
dos EE proporcionam alavancar a pesquisa e o desenvolvimento da indUstria, bem como
fomentam a inovacéo cientifica e tecnolégica.

Essas capacitagdes proporcionadas pelos EE quando vinculadas ao MIC podem
beneficiar diversos setores da economia, como ocorre com Institutos Militares!, mas
quando ocorrem, normalmente se inserem nos EE de Formacéo, de Aperfeicoamento ou
de Altos Estudos. Entretanto mesmo com essa possibilidade, a estratégia da EC consiste
em direcionar o ensino para a aprendizagem organizacional e para desenvolvimento de
produtos e processos que reflitam em padronizagéo procedimental e aperfeicoamento de
processos institucionais, ou seja, tem foco no ambiente interno da organizagdo. Mesmo
assim, com foco interno, observa-se que sua aplicabilidade transcende a instituicéo,
proporcionando aplicacdo no mercado (YARDLEY, 2009).

Outra mudancga que reflete a era da informagéo sobre o EB foi a criagdo do portal
do Centro de Ensino a Distancia? (CEADEX), que segue uma tendéncia mundial que se
caracteriza pela reducgédo dos custos financeiros, de tempo e de preméncia de docentes da

1 Os Insitutos Militares sao o Instituto Militar de Engenharia (IME) do EB e o Instituto de Tecnologia da Aeronautica (ITA)
da FAB. Ambas instituigbes celebram convénios de parceria publico-privada visando fomentar a pesquisa e a inovagao
na area de Defesa ou em prol do desenvolvimento nacional.

2 Maiores informagdes no sitio eletrénico: www.ceadex.eb.mil.br.
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instituicdo para capacitar os quadros da organizacéo e promover a Gestdo do Conhecimento
(RAY; ZAPATA, 2015). Essa racionalizagéo de custos financeiros e humanos permite alocar
energia para outros setores que requerem maiores investimentos, quer seja em adog¢ao
de novas dindmicas processuais mais eficientes, em aquisicdo de materiais, ou mesmo
contratacdo de outros profissionais a fim de incrementar a especializagao dos efetivos de

carreira.

Esse novo processo foi implantado como forma de garantir o acompanhamento e
a atualizacéo das tendéncias mundiais de ensino, capilaridade e flexibilidade no processo
de ensino-aprendizagem no contexto da era da informag&o. O ensino a distancia permite
ao EB adequar seus docentes e discentes, bem como suas estruturas, a fim de ampliar
sua capacidade de qualificar seus recursos humanos, realizar atualizagdes doutrinarias e
procedimentais. Além disso, essa nova ferramenta também é capaz de atender demandas
emergenciais com rapidez, analogamente ao que ocorre no mundo corporativo, tendo
aspectos interdisciplinares em todo seu espectro de aplicacdo. Este é implantado nos
mesmos moldes das Universidades Corporativas originais, propostas por Argyris e Schon
(1978) e Meister (1994), o que garante a versatilidade e adaptabilidade da instituicdo
conforme definido por Morgan(1996; 1997).

Observados alguns aspectos dos objetivos da EC, seu potencial evidenciado com os
adventos da era da informacéo e sua aplicabilidade no EB, mas n&o esgotando o assunto,
em virtude do corte amostral abranger apenas a linha bélica de ensino, nas sec¢Ges
subsequentes sera apresentada a analise dos resultados fruto do instrumento aplicado na
amostra de Oficiais de carreira. Para isso,antes de iniciar a discussdo, deve-se observar
a codificagcdo das perguntas na tabela abaixo (Tabela 4) para identificagdo nas demais
tabelas e graficos que fardo parte da analise.

Pergunta Legenda
P1 Quantos cursos de especializagdo do Exército Brasileiro o Sr. ja concluiu durante a
carreira?

Tendo como base a pergunta anterior, qual o ano de conclusdo do ultimo curso de

P2 2 s A s e
especializagéo realizado no Exército Brasileiro?

Considerando o seu ultimo curso de especializacdo no Exercito Brasileiro assinale, em
P3 uma escala de 0 a 10, onde 0 representa ‘em nada’ e 10 totalmente, em que medida
os cursos de especializagéo contribuiram para o exercicio de sua fungéo na nova
Organizagao Militar.

P4 Apbs o curso de especializacéo, o Sr. Foi transferido:
P5 Os conhecimentos adquiridos no curso de especializagao foram aplicados:

Avalie em uma escala de 0 a 10, na qual 10 significa adequacao total do contetdo/
instrugoes e 0 (zero) inadequacéo total, a percepgao que Sr. teve sobre a pertinéncia
P6 em relacéo a aplicabilidade do conteudo programatico (Plano de Disciplinas)/ instrugdes
ministradas no curso, considerando seu emprego nas novas fungdes desempenhadas
em virtude da especializacdo recém adquirida (na época em questao):
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O Sr. fez algum curso de atualizagdo/readaptacéo para desempenhar a Gltima

P7 especializacdo adquirida?

Aponte o(s) estimulo(s) ou motivacado/motivacdes que conduziu/conduziram o Sr. a
P8 realizar o Gltimo curso de especializagdo (marque na coluna da esquerda caso o motivo
nao se aplique
ou o Sr. ndo tenha sido motivado no aspecto em questao)

Tabela 4: Legenda de Perguntas

11 FATORES QUE PODEM INFLUIR NA GESTAO ESTRATEGICA DE RH DO EB

Observando que os cursos de especializagdo s&o concluidos em sua grande maioria
nos primeiros ciclos da carreira dos Oficiais, nos niveis subalterno e intermediario®#,
verifica-se no Grafico 1 e na Tabela 5, que a maioria (89%) dos Oficiais da linha bélica
de ensino possuem ao menos um curso de especializagdo, enquanto a minoria (11%)
ndo possui. Este fato demonstra a preocupacédo do EB com a qualificagcdo de seus RH
ainda enquanto seus Oficiais (gerentes) sdo pequenos gerentes (Tenentes) ou gerentes
intermediarios (Capitaes), estao nos primeiros anos de carreira, pois como se observara na
representacdo grafica da Figura 2 (quadro em destaque), sdo os Oficiais que constituem
o cerne da institui¢éo.

Pergunta 1 N % P-valor
Nenhum 209 11,0% <0,001
Um 564 29,6% 0,275
Dois 595 31,2% Ref.
Trés 294 15,4% <0,001
Quatro 122 6,4% <0,001
5 ou mais 121 6,4% <0,001
Total(n) 1.905

Tabela 5: Distribuicao da P1

(Quantos cursos de especializagéo concluiu durante a carreira?)

Uma vez que esse grande grupo especializado ao longo da carreira replica o
conhecimento para as geragbes que o sucedem, como pode-se observar através dos
marcos temporais evidenciados no Grafico 2 e Tabela 6, pode-se inferir, inicialmente, que
a transmisséo e troca de conhecimentos e experiéncias na organizagéo refor¢ca ou permite

a insercdo gradual de novos procedimentos e técnicas gradativamente, a fim de aperfeigoar

3 O periodo que um Oficial permanece nos postos iniciais da carreira é de 6 anos (Aspirante a Oficial, 2° Tenente e 1°
Tenente) e como Capitdo 8 anos (em média), somando 14 anos nos postos subalternos e intermediario respectivamente
4 O Curso de Aperfeicoamento de Oficiais normalmente é realizado no 8°. ano de carreira, e serve como limitador para
realizagdo de varios cursos de especializagdo que séo destinados apenas para os Oficiais que somente tem o Curso

de Formacéo.
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o desempenho das diversas atividades em seus respectivos nichos.

Tabela 6: Distribuicdo da P2

(qual o ano de concluséo do ultimo curso de especializagdo?)

Observa-se no Grafico 2 que a partir do periodo balizado pelo ano de 2002 ocorre
um aumento relativo consideravel do numero de Oficiais que realizaram cursos em
periodos mais recentes. Esse fato aponta provavelmente para uma tendéncia de busca
pela capacitacéo individual e institucional e pela necessidade do EB de possuir efetivos
mais qualificados para atuar em um mundo cujos cenarios requerem maiores habilitagdes,
uma vez que os equipamentos empregados na “Guerra Centrada em Redes” (NCW) exigem
maiores coordenagdes, treinamentos e aperfeicoamentos das equipes militares.

Outro aspecto a considerar é o forte vinculo da instituicdo EB com a Administracao
Publica Federal, seja por intermédio de parcerias, seja pelo trato com o erario nacional e
gestao de bens publicos comuns aqueles 6rgaos. Isso porque a partir de 1995 o Estado
brasileiro iniciou processos de GERH direcionados a busca de altos indices de confiabilidade
e eficacia, valorizando seus funcionarios (ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRA; SPINK,
1998; LEMARCHAND, 2002; PAULA, 2005; WESTWOOD; JACK, 2008; YARDLEY, 2009;
VILLARDI, 2011; OLIVEIRA, 2016).

Tendo em vista que os cursos séo realizados nos primeiros anos da carreira por forgca
da legislagédo de cursos vigente no EB, a evolucado das proporcdes evidenciadas no Grafico
2 provavelmente baliza a tendéncia do inicio da realizagdo de cursos por cada turma de
formacgéo compreendidas entre os anos de 1988 e 2005. Isso significa que possivelmente
hé& uma estratificacdo da amostra proporcional a cada turma de formagé&o, sob uma variavel
temporal, em virtude de eventual nimero de cursos ofertados a época de cada turma,
situacdo que poderia ser averiguada através de outro instrumento em novo estudo.
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Gréfico 2 — periodo de realizagao do ultimo curso (n=1707)

Elaborado pelo autor

Notoriamente se identifica um aumento do percentual a partir do periodo 2002-
2006, delimitando as turmas de formag¢do mais novas como a fatia com maior percentual
de especialistas. Essas turmas mais jovens sdo mais suscetiveis ao advento da era da
informacédo e aos equipamentos de alta tecnologia agregada que compdem os sistemas
militares modernos (NUNES 2012; PACHECO,2012; FREITAS-DIAS; ALBUQUERQUE,

2014; BRASILEIRO,, 2014; GARCIA; PINHEIRO, 2015).

Segundo Santos (2004), as organizagbes se constituem em seu nudcleo por
trabalhadores altamente qualificados com grande estabilidade no emprego que séo
favorecidos com flexibilidade funcional, e assim como as outras categorias, s&o segmentados
em relagdo ao valor agregado que trazem para a empresa. Ao redor desse cerne orbitam
i) trabalhadores dificeis de substituir e de baixo valor, ii) trabalhadores faceis de substituir,
mas de alto valor a agregar e iii) trabalhadores de facil reposigéo e baixo valor agregado.
De modo similar, a estrutura hierarquica do EB possibilita identificar uma estratificacao
parecida no que tange a constituicdo dos seus quadros profissionais da linha bélica. A
Figura 2 mostra que o grupo de maior valor para a instituicdo se constitui por Oficiais,
sendo permeado pelos demais grupos, os Oficiais técnicos de carreira e os temporarios,
Sargentos de carreira e Oficiais e Pragas da linha bélica temporérios, conforme o nivel de
significancia explicitado entre paréntesis.
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Sargentos de carreira- linha bélica Oficiais de carreira -linha bélica
Capitalizar
(dificeis de substituir/baixo valor agregado) (dificeis de substituir/ alto valor agregado)
Oficiais e pragas temporarios Oficiais Técnicos (mesmo de carreira)
Automatizar
(faceis de substituir/baixo valor agregado) (faceis de substituir / alto valor agregado)

Figura 2 — Estratificacéo dos RH no EB.
Adaptado de Stewart, 1999, p. 129 apud Santos (2004)

Sendo este o foco de maior investimento para desenvolvimento de capital intelectual
no EB, Lacombe e Tonelli (2001) afirmam que ha necessidade de concentrar esforcos a
fim de garantir a eficiéncia da instituicdo através de continuo aprimoramento de rotinas
e procedimentos organizacionais, gerenciar sistemas ou mesmo para constituir grupos
de profissionais de Inteligéncia Competitiva. Essa busca pela eficiéncia tem por fim gerar
conhecimento e consciéncia situacional®através de processos de Gestdo da Informacgéo
como também observa Amaral et al. (2008).

Ao passo que uma preocupagdo constante pelo aprimoramento conjunto é
desenvolvida, sempre havera a sombra da evasdo, antagonista do sentimento de
comprometimento do individuo para com sua organizacdo, (FREEMAN; SOETE, 1997;
LACOMBE; TONELLI, 2001; EBOLI, 2004; MARCONI, 2010; KOSTER, 2011; MOLINEUX,
2013; SHAW et al., 2013; TRUSS et al, 2013;; LEITE et al., 2014; BARRICK et al, 2015;
MACIEL; CAMARGO, 2015; STEIL et al, 2015) e de modo similar, para com os valores
defendidos pelo EB e por qualquer FFAA do mundo.

Em qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada, € presente a
preocupagdo com o grau de satisfacdo dos funcionarios, com taxa de
rotatividade e evaséo de profissionais. Nem toda rotatividade € ruim, mas
passa a ser problematica quando boa parte dela é voluntaria, disfuncional e
evitavel (KLEIN;MASCARENHAS, 2016, p.20).

Tendo como base o referencial teérico sobre Educagéo Corporativa, Aprendizagem
Organizacional e Comprometimento Organizacional, entre os fatores que supostamente
influenciam o processo de capacitagdo dos efetivos profissionais no Exército Brasileiro
(EB), pode-se elencar em ordem aleatédria: (I) Selecdo de pessoal baseada nas aptiddes
e competéncias; (Il) Aplicagdo dos recursos humanos capacitados pela instituicédo; (lll)
Aplicacdo dos conhecimentos apés a realizagéo de cursos; (IV)Fatores motivacionais para
o militar. A seguir, serdo apresentados os fatores supracitados, buscando elencar suas
respectivas interferéncias nesse processo na busca por melhores profissionais.

5 A conceituacéo detalhada sobre consciéncia situacional se encontra em Brasil (2014).
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2| SELEGAO DE PESSOAL BASEADA NAS APTIDOES E COMPETENCIAS

Sistemas de GRH, que tém como elemento-base os cargos, constituem hoje a
forma mais comum de sistema de administracdo de RH encontrada nas empresas, embora
venham sendo crescentemente questionados por sua inflexibilidade e dificuldade de
compatibilizagdo com as novas formas organizacionais e com a velocidade da organiza¢ao
do trabalho (CHIAVENATO, 1979; 1985; ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001). Tais sistemas,
semelhantemente ao que ainda vigora no EB, apresentam baixa flexibilidade e reduzem a
agilidade organizacional, promovendo um estilo burocratico de gestdo (HIPOLITO, 2000;
ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001; BARRETO et al., 2011).

Aevolugéo das préaticas de GRH permitiu que as instituicbes desenvolvessem gestdes
que quebrassem esse paradigma funcional que o cargo representa, passando a investir no
trabalhador para que fossem desenvolvidos seus Conhecimentos Habilidades e Atitudes
(CHAs) que em conjunto contribuem para os processos organizacionais (ANTONELLO;
GODOY, 2010; LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013; FERREIRA; ABBAD, 2014). Essas CHAs se
confundem com as definicées para competéncia individual (BRUNET ICART;MARA, 2016).
Entre os mais variados conceitos sobre competéncia, foram selecionados trés para fins de

referenciacéo teorica no presente estudo:

Competéncia é um saber agir responséavel e reconhecido, que implica em
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que
agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo (FLEURY.
1999, p. 187)

Competéncias séo caracteristicas demonstraveis de um individuo, que
incluem conhecimentos, habilidades e comportamentos, ligados diretamente
com a performance (LAWLER I, 1998, p.3).

Competéncias devem ser diretamente ligadas a performance do individuo
e, dessa maneira, ndo deveriam refletir meros tracos de personalidade
mensuraveis através de padrées usualmente aceitos e passiveis, portanto,
de serem desenvolvidas por meio de treinamento e desenvolvimento (PARRY,
1998, p.1).

Analisando os conceitos supracitados, pode-se dizer que os Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHAs) requeridos para os quadros do EB infletem diretamente
sobre a selecdo de Oficiais baseada nas aptiddes e competéncias, afetando decisGes
no nivel gerencial e estratégico da instituicdo, e tém efeitos imediatos em termos de
comprometimento, alinhamento e valores, mas também de longo prazo, como o bem- estar
dos outros militares e servidores (no caso civis que atuam no EB), efetividade organizacional
e bem-estar social. Nesse sentido, cresce de relevancia o processo de selecao e treinamento
dos RH do EB para que sejam formados especialistas continuamente (FREEMAN; SOETE,
1997; LACOMBE; TONELLI, 2001; LEITE et al., 2014).

As especializagdes ofertadas, supostamente, terdo impactos a seu tempo, pois um
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investimento realizado no Oficial garante ao menos a curto prazo sua capacitacdo, assim
como um comprometimento em aplicar os conhecimentos enquanto exercer sua atividade,
como forma de compensar a instituicdo. Contudo, a falta ou o excesso de militares em
um curso pode apontar para a escassez futura de efetivos capacitados ou para uma méa
aplicagdo de investimentos financeiros em uma especialidade que formou contingentes
excessivos, caracterizando uma ma GERH.A literatura aponta que h&a esse impacto nas
empresas e instituicdes, podendo definir a sobrevivéncia da corporacéo, a estagnacgéo, ou
mesmo a obsolescéncia no caso de ser uma empresa ou instituicdo estatal (FREEMAN;
SOETE, 1997; LACOMBE; TONELLI, 2001; MIAO et al., 2013; LEITE et al., 2014).

ATabela7 indica que ainda ha oportunidade de melhoria no que tange a aplicabilidade
dos conhecimentos da especializagcdo nas novas OM ap0és a realizagéo do curso (P3), pois
o valor que indicaria 0 méximo de eficiéncia nesse sentido seria a nota méaxima na escala,

0 10 (em uma escala tipo Lickertde 0 a 10).

Descritiva Pergunta 3
Média 8,53
Mediana 9
Desvio Padrao 2,77
CV 33%
Min 1
Max 11
N 1.705
IC 0,13

Tabela 7: Descritiva Completa para P3

(em que medida os cursos de especializagdo contribuiram para o exercicio de sua fungéo na
nova OM)

Tabela 8 — P3 - Contribuicédo dos cursos de especializacdo para o exercicio da atividade
(n=1726)

Na Tabela 8, através da observacédo das respostas baseadas na escala do tipo
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Lickert, pode-se identificar que 33,02% dos concludentes do ultimo curso consideram que
a contribui¢do do curso foi realmente significativa para a nova funcdo exercida, e a média
da percepcao ficou entre as notas 8 e 9 (8,53 + 0,13) segundo a Tabela 7 (em que medida
0s cursos de especializagéo contribuiram para o exercicio de sua fungéo na nova OM), que
sozinhas somaram 31,34%. Essas percepcgOes positivas (em torno da média e acima da
média, valores 8, 9 e 10) somaram 64,36% contra apenas 3.88% (valor 0) das percepg¢des
extremamente negativas de que o curso realizado ndo contribuiu para a nova fungéo.

A gradacao de valores atribuidos a esse quesito (P3) através da Tabela 8, associada
as observacgdes supracitadas sobre a Tabela 7 (em que medida os cursos de especializagédo
contribuiram para o exercicio de sua fungdo na nova OM), permite concluir parcialmente
que: a) ou o militar ndo absorveu o contetido do que foi ensinado no seu curso; b) ou o
curso que realizou nédo prepara adequadamente para o exercicio da novas fungdes; c) ou
que o militar ndo foi classificado em uma OM onde pudesse aplicar seus conhecimentos na
nova fun¢éo, caracterizando nesse ultimo caso um desvio funcional ou desperdicio de RH,

perda de tempo e ma aplicacéo das finangas da instituicdo.

Entretanto, esses numeros indicam que, embora ndo haja unanimidade no que
tange a adequacéo do treinamento em relagdo ao desempenho funcional futuro, em média
(Tabela 7) os cursos de especializagdo contribuem para a capacitagdo dos Oficiais para
as novas fungdes (grau de percepcdo médio de 8,53). Deve-se considerar ainda que
se identificam percentuais consideraveis abaixo da nota 5, especialmente em relagéo a
percepcéo de preparagéo do curso para a fungédo a exercer que soma 14,25% (Tabela 8).
Este dado indica que provavelmente ha necessidade de mudangas em alguns cursos ou
contetdos para um aproveitamento mais eficiente dos RH da instituicao.

Assim pode-se dizer, por exemplo, que em média a contribuigdo do Gltimo curso de
especializacdo no Exercito Brasileiro para o exercicio da funcdo na nova Organizagao Militar
(P3) foi de 8,53 + 0,13, fato que evidencia uma taxa alta de aproveitamento da capacitagcéo
de RH, ao menos imediatamente ap6s a nova habilitacdo adquirida e ainda, um baixo indice
de desperdicio de investimento no capital social do EB 1,47 + 0,13, segundo a percepgéo
dos concludentes. A partir das conclusdes parciais elencadas anteriormente, outros estudos
poderiam ser desenvolvidos visando estabelecer novos indices de pertinéncia e eficacia
relacionados com o ensino da linha bélica para Oficiais.

Lacombe e Tonneli (2001) e Leite e Albuquerque (2010) analisam que o papel
estratégico a ser desempenhado passa a ser repensar as atividades préprias da area
de RH em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar os objetivos de longo prazo
da organizacao, as variaveis relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes em
termos de pessoas. Esta é a situagdo em que atualmente se encontra o EB, materializada
em uma mudanga nos seus sistemas de avaliagdo de RH®e de transformagéo do ensino

6 O Exército dispde de um sistema formal de avaliagdo desde 1973. Desde entdo, buscando manter o sistema ade-
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por objetivos para ensino por competéncias’, consequéncia do fluxo de informacées
proporcionado pela era do conhecimento (NETO, 2011).

A necessidade de se formarem gerentes dentro da organizagéo, ao invés de sempre
busca-los no mercado, aliada a necessidade de se planejar onde e quando alocar tais
executivos gera uma énfase no desenvolvimento de pessoas. Essa situagdo devera
refletir em todos os outros subsistemas de recursos humanos, como selecéo, avaliacéo,
remuneracgao e treinamento (LEITE; ALBUQUERQUE, 2010; BARRETO et. al., 2011; LEITE
et al., 2014; SOARES, 2014).

Cabe a tarefa de uma constante analise do setor de RH do EB sobre a deciséo de
formar internamente, estruturando os EE e ClI, investir em treinamento externo a Forga
Terrestre ou mesmo terceirizar algumas especialidades como prevé a END (BRASIL,
2012b). Isso porque sempre haveréo necessidades de formacgéo de quantitativos suficientes
para suprir as demandas temporais de especialistas nas distintas areas, baseado nas
competéncias individuais e no principio universal da economia de recursos financeiros e
humanos para sua lapidacdo. Nesse ultimo caso, exemplos estrangeiros elencados por
Ortiz (2010) abordam aspectos sobre a terceirizagdo de servicos militares ou para apoio
as atividades militares dos Estados Unidos nas Ultimas Guerras, quando capacidades
complementares foram requeridas para suprir demandas novas que surgiram durante o
emprego das FFAA.

Segundo Correia (2008), as novas missbes das Forcas Armadas em Portugal
passaram a exigir maiores niveis de desempenho, de prontidao e grande suporte tecnolégico,
seguindo uma tendéncia mundial que foi balizada pelos grandes projetos de modernizagéo
das FFAA norte-americanas e projetada para a Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN). Notou-se que era preciso melhorar as qualificagbes dos recursos humanos,
modernizar o pensamento e as formas de emprego. Assim, os vetores principais desta
transformacédo na Defesa Nacional consistiriam na qualificagdo dos recursos humanos, no
reequipamento com novos meios e na inovagao dos mecanismos de emprego, que em nada
diferem das estratégias adotadas no meio civil, pelas empresas e 6rgdos pesquisados no
Brasil (LEITE; ALBUQUERQUE, 2010; MARCONI, 2010; BARRETO et. al., 2011; BISPO,
2013; VERSIANI et al., 2013; FREITAS-DIAS e ALBUQUERQUE, 2014; LEITE et al., 2014;
SOARES, 2014).

quado as demandas da Forga, foram promovidos sucessivos aperfeicoamentos. Em 2015, a avaliacdo sera alinhada a
Transformacgéo do Exército, com o Sistema de Gestao do Desempenho (SGD). O novo sistema visa dois objetivos fina-
listicos: o primeiro, focado nas pessoas, para melhorar o desempenho profissional; e o segundo, centrado na organiza-
¢ao, para subsidiar os processos seletivos e de promog¢des do Exército. Disponivel em: http://daprom.dgp.eb.mil.br/sgd/
7 Cf. IREC - EB60-IR-05.008. APROVA AS INSTRUGOES REGULADORAS DO ENSINO POR COMPETENCIAS:
CURRICULO E AVALIAGAO. Disponivel em: www.decex.ensino.eb.br.
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31 APLICA:(;AO DOS RECURSOS HUMANOS CAPACITADOS PELA
INSTITUICAO

O PROFORGCA estipula que a valorizagéo do capital humano tem sido o principal foco
do processo de transformagédo do Exército, e no nivel internacional isso ndo é diferente.
Basta que seja observada a doutrina norte-americana ou de seus aliados, que atualmente
focam seu preparo enfatizando a dimensdo humana (CORREIA, 2008; TRADOC, 2010;
BRASIL, 2014).

A definicdo de quais serdo as competéncias que o militar devera possuir até 2030,
tem sido o principal desafio da Instituicdo EB. A percepcéo atual é de que o militar, dentre
outras capacidades e habilidades, devera:

e Atuar em operagdes de guerra convencional e assimétrica;

e  Atuar em operacfes de ndo-guerra;

o Desenvolver pesquisas na area das Ciéncias Militares;

. Participar de operagdes conjuntas, multinacionais e interagéncias;
. Desenvolver pensamento critico; e

e Negociar e gerenciar conflitos (PROFORCA, 2012).

Maia Neto (2015) estabelece que o levantamento dessas competéncias seja uma
das missdes de um dos vetores de transformacéo do EB, o vetor Educacdo e Cultura,
cuja condugéo é feita pelo Departamento de Educacédo e Cultura do Exército (DECEX)3.
O Departamento realizou nos anos de 2010 e 2011, amplo diagnéstico sobre o perfil dos
alunos dos cursos de formacéo de oficial e de pracas, bem como uma anélise do processo
de modernizagdo do ensino iniciado em 1995° que, por sua vez, coincide com o ano da
Reforma da Administragéo Publica Federal em aspectos atinentes a capacitagdo e GERH.

Observou-se que em vérias vertentes a evolugdo do Sistema de Ensino foi
significativa, principalmente em relacdo ao marco legal. Daquele processo de modernizacéo
resultaram a Lei de Ensino do Exército, o seu Regulamento, toda a legislagdo de amparo
legal a equivaléncia de estudos com o Sistema Nacional de Educacdo, bem como a
sisteméatica de avaliagdo que é muito similar a realizada por este Sistema, em especial pela
CAPES quando envolve o nivel superior. Entretanto deve-se observar que os cursos de
especializacdo da linha de ensino bélica sdo realizados dentro de EE que normalmente né&o
encontram aplicabilidade direta no mercado, e atendem demanda exclusiva da instituicdo
EB ou na melhor das hipéteses as outras FFAA ou Forgcas Auxiliares no pais ou seus

8 MISSAO DO DECEx: Administra a execugéo das politicas de ensino e pesquisa; promover a evolugéo e o aperfei-
¢oamento dessas atividades; cooperar na formulagcdo e no desenvolvimento da doutrina militar terrestre; distribuir os
recursos necessarios ao ensino e a pesquisa; homologar métodos, processos, estudos e manuais referentes a sua area
de atuagéo; estabelecer e manter contatos com a comunidade nacional de ensino e pesquisa; participar das demais
acdes gerais da Forca Terrestre do Exército Brasileiro. Disponivel em: www.decex.ensino.eb.br..

9 Processo de modernizagéo do ensino (EXERCITO, 1995).
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homologos estrangeiros.

A evolugdo do Ensino no EB se explica pelas necessidades requeridas na era da
informacéo, de tornar os militares capazes de atuar e interagir em ambientes que requerem
flexibilidade, adaptabilidade, habilidade para compor sistemas de armas, desdobramentos
a longas distancias e dimensdes com ou sem suporte logistico, para cumprir as missées
de soberania nacional, participacdo em forcas multinacionais, atividades de cooperagéo,
designacéo para cargos internacionais e outras tarefas de interesse publico em qualquer
area do globo. Essa qualificacdo profissional exige que se ministre uma formagéo técnica
e cultural de grande solidez, que corresponda ao ensino médio e superior do pais, e que
permitira um elevado grau de empregabilidade para os efetivos militares (BRASIL, 2012b;
BRASIL, 2014).

Notoriamente se observa neste contexto um profissionalismo baseado numa nova
configuracdo de FFAA, de alto nivel de preparo técnico-profissional e com capacidades
desenvolvidas. Instituicbes constituidas por homens e mulheres disponiveis e preparados
para as novas missfes de paz e seguranca, com qualificacbes profissionais em areas
que vao desde o Comando Controle e Comunicagdes, Sistemas de Armas, Estratégia,
Gestao, Administracao, Relagdes Publicas e Internacionais, Histéria e Cultura, Sociologia
do Comportamento e Psicologia, Meio-ambiente, Saude e Ciéncias Aplicadas (CORREIA,
2008).

A adequabilidade dos novos profissionais aos cargos e fun¢des, todavia, ou melhor,
a designacao para compor o efetivo das OM cuja especializagao adquirida seja requerida
para as rotinas ou para situagdes inusitadas impde uma GRH adequada e eficaz. A
colocagéo deste profissional recém-capacitado, que esbanja uma série de competéncias e
a sua rapida incorporagdo a uma equipe permitird potencializar capacidades dos sistemas
e fracbes do EB (BRASILEIRO, 2014).

Sendo assim, o instrumento possibilitou observar conforme o Grafico 3
(Aproveitamento de RH apés a especializacao) e Tabela 9 (compatibilidade de OM apés o
curso), que a instituicdo deixa de aproveitar 16,3% dos Oficiais especializados (P4) tendo
em vista a designacao para locais onde os conhecimentos adquiridos nos cursos sao pouco
compativeis ou mesmo incompativeis para o desempenho no cargo. Em contrapartida no
mesmo Grafico 3 e Tabela 9 (compatibilidade de OM ap6s o curso), 69,7% dos Oficiais
aplicam seus novos conhecimentos nas novas fung¢des, sendo que 47,5% consideram que
a fungédo nova a desempenhar se adéqua totalmente a nova especializagdo adquirida e

22,2% consideram compativel com o curso realizado.

Esses dados coadunam com os dados evidenciados nas tabelas 7, 8 e 9(em que
medida os cursos de especializagdo contribuiram para o exercicio de sua fungéo na nova
OM; contribuicdo dos cursos para o exercicio da atividade; e compatibilidade de OM apds

0 curso, respectivamente),pois reforcam que ha oportunidade de aperfeicoar conteddos
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ou praticas nos diversos cursos a fim de atender demandas organizacionais que foram
identificadas pelos membros da instituicdo e também para melhoramentos na GERH.

Pergunta 4 N % P-valor
Para uma OM/fungdo COMPATIVEL com o curso realizado 378 22,2%  <0,001
Para uma OM/fungéo INCOMPATIVEL com o curso realizado 111 6,5% <0,001
Para uma OM/fungdo PARCIALMENTE COMPATIVEL com o curso realizado 239 14,0%  <0,001
Para uma OM/fungdo POUCO COMPATIVEL com o curso realizado 166 9,8% <0,001
Para uma OM/funcdo TOTALMENTE COMPATIVEL com o curso realizado 808 47,5% Ref.
Total 1.702

(n)nimero de respostas individuais/ocorréncias

p-valor: nivel de significancia, tomando-se por base o indicativo de referéncia das respostas
vélidas (47,5%)

Tabela 9: Distribuicdo da P4

(compatibilidade de OM ap6s o curso)

Entretanto cabe argumentar ainda que tal adequagédo funcional (P4) pode nao
ser evidenciada, em virtude da designagdo imediata ap6és o curso (P5). Isso porque o
concludente pode ser destinado ao exercicio de sua nova fungdo em uma OM diferente
daquela que exigiria a qualificagdo naquele momento.

Grafico 3 — Aproveitamento de RH ap0s a especializagéo (n=1722).

Elaborado pelo autor

Deste modo, a aplicacdo do curso pode ser adiada para uma oportunidade futura,
passando esse especialista a constituir uma for¢a de trabalho reserva ou uma reserva
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estratégica de RH (LECUONA; REITZIG, 2014; MACIEL; CAMARGO, 2015), pois tal capital
social é escasso, insubstituivel e de dificil formacao (SANTOS, 2004; SHAW et al, 2013). A
fim de esclarecer este ponto, outra pergunta foi formulada, de modo que esse assunto sera
explorado mais adiante.

De outro modo, sendo aplicado em OM que requeira sua nova especialidade,
o militar pode viabilizar o aumento da performance das equipes e dos sistemas da
organizagdo (VERGARA, 1999; SANTOS, 2004; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;;
KOSTER, 2011; TRUSS et al., 2013; LECUONA; REITZIG, 2014; MACIEL; CAMARGO,
2015), pois,nesse caso especifico, o oficial podera aperfeigoar as equipes e os sistemas de
combate (BRASILEIRO,, 2014). Tal fato também se observa no Grafico 4, apos a Tabela
10 contendo a distribuicdo da Pergunta 5 (P5).

Pergunta 5 N % P-valor

Imediatamente apds a conclusédo 990 58,2% Ref.
Em até 6 meses ap0s a concluséo 227 13,4% <0,001
Entre 6 meses e 1 ano ap6s a conclusao 104 6,1% <0,001
Entre 1 e 2 anos ap6s a conclusédo 92 5,4% <0,001
Entre 2 e 5 anos ap0s a concluséo 95 5,6% <0,001
Depois de 5 anos ou mais apés a conclusao 35 2,1% <0,001
Nunca foram aplicados 157 9,2% <0,001

Total 1.700

(n) nUmero de respostas individuais/ocorréncias

p-valor: nivel de significancia, tendo por base o indicativo de referéncia das respostas validas
(58,2%)

Tabela 10: Distribuicdo da P5

(Aplicagé@o dos conhecimentos adquiridos no curso)

No Grafico 4 verifica-se que 58,2% dos concludentes aplicam os cursos
imediatamente apds a conclusdo, ao passo que 9,2% dos Oficiais nunca aplicaram seus
cursos. Os outros Oficiais da amostra, 32,6%, empregaram posteriormente em algum
momento da carreira, sendo que entre estes, 19% necessitaram realizar readaptacéo
técnica a fim de desempenhar a fungdo conforme Grafico 5, o que infere que ocorrem
maiores dispéndios de recursos financeiros e humanos a fim de relocar essa méao-de-
obra em cargos disponiveis. Entretanto, essa readaptacdo técnica para exercicio da
especializagdo pode ser menos onerosa do que capacitar um outro Oficial que ainda
nao tenha realizado o mesmo curso. Essa situacao torna-se relevante nos momentos em
que houver necessidade de remanejar especialistas para completar eventuais perdas de
efetivos especializados (SANTOS, 2004; SHAW et al, 2013).
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Gréfico 4 — Aplicagéo dos RH apds a especializagdo (n=1715)

Elaborado pelo autor

Ainda pode-se refletir sobre a necessidade de capacitacdo das novas geragdes a
fim de permitir a transmissdo do conhecimento institucional. Dessa forma, uma mudanca
gradativa da cultura organizacional entra em execug¢édo, sendo um ciclo virtuoso que ocorre
nao apenas em empresas, mas em instituicbes congéneres em todo o mundo, a exemplo
da Marinha do Brasil e da Forca Aérea Brasileira e suas homologas em outros paises,
com aperfeicoamentos continuos aplicados por novas geragdes de militares (EBOLI, 2004;
KATOU; BUDHWAR, 2010; MARCONI, 2010; ZAPATA et al., 2012; MOLINEUX, 2013;
ARIKAN; ENGINOGLU, 2016; PICOLI; TAKAHASHI, 2016). Esse fato permite inferir
que aspectos como disponibilidade de RH capacitados dentro de um modelo de cultura
organizacional sdo formados visando compor uma reserva estratégica para esse tipo de
instituicdo, uma vez que sua reposicdo demanda tempo e investimentos consideraveis e
pode comprometer o desempenho e a capacidades do EB em situagbes de conflito iminente,
ocasido na qual a capacitagdo ndo podera ser desenvolvida em sua plenitude a bom termo,
pois o0 tempo passa a constituir fator decisivo para a garantia dos objetivos nacionais.

Adaptando conceitos de académicos para o meio castrense, observa-se que o
estimulo a especializacao e “expertise” requeridas no trato com os materiais e procedimentos
de tropas especializadas em ambientes operacionais (AMBO) especificos, associada a
aplicac@o de recursos em capacitagéo e aplicagéo dos efetivos formados em areas que
requerem esses distintos graus de experiéncia avangados, permitem a continuidade e
perpetuagcéo de conhecimento em ciclos virtuosos. Isso constitui 0 que se chama no meio
empresarial de conhecimento organizacional, ou gestdo do conhecimento (FLEURY, 2004;
AMARAL et al.,2008,2012; BARRETO et al.,2011; PACHECO,2012).
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Isso se justifica porque os militares mais experientes constituem a memobria
doutrinaria e prética destas Organiza¢des Militares (OM) ou EE, nos quais permanecem por
um periodo aplicando e aperfeicoando técnicas e procedimentos a fim de ensinar a nova
geracéo de substitutos, de como fazer ou como gerir as situagbes inusitadas e rotineiras
da melhor forma. Caso esta situacdo nédo se configure, toda memoria e experiéncia se
perde no momento em que esses profissionais se evadem da regido ou daquela estrutura,
impedindo que o ciclo se complete e reinicie, caracterizando uma perda no capital social e
na gestao do conhecimento naquela OM (ALLEN, 2002; TEMPLETON et al., 2002; FLEURY;
OLIVEIRA, 2002; EBOLI, 2004; FLEURY, 2004; TERRA, 2005; AMARAL et al.,2008; 2012;
ALLEN et al.,, 2010; BARRETO et al.,2011;PACHECO,2012; SOARES, 2014; KLEIN;
MASCARENHAS, 2016).

O ideal para a instituicdo EB seria que os militares especializados dentro de suas
respectivas areas, analogamente ao que ocorre no meio académico e em empresas
privadas, permanecesse pelo maior periodo de tempo dentro de OM especifica de sua
capacitagdo recém adquirida. Outra solugéo seria que mediante afastamento temporario
para realizagdo de novos cursos, esses profissionais regressassem a fim de permitir a

continuidade do ciclo do conhecimento organizacional.

Como contraponto a essas ideias, de manter efetivos executando uma especializagdo
Unica constantemente, nota-se que diante de cenarios mundiais cada vez mais complexos
decorrentes de um mundo pos-Guerra Fria (BUZAN, 2012), a necessidade de aquisicdo
de profissionais militares com multiplas competéncias se torna cada vez mais necessaria.
O objetivo dessa amplitude de competéncias requerida passou a ser no intuito de atuagao
em ambientes multidimensionais de caracteristicas incomuns, que requerem extrema
flexibilidade, criatividade e adaptabilidade para execucdo das tarefas (TRADOC, 2010;
BRASIL, 2014).

41 GESTAO DOS CONHECIMENTOS APOS A REALIZACAO DE CURSOS

Os “individuos organizacionais”, de forma crescente, se realizam sendo criativos e
aprendendo constantemente. Isso conceitualmente se refere a aspectos de auto-realizagao,
consagrados e representados graficamente por uma piramide (PirAmide de Maslow). Os
valores identificados nessa piramide sédo escalonados segundo uma ascenséo que variam
de tangiveis até um patamar de intangibilidade, ou seja, crescendo em subjetividade, dentro
de uma perspectiva psicolégica teorizada por Maslow (RAMIREZ, 2007; MARTI et al, 2011).

Dito isso, observa-se que atingir um novo nivel na carreira equivale a incorporag¢ao
de atribuicdes, atividades ou responsabilidades pertencentes a préxima escala de
complexidade, ou seja, da nova fungéo para a qual o individuo ou grupo foram preparados.

Ela se insere em patamares que compreendem o universo laboral e a capacitagdo do
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individuo no d&mago de seu grupo de trabalho, abrangendo niveis de obtencdo de CHAs
e de reconhecimentos da organizacdo e das pessoas para quem trabalha(DUTRA, 2004;
FISHER; ALBUQUERQUE, 2005; GARCIA; PINHEIRO, 2015).

Segundo Pacheco (2012), existe uma convergéncia de esforgos dos individuos e das
organizagdes em busca de eficiéncia e de autorrealizagdo, e isso aponta para uma grande
oportunidade para os gestores, que consiste na criagdo de circulos virtuosos de geragéo de
conhecimentos. Tais circulos ou ciclos ocorrem no momento em que as empresas cientes
da necessidade de se reinventarem, de desenvolverem suas competéncias, de testarem
diferentes ideias, de aprenderem com o ambiente e de estarem sempre buscando grandes
desafios, adotam estilos, estruturas e processos gerenciais que desencadeiam processos
semelhantes no nivel individual.

A estruturacéo destes ciclos virtuosos se reflete organizacionalmente através da
atuacgao de profissionais competentes que se fundamentam em conhecimentos, habilidades
e atitudes coerentes com as tarefas que Ihes séo atribuidas, divididas em setores ou areas
que conjuntamente permitem levar ao cumprimento da tarefa com eficiéncia e eficacia,
conhecido como Inteligéncia Competitiva (AMARAL et al., 2008). No EB, essa situagéo
pode se enquadrar na aplicagdo dos cursos de especializagdo, a partir do momento em
que o concludente passa a exercer a fungdo de especialista, agregando sua experiéncia
prévia dentro e fora da caserna (do EB) e buscando aplicar o conhecimento adquirido
recentemente na especialidade.

Desta forma, o novo especialista revitaliza o sistema com as novas praticas ensinadas
pelo seu centro de instru¢éo (CI) que pressupostamente € um centro de busca de inovagéo
e de melhoria de processos correntes, aliado a experiéncia de outros especialistas que ja
se encontram em funcdo nas OM da atividade. Os novos conhecimentos, associados as
habilidades pré-existentes ou desenvolvidas pela especializacdo e somados as atitudes do
profissional, acrescentardo ou permitirdo que novas capacidades sejam agregadas aquele
setor de RH ou sistema operacional, ou mesmo a uma equipe tatica para execugao das
tarefas que lhes seréo atribuidas a partir de entdo (VERSIANI et al., 2013).

Através da especializagdo se busca o desenvolvimento de Competéncia em
Informacéo (Colnfo) para que esta seja amalgamada aos CHAs do profissional e seja uma
espécie impar de Inteligéncia Competitiva (IC), como ocorre no meio civil. Na prética ja se
observa a transmissdo de conhecimentos e experiéncias de “veteranos” ou “profissionais
locais”, possibilitando que a teoria adquirida seja aplicada com base no “Know how” ou
“expertise” desenvolvida com o tempo. Essa transferéncia possibilita o entrosamento da
equipe e dos sistemas, bem como a assimilacdo de novos conhecimentos, dinamizando
praticas que eventualmente se encontrem obsoletas, empregando novas técnicas e
materiais ou mesmo novos processos (BISPO, 2013; VERSIANI et al., 2013; D’ARISBO,
2015).
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Segundo Terra (2005), vivemos um momento de importante transicdo do ambiente
econdmico, onde a gestao proativa do conhecimento adquire um papel central para a
competitividade tanto das empresas, como dos paises. Seguindo essa logica, Garcia e
Pinheiro (2015) identificam uma capacidade conhecida como Competéncia em Informacgao
(Colnfo) que surge como um novo conceito e explica sobre o processo educativo que
permeia todas as areas do conhecimento na era da informagéo, de onde os profissionais
retiram dados, aprendem, geram novos conhecimentos e interagem além do ambiente
laboral.

A Colnfo permite o desenvolvimento de capacidades de investigacdo de problemas
complexos e producédo de solugdes de modo eficiente e racional. Tal aplicagdo se torna
perfeita quando se considera a este conceito de aprendizado em ambientes organizacionais
multifacetados e dindmicos como setores de comércio intenso e industria (PACHECO,2012;
GARCIA; PINHEIRO, 2015), e no caso deste estudo, para o desenvolvimento de
capacidades dos profissionais das armas e na solu¢do de problemas militares.

Uma vez relacionada ao processo educativo, o desenvolvimento de capacidades,
elencado por Carvalho (2015), e no contexto de Colnfo abordado tanto por Pacheco (2012)
como por Garcia e Pinheiro (2015), sua integracdo desde o processo de preparacgéo e
treinamento com o exercicio da pratica do profissional, pode ser identificada no EB em
seus processos de capacitagcdo de militares, consoante a analise das Tabelas 11 e 12 (P6).

Descritiva Pergunta 6
Média 8,53
Mediana 9
Desvio Padrao 2,34
Ccv 27%
Min 1
Max 1
N 1.699
IC 0,11

Tabela 11: Descritiva para a P6

(adequacgéao do contetdo do Plano de Disciplinas para emprego nas novas fungdes)

Na Tabela 12 em uma escala de percepcdo, na qual inicialmente 22,09% dos
Oficiais consideram totalmente pertinentes os curriculos dos cursos de especializacao que
frequentaram, e em uma segunda observacgéo, na qual os valores somados a partir do grau
8 representam a soma de 62,39% das respostas, permite inferir que a maioria da amostra
acredita na adequagéo do sistema de ensino no EB para o exercicio das fungbes, em
outros termos, no ensino que recebeu no EE ou CI especifico que frequentou (FERREIRA;
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ABBAD, 2014).

Esse valor ainda se torna maior quando se considera que mais da metade dos
Oficiais atribuiu ao menos o grau 5 para a relagéo de adequacgéo e exercicio da fungéo
(88,98%), e que a média foi de 8,53 + 2,34 (Tabela 11 -adequacgédo do conteudo do Plano
de Disciplinas para emprego nas novas fungdes), o que pode ser interpretado como uma
percepgdo segundo a escala tipo Lickert de um aproveitamento de em média de 85,3% do
conteudo ensinado para aplicagéo funcional.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(1 (2) (3) (4) (3) (6) (7) (8) (9 (10) (1
TGN T % ETHNGN T % EERCGE I O% [BERREAE I % BEREEE I % BT

29x 1,70 24x 1,41 30x 1,76 40x 2,34 65x 3,81 125x 7,32 105x 6,15 224x 13,12 399x 23,37 289x 16,93 377x 22,09

Tabela 12 — P6 - Adequacéo curricular do curso para exercicio da fungédo

A fim de exemplificar a ado¢éo de tais medidas por parte das FFAA, pode-se tomar
como referéncia o Centro de Doutrina (TRADOC) do Exército Norte-americano (US Army),
que atualmente desenvolve o conceito de UC no US Army, a Army University ou Army U'°. O
objetivo principal da Army U, dentre outros, € o de desenvolver e potencializar capacidades
dos seus efetivos militares e civis, de modo autdénomo ou se possivel em parceria com
outros EE (JONES, 2016).

Outro aspecto relevante buscado com a criacdo de uma Universidade Corporativa
no US Army, se alicerga na intencao de formar liderangas em uma perspectiva holistica que
abrange o trabalho sobre a dimens&o humana de sua instituicdo, contribuindo indiretamente
na qualificacdo de RH para o mercado de seu pais. Essa contribuicdo se da através de
aproveitamento ou continuidade de estudos assimilados na Army U ou de oportunidades

na iniciativa privada ou em outras instituicdes publicas.

Entretanto, para obtencdo de capacitagbes individuais e coletivas dentro da
organizacao, segundo Almeida et al. (1993), uma vez estabelecidos os objetivos e as
estratégias para alcancgé-las, o papel da area de RH é fundamental para a implementacéo
do que foi planejado. Para que isso ocorra é importante o estabelecimento de politicas

10 TRADOC News é o site Oficial do Centro de Doutrina do Exército Estadunidense (TRADOC). Maiores detalhes sobre
a implantagdo da Army University em: www.tradocnews.org.
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de promocéo e avaliagdo, aproveitamento e desenvolvimento de RH de acordo com as
estratégias da organizacédo (AMARAL et al. 2008; LEITE; ALBUQUERQUE, 2010; SOARES,
2014).

Como a organizagédo é um conjunto de pessoas que trabalham para satisfazer as
suas necessidades individuais, € fundamental que o interesse dessas pessoas esteja
orientado para também atender aos objetivos organizacionais (LEITE et.al, 2014). Para que
haja sincronismo no sistema é necessario distribuir e gerenciar tarefas para que a estrutura
funcione sinergicamente, garantindo a consecucdo dos objetivos organizacionais em
detrimento a objetivos individuais. O funcionamento da estrutura deve ocorrer mesmo que a
dicotomia da atuagéo dos gestores de RH sobre investimentos no capital social, permaneca
agindo sobre a captacdo, a retencdo de pessoas, a determinagdo de competéncias e
habilidades que consistem no centro das preocupagdes de todas instituicbes e empresas
(LACOMBE; TONELLI,2001; BARRETO et al.,2011).

Um mecanismo utilizado pelo EB atualmente é a definicdo de Quadro de Cargos
Previstos (QCP)™'2 por OM, que permite estabelecer uma divisdo racional das fungdes
e das atividades laborais nos diversos niveis hierarquicos da instituicdo. Isto porque néo
adianta qualificar ou especializar pessoal se esse efetivo nao ira aplicar o conhecimento.
Agir desta forma poderia caracterizar perda de tempo, dinheiro e ma utilizagdo de méo-de-
obra qualificada, uma vez que enquanto os efetivos estdo sendo especializados em cursos,

deixam de ser aplicados em outra area, situagéo ou missédo em prol da organizagéo.

Um dos impactos da ndo aplicacdo imediata dos cursos de especializagéo incide
sobre algumas areas nas quais incide a necessidade de realizar cursos de readaptacgéo,
fato que foi elencado (P7) conforme se observa na Tabela 13 e Grafico 5 (readaptagéo
para o exercicio da especializagédo).Esse assunto ja foi abordado anteriormente como
possibilidade de incidir em ma gestdo, ou como contraponto, de garantir uma reserva
estratégica de RH para o EB.

Outro aspecto que vale a pena ressaltar é que a aprendizagem baseada em praticas
ou AO (PACHECO et. al, 2009; ANTONELLO; GODOQY, 2010; LOIOLA; LEOPOLDINO,
2013; WEYMER et al., 2014;MOSCARDINI; KLEIN, 2015; BRUNET ICART;MARA, 2016)

justificaria a alto percentual de 81% de profissionais que n&o necessitaram realizar

11 Decreto n° 5.751, de 12 de abril de 2006. Art. 1° O Exército, instituicdo nacional permanente e regular, organizada
com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, destina-se a defesa da
Patria, & garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.

§ 1° Sem comprometimento de sua destinacdo constitucional, cabe ao Exército o cumprimento das atribuicées subsidia-
rias estabelecidas na Lei Complementar n° 97, de 9 de junho de 1999.

§ 2° Denominam-se Organizagdes Militares as organizagdes do exército que possuem denominacao oficial, quadro de
organizagéo e quadro de cargos previstos, proprios.

12 REGULAMENTO INTERNOE DOSSERVICOS GERAIS- R-1 (RISG)...DOSCARGOS...

Art. 364. Cargo militar é o conjunto de atribui¢bes, deveres e responsabilidades cometido ao militar em servigo ativo.

§ 1° Os cargos militares encontram-se especificados nos QC e QCP, ou definidos, ou caracterizados como tal em outros
dispositivos legais.

§ 2° Os cargos militares séo providos com pessoal que satisfaga o grau hierarquico, a qualificacdo e as habilitagbes
exigidas para o seu desempenho, previstos nos respectivos QCP”.
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readaptacgdo evidenciado no Grafico 5, uma vez que os individuos submetidos a processos
formais de aprendizagem, mesmo dentro de processos de EC, somente consolidam seu
aprendizado quando sado exigidos funcionalmente, ou seja, através da AO. Infere-se
que a resposta da amostra que somou 81% aplicou em um curto espago de tempo os
conhecimentos adquiridos, e que o percentual de 19% que necessitou realizar readaptacéo

para o exercicio da fungdo ndo aplicou de imediato ou a curto prazo a especializagéo.

Outro possivel motivo desse resultado supostamente ocorre em virtude de um
alinhamento dos curriculos dos cursos nos EE e Cl com as necessidades de treinamento
levantadas pelas OM interessadas nesses RH (FERREIRA; ABBAD, 2014). Ja o percentual
mais baixo (19%), se justificaria na condi¢do de que evolucao de materiais, procedimentos
ou processos de condicionamento deveriam ser relembrados a fim de iniciar o desempenho
da especialidade, ndo eximindo que a consolidacdo em si seria efetivada no cotidiano da
instituicAo(PACHECO et. al, 2009; ANTONELLO; GODOY, 2010; LOIOLA; LEOPOLDINO,
2013; WEYMER et al., 2014; D’ARISBO, 2015; MOSCARDINI; KLEIN, 2015).

Grafico 5 — Readaptacéo para exercicio da especializagcao (n=1699)

Elaborado pelo autor

Pergunta 7 N % P-valor
Néo 1.377 81,0%
Sim 322 19,0% <0,001
Total 1.699

Tabela 13: Distribuicdo da P7

(Readaptagéao para exercicio da especializacéo)
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Os militares, de modo semelhante aos trabalhadores civis, vém aumentando de
forma considerdvel seus patamares de educacdo e aspiragbes, a0 mesmo tempo em
que o trabalho passa a ter um papel central nas suas vidas. Tal abordagem é buscada
reciprocamente pelos gestores e empregados de empresas no contexto atual, complexo e
multidimensional sob o qual as relagbes interpessoais e aplicacdo dos novos conhecimentos
geram as capacidades organizacionais necessérias para o ambiente competitivo do
mercado (PACHECO, 2012).

Quando a acumulagdo de capital humano é alta, é provavel que a empresa lucre
com CHAs e sustente uma vantagem competitiva. Assim, o capital humano é mais valioso
quando ele é retido onde ele foi desenvolvido. As demissGes ndo somente diminuem o
capital humano, mas também oferecem aos concorrentes a oportunidade de obter o
conhecimento sobre as melhores praticas de outra empresa (SANTOS, 2004; SHAW et
al., 2013; FRANK; OBLOJ, 2014). Nesse sentido, como ndo existem organizagdes rivais
no mesmo nivel que possam cooptar os RH do EB, baseando-se nos valores arraigados
na cultura militar (CASTRO, 1990; KEEGAN, 1996), outros setores da sociedade poderiam
absorver os militares demissionarios, causando perda de Competéncia em Informagéo
(Colnfo) e de Gestdo do Conhecimento (GCon), mas com possibilidade muito remota de

oferecer Inteligéncia Competitiva (IC) a alguma FFAA que ameace o pais.

O pior dessas perdas pode ocorrer quando as taxas de demissdes passam de niveis
baixos para moderado, evidenciando deficiéncias na GRH, principalmente no momento
em que sdo exacerbadas interacbes organicas entre mercado e empresa (MORGAN
1997; MEISTER, 2000). Isso porque as melhores ofertas e oportunidades passam a incidir
sobre o capital social, testando os niveis de comprometimento com a instituicdo por parte
dos trabalhadores (VIGODA-GADOT et al., 2010; MIAO et al., 2013; SHAW et al., 2013;
MACIEL; CAMARGO, 2015).

Nesse sentido, a fim de evitar perdas no capital social, deve haver reposicéo
constante de especialistas em virtude da rotatividade e da inatividade para que nao
seja impactada a performance das equipes das OM, mas também para manutencdo da
prontidao e adestramento para operagao dos sistemas de armas (TILLSON, 1996; DEWEY,
2007; USRAY, 2013).Por outro lado, pouco impacto sofrerdo as organizacoes que investem
pouco em gestao de RH, o que nao configura o caso do EB. Essas instituicbes que adotam
estratégia distinta, normalmente ndo dependem de capital social e atuam em contraponto
a GERH, e buscam obter vantagem competitiva através de outras ferramentas de gestéo,
tais como redugdes de custos ou melhorias tecnolégicas (SHAW et al., 2013).

51 FATORES MOTIVACIONAIS PARA O MILITAR

Na administracado estratégica, todas as areas da empresa devem procurar a eficacia

Objetivos da EC e sua aplicabilidade no Exército “



da organizagdo. Para atingir essa meta, a gestdo deve envolver todas as areas, nao
somente na administragcéo central ou areas operacionais, mas também em areas de apoio
e suporte, como é o caso da area de Recursos Humanos (LEITE; ALBUQUERQUE, 2010).

No caso do EB, essa area de apoio e suporte se confunde com o cerne da instituicao,
caracterizada pela esséncia de sua dimensao humana, ou seja, seus quadros que compdem
o efetivo profissional. O apoio e suporte podem ser interpretados como, por exemplo, na
preocupacéo da empresa com a higidez de seus funcionarios, manifestada através de oferta
ou de beneficios como planos de assisténcia médica-odontoldgica aos seus trabalhadores,
ou ainda, através de assisténcia aos dependentes tais como celebracéo de convénios com
escolas, centros de ensino, de lazer e entretenimento, entre outras eventuais demandas
sociais(ALLAN et al., 2010; ANTONELLO; GODOY, 2010; LEITE; ALBUQUERQUE, 2010;
PACHECO, 2012; KLEIN; MASCARENHAS, 2016).

Sendo assim, em um primeiro momento, a area de RH tem distintos aspectos em
relagdo as demais, pois ndo trata apenas da estratégia da empresa no que se refere
ao comprometimento dos seus colaboradores para alcancar objetivos organizacionais,
mas acumula também aspectos de gestdo organizacional para o atendimento das suas
préprias necessidades (ou das familias dos trabalhadores).No EB, essas atividades séo
caracterizadas diretamente através da gestdo de um Fundo de Saude proprio'® (SAMMED/
FUSEXx), do sistema de Colégios Militares do Brasil'* (SCMB) e da Fundagao Oso6rio' (FO),
entre outros voltados para assisténcia de pessoal'. Tal suporte prioriza o atendimento
de demandas sociais que afetam os quadros de carreira da instituicdo, evidenciando
beneficios indiretos aos efetivos profissionais.

Analogamente ao que ocorre na iniciativa privada e nos 6rgéos publicos, como se

constituisse um organismo vivo, hierarquizado e burocratico (WOOD,1992; MORGAN;
BERGAMINI,1996; MORGAN,1997), o sistema de GRH do EB'"'® é responsavel pela

13 SAMMED/FUSEX é o Sistema de Atendimento Médico-hospitalar aos Militares do Exército, Pensionistas Militares
e seus Dependentes (SAMMED) atende a cerca de 750 mil beneficiarios em todo o territorio nacional, por intermédio
de uma rede formada por 28 hospitais militares, 4 policlinicas e 24 postos médicos. Disponivel em: www.dgp.eb.mil.br
14 Os CM séo organizagdes militares (OM) que funcionam como estabelecimentos de ensino (Estb Ens) de educacédo
basica, com a finalidade de atender ao Ensino Preparatorio e Assistencial. A educacao assistencial remete a génese e
a justificativa do proprio SCMB: a busca do equacionamento das vicissitudes inerentes a profissao militar, das dificulda-
des impostas a familia castrense que impactam o moral da tropa. Disponivel em: www.depa.ensino.eb.br

15 A misséo da FO é de ministrar a educagédo basica e profissional aos dependentes legais de militares do Exército e
das demais Forgas Singulares desenvolvendo competéncia para o trabalho e exercicio da cidadania. Disponivel em:
www.fosorio.ensino.eb.br.

16 Diretoria de Civis, Inativos, Pensionistas e Assisténcia Social (DCIPAS) é a responsavel por planejar, orientar, coor-
denar, controlar e supervisionar as atividades relacionadas aos Servigcos de Administragdo de Inativos e Pensionistas,
de Gestéo do Pessoal Civil e da Assisténcia Social do Exército.

17 DGP é o Orgdo de Diregao Setorial (ODS) cuja fungdo é de planejar, orientar, coordenar e controlar as atividades
de pessoal decorrentes da Legislacéo de Pessoal vigente e do Sistema de Planejamento do Exército (SIPLEXx), a fim
de assegurar ao Exército Brasileiro condi¢des para cumprir sua destinagdo constitucional e as atribuicées subsidiarias
explicitadas em Lei Complementar e participar de Operacdes Internacionais. Tém como visao de futuro ser o ODS
reconhecido pelo Exército e no dmbito do Ministério da Defesa pela efetividade na gestdo do pessoal. Disponivel em:
www.dgp.eb.mil.br.

18 A 12 Subchefia do Estado-Maior do Exército (1*SCh EME) compete entre outras atribuigées, formular, propor e
manter atualizadas, em nivel de direcdo geral, as Politicas e as Diretrizes Estratégicas do Exército, concernentes aos
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sobrevivéncia da instituicdo. Em outras palavras, ele gere as demandas presentes e futuras
de RH, assim como identifica suas necessidades e suas respectivas aplicacdes nas OM,
a fim de atender a demanda de capacidades requeridas para o funcionamento ou rotina
organizacional delas. Em resumo ele é responsavel por alocar os efetivos necessarios e
qualificados para exercicio das atividades finalisticas de setor das OM, tudo alicergado e
consoante a END (BRASIL, 2012b).

A primeira dimensdo apresentada nos paragrafos anteriores, constitui a gestéo
estratégica de RH do EB e sua auto geréncia, que por muitas vezes ndo permite
aperfeicoamentos a curto prazo. De modo analogo, isso ocorre nas grandes empresas,
a partir do momento em que as organizac¢des ignoram e subestimam os interesses dos
individuos que fazem parte da organizacdo, quando se adota uma sistematica produtiva
sem GRH, sem que se considere seu potencial alcance e impactos em outras areas e
quando ndo ha suporte para o atendimento das necessidades individuais. Caso essa
gestdo do capital social fosse considerada de modo integrado, seria uma GERH. A titulo
de exemplo, de modo distinto a GERH, operagdes isoladas como as desenvolvidas na
area de Financas englobando somente recursos financeiros, em paralelo as da area de
distribuicdo que se encarregara somente aspectos logisticos, ndo sendo integradas, nao
contribuem para que haja uma sincronia ou evolugao dos processos produtivos alinhados
em prol de objetivos comuns (ALLAN et al., 2010; ANTONELLO; GODOQY, 2010; LEITE;
ALBUQUERQUE, 2010; PACHECO, 2012; KLEIN; MASCARENHAS, 2016).

Logo, as areas nao envolvidas influirdo direta ou indiretamente sobre a GRH tao logo
sejam negligenciadas, uma vez que a aplicacao de conceitos de gestdo multidimensional,
complexidade e conhecimento organizacionais envolvem aspectos inter-relacionados. Tais
aspectos requerem fluxo continuo de informacéo ja tratados no interim deste estudo e
coadunando com as ideias sustentadas por Antonello e Godoy (2010) e Pacheco (2012).

Destarte é importante visualizar as organizagbes como estruturas concebidas
para servir as pessoas, que possuem anseios e aspiragdes dentro e fora do ambiente
organizacional. Sejam estas expectativas e desejos dos proprietarios, dirigentes,
funcionarios, clientes, fornecedores ou mesmo das familias destes, indiretamente
beneficiadas ou prejudicadas com a estratégia adotada pela empresa e que pode impactar
na retencéo desses profissionais, assim como em sua motivagéo para o desenvolvimento
dela (corporacdo). Em troca desse servico (emprego) e para que a organizacdo funcione,
estas pessoas, por sua vez, terdo que contribuir de alguma forma direta ou indiretamente
(LACOMBE; TONELLI, 2001)para que haja harmonia em torno dos objetivos comuns,

Sistemas de Pessoal, Ensino e Cultura, com vista a elaboracdo dos respectivos Planos Basicos; planejar, orientar e
coordenar, em nivel de dire¢ao geral, os assuntos relacionados com politica de pessoal, ensino e cultura e suas res-
pectivas atividades correntes; propor a criagdo, extingdo, suspenséo ou reativacdo de cursos e estagios para oficiais
e pragas do Exército; elaborar planos de cursos e estagios gerais no Exército Brasileiro, para militares das Nagoes
Amigas e de outras organizagdes brasileiras; elaborar planos de cursos e estagios em Nagdes Amigas e nas demais

Forcgas Singulares. Disponivel em: www.eme.eb.mil.br.
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caracterizando o comprometimento com a instituicao a que pertencem (FREEMAN; SOETE,
1997; LACOMBE; TONELLI, 2001; EBOLI, 2004; MARCONI, 2010; VIGODA-GADOT et al.,
2010; KOSTER, 2011; MOLINEUX, 2013; SHAW et al., 2013; TRUSS et al., 2013;; LEITE et
al., 2014; BARRICK et al, 2015; MACIEL; CAMARGO, 2015; STEIL et al., 2015).

Nesse sentido, os conceitos elencados por Albuquerque e Oliveira (2001) destacam
que a Gestao por Competéncias surge como fator motivacional e de retengéo de talentos. O
simples estabelecimento de critérios de reconhecimento associados a beneficios e ganhos
financeiros diretos ou indiretos transmite a sensag¢édo de reconhecimento institucional, em
consonancia as pesquisas apresentadas por Barreto et al. (2011) e por Soares (2014), que
ressaltam que deve haver uma politica na instituicdo voltada para o reconhecimento dos
desempenhos funcionais de seus integrantes, ou seja, da meritocracia. Dessa forma, seria
possivel ampliar a interagdo entre os diferentes setores da Organizagéo, estimulando sua

participacdo como atores dos processos.

Em contraponto, Wood e Piccarelli (1999) estabeleceram que um aspecto negativo
identificado nas empresas verticalizadas é o incentivo ao “carreirismo”, que torna as
promogdes verticais excessivamente importantes e dificulta a convergéncia de esforgos
para objetivos comuns. Essa idéia em nada difere da estruturagdo das FFAA, embora seu
alicerce esteja calcado em aspectos rigidos, que caracterizam a burocracia (WOOD,1992;
MORGAN; BERGAMINI,1996; MORGAN,1997), hierarquia e disciplina, ja consolidados
para quem se dispde ao ingresso nessas instituicoes (BRASIL, 1980; 1988).

Esse modelo julgado arcaico para a iniciativa privada foi suplantado pelos modelos
de valorizagdo e de participacdo dentro da organizagcédo, a exemplo dos novos modelos
de gestédo por desempenho e gestao por competéncia. Eles trouxeram inovacgdes para o
mundo empresarial que passaram a ser objeto de pesquisa, adaptacao e aplicagdo na GRH,
incluindo o EB, nos moldes do atual cenario mundial complexo por natureza (BARRETO et
al., 2011; LEITE et al.,2014).

Partindo dessa ideia de valorizagdo do empregado e fazendo novamente uma breve
referéncia a psicologia comportamental, a piramide de Maslow caracterizaque o homem apés
alcancar niveis hierarquicos em relagao as suas necessidades béasicas e complementares,
busca sua auto-realizacdo, aceitacdo social e sentimento de pertencimento a um grupo
com caracteristicas similares as suas capacidades. Em suma, busca ser reconhecido e se
reconhecer como um vencedor, capaz de contribuir com solugdes eficientes para problemas
complexos, resolvé-los e ser admirado por isso (RAMIREZ, 2007; MARTI et al, 2011).

Nesse contexto, a estrutura empresarial ou institucional que ndo souber aproveitar
esse homem, incentivando-o ao auto aperfeicoamento e a superagéo de metas, ira perdé-
lo no meio do seu processo de formagdo ou mesmo durante a capacitacdo se nao souber
valoriza-lo. Caso isso ocorra, provavelmente fara com que esse profissional busque novos

desafios ou recompensas dentro de outra empresa ou instituicdo (BARRETO et al., 2011;
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SOARES, 2014).

O estimulo a aprendizagem dos gestores em uma organizagéo pode funcionar em
duas diregbes: por um lado pode aumentar sua produtividade e, por outro, pode levar a
custos crescentes se os gerentes estdo aprendendo principalmente sobre oportunidades
para ampliar seus beneficios e usa-los como condicdo de barganha contra a prépria
instituicdo (FRANK; OBLOJ, 2014). Entretanto, ha o contraste desse tipo de estimulo
quando se refere a instituicdes publicas e FFAA em relagcdo a capacitagdo na iniciativa
privada, uma vez que a barganha por beneficios e lucros individuais que ocorrem entre
individuos e firmas n@o ocorrerem nas relacdes das instituicbes publicas e do EB.

Feitas algumas consideragbes sobre os estimulos ao auto aperfeicoamento,
pode-se dizer que um entre os diversos fatores que supostamente influenciam o
processo de capacitagdo dos efetivos profissionais do EB, pode-se inferir que algumas
implicacbes impedem o sistema de encorajar o desenvolvimento de habilidades e
competéncias analogamente ao que ocorre na iniciativa privada. A principal consiste em
ser uma organizagao cuja estrutura verticalizada tradicional usa o sistema de cargos para
ocupar seus postos laborais. Isso porque nela se reconhece o tempo de servico e nao
a contribuicdo dos funcionarios para se considerar uma recompensa pela qualidade do
trabalho (HIPOLITO, 2000).

O sistema tradicional de gestdo ndo recompensa os funcionérios pelo que
realmente se espera que eles facam, ja que as faixas salariais, nos sistemas
baseados no cargo, tendem a reproduzir o valor de mercado: média, valores
maximo e minimo. Raramente os gestores tém permissdo para remunerar o
individuo acima das faixas salariais, ndo importa quanto o desempenho esteja
acima da média (EMERSON, 1991,p.40).
Outro aspecto a salientar € que o estimulo financeiro baseado na busca pela elevada
e continua qualificagdo profissional ndo ocorre na mesma propor¢gdo que o mercado,
nem a medida em que os militares galgam novos postos de trabalho e aumentam seus
niveis de responsabilidade quando se comparam os vencimentos de outras categorias
do funcionalismo publico federal' ou da iniciativa privada. Essa é uma das razdes pelas
quais esse estimulo se torna imprescindivel a valorizagéo da carreira (BRASIL, 2012), para
que ela seja um pélo de atragédo de talentos e de mentes privilegiadas e que tal medida,
represente uma exigéncia a fim de que haja efetiva contribuicdo para selecao de talentos
para a seguranca nacional (LEE et al., 2011).

Nao constitui objeto do presente escopo a discussdo sobre a adequabilidade da
remuneragdo dos militares. Contudo, tragar um paralelo entre a percepgédo remuneratoria
com outras carreiras de Estado® se torna valiosa a fim de estabelecimento de uma linha

19 Pode-se consultar os vencimentos do funcionalismo publico federal brasileiro através do Portal da Transparéncia
do Governo Federal.

20 A Tabela de Remuneragdo dos Servidores Publicos Federais do Poder Executivo esta disponivel no site do Minis-
tério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo (MPOG). Esta publicagdo informa a remuneragdo dos Servidores Publicos
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base de comparacao de fatores extrinsecos (aspectos financeiros) que se configura a partir
do final do processo de formagédo do militar?'.

Como se disse, a continua capacitagdo do militar ao longo de sua vida castrense tem
por finalidade adequa-lo as distintas fungdes que assumira em conformidade com niveis
de exigéncia gradativamente mais complexos. Esse fato histérico mundial comprovado
(LEMARCHAND, 2002; WESTWOOD e JACK, 2008; YARDLEY, 2009) pode ser comparado
no Brasil as exigéncias sociais endossadas pelas politicas publicas iniciadas ainda nos
anos noventa (ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998; PAULA, 2005;
VILLARDI, 2011; OLIVEIRA, 2016). Albuquerque e Oliveira (2001) ao estabelecerem um
modelo de competéncias organizacionais em seus estudos, similares aos aspectos do
Michigan Concept? e Harvard Concept? praticados desde a década de oitenta e citados
por Lacombe e Tonelli (2001), reforcam a ideia de que somados ao desempenho individual,
a remuneragdo, o treinamento, o recrutamento e selecdo, e os programas de carreira,
constituem ferramentas para a GERH em uma organizagéo.

Segundo Klein e Mascarenhas (2016), em carreiras publicas a evasao esta associada
a fatores extrinsecos, como a remuneragdo, enquanto a satisfagdo esta relacionada a
fatores intrinsecos e subjetivos, com forte vinculo a natureza do trabalho. As recompensas
externas quando vinculadas ao desempenho podem chegar a satisfazer os empregados,
de modo que esse incentivo atrelado a desafios de superacdo de objetivos ou de alcancgar
altos niveis de desempenho, pode conduzir a sensagdes de satisfagéo e realizagdo pessoal
(MIAO et al., 2013).

Deste modo pode-se observar através da Tabela 14 (motivos para realizar um
curso de especializacdo) que entre os motivos condicionantes considerados como
importantissimos (valor maximo atribuido a escala do tipo Lickert com 5 itens) para
cursar uma especializagcao (P8) encontra-se em destaque o fator de “autorrealizacao”
(40,86%), seguido da “oportunidade de crescimento na carreira pela realizagéo do curso”
(21,88%) e “necessidade do servigo” (10,85%), ao passo que os motivos “financeiro”
(4,07%), “transferéncia” (3,30%) e “permanéncia em um OM” (3,36%) se mostraram pouco
imperativos nesta coluna.

Federais Civis do Poder Executivo, com a divulgagdo das Tabelas de Remuneragéo atribuidas aos cargos e/ou carrei-
ras. Publicado: 22/06/2015 17h36, ultima modificagdo: 18/12/2015 as 09h44. Disponivel em: www.planejamento.gov.br.
21 Atualizada com as propostas de aumento até 2019. Ministério da Defesa. Disponivel em: www.defesa.gov.br/
arquivos/2015/mes12/tabela_de_soldos_militares_ffaa.pdf.

22 Michigan Concept: Define o conceito de Planejamento Estratégico de Recursos Humanos (PERH) como a ligagéo
de misséo, estratégia, estrutura e RH. Consiste em desenvolver estrategicamente quatro fatores: selegéo, avaliagéo,
remuneragéo e desenvolvimento (LACOMBE e TONELLI, 2001, p. 158).

23 Harvard Concept: enfatiza mais a perspectiva da gestdo de administracdo de RH ressaltando o papel de interventor
no planejamento estratégico, através de quatro areas-chave para determinacéo de politicas de RH: grau de influéncia
do empregado (participagdo), fluxo de RH (recrutamento, utilizagdo e demisséo), sistema de recompensas, e os siste-

mas de trabalho (organiza¢éo). [dem.
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ndo me

motivei importantissimo(sem

nesse pouco muito iss0 ndo faria o

sentido importante importante importante curso)

(1) 2) (3) {4) 3)

I % I % I % I % I % | 3
financeiro 686x 40,45 333x 19,63 402x 23,70 206x 12,15 69x 4,07 2,20 1,21
auto realizacde &1x 3,60 46x 2,71 313x 18,46 583x 34,38 693x 40,86 4,06 1,01
necessidade do servigo 276x 16,27 202x 11,91 603x 3555 431x 15,41 184x 10,85 3,03 1,21
transferéncia para Guarn.., 834x 49,17 320x 18,87 316x 18,63 170x 10,02 S6x 3,30 1,99 1,17
permanecer em uma OM.. 1164x 68,63 232« 13,68 1352 7,96 108x 6,37 57x 3,36 1,62 1,09
oportunidade de crescim... 161x 9,49 117x 6,90 436x 25,71 611x 36,03 371X 21,88 3,54 1,18

Tabela 14 — P8 - Motivos para realizar um curso de especializagdo (n=1696)

(estimulo(s) que conduziu/conduziram a realizar o ultimo curso de especializa¢éo)

Quando somada a escala de relevancia para a condicdo de importante ou superior
(posicdes 3, 4 e 5 da escala tipo Lickert de 5 itens) para a deciséo de se voluntariar para
um curso, verifica-se o0 aumento consideravel de valores para as variaveis “autorrealizagéo”
(93,70%), “oportunidade de crescimento na carreira em fun¢éo do curso realizado” (83,62%)
e necessidade da instituicdo/servigo (71,81%), enquanto sdo atribuidos indicadores altos
as condicionantes pouco importante ou inferior, as variaveis motivo financeiro (60,48%),

transferéncia (68,04%) e permanéncia em um OM (82,31%).

Observa-se que de fato o aspecto oportunidade de crescimento na carreira se
caracteriza através de novas chances que surgem com a realizacdo dos cursos apontado
como importante ou superior em 82,31% na escala. Consiste também em um dos fatores
elencados em estudos de Camilleri (2016),podendo a nova habilitagdo permitir acesso
a outras habilitagbes mais complexas ou mesmo, a cargos mais importantes e que
supostamente seriam mais reconhecidos pela instituicdo. Tal indicador pode ser também
observado na Tabela 15 (Teste ANOVA) e Grafico 6 (que compara Média de percepgéo
de estimulos motivacionais) onde se identificou uma média de 3,54 + 1,18 (P8) em uma
escala de percepcao de Lickert de 1 a 5, de onde se infere que para a grande parte da
amostra este fator tem relevancia e contribui para o reconhecimento institucional ou o
crescimento na carreira, sendo o segundo aspecto mais importante apontado para cursar
uma especializacéo.

No entanto, a autorrealizagcdo aparece como o valor mais alto em P8 (motivacao
para realizar cursos de especializagédo), conforme Tabela 15 (comparacéo entre os motivos
para realizar curso de especializagédo) e Grafico 6 (Que compara Média de percepgéo de
estimulos motivacionais), onde a média foi de 4,06 + 1,01. Supostamente em virtude da
necessidade de reconhecimento social ou da vontade intrinseca de conquistar objetivos
superando etapas de treinamento e selegdo, apontando que o individuo criou uma
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perspectiva positiva em relagdo ao novo grupo que integrou. Grupo este que considera
um nicho, quisto ou ndcleo distinto e especial em relagdo ao proprio EB e indiretamente
em relacdo a sociedade, pelos niveis de superagdo que atingiu a fim de obter essa
diferenciacdo, e pelo sentimento de “pertencimento” que o conduziu a essa opg¢ao por
cursar uma especializacdo para distinguir-se em relacdo a outros grupos e individuos
(VERGARA, 1999; KOSTER, 2011; VILLARDI et al., 2011; SHAW et al., 2013; TRUSS et
al., 2013; MACIEL; CAMARGO, 2015).

Allen e colaboradores (2010) relatam que a evasdo das instituicbes se d4 por
uma infinidade de motivos, contemplando desde melhores remuneragdes até adaptacoes
familiares como, por exemplo, acompanhar o cénjuge em virtude de mudanga de local de
trabalho. Entre os principais fatores apontados para a saida do emprego, segundo sua
revisdo de literatura, esta a insatisfacdo com o trabalho, superando fatores como o de baixa

remuneracao.

Uma das formas que incentivam a realizagdo de cursos pelos militares das FFAA, o
viés financeiro, se baseia na Medida Proviséria N°2.215-10 em seu Art. 1° e suas Tabelas
Ill e Vi, que trata sobre a Lei de remuneracéo dos militares, atualmente em vigor. Sob ela
os militares incorporam adicionais de habilitacdo resultantes de cursos de especializagéo,
extensédo ou aperfeicoamento e também percentuais de compensacgéo organica® decorrente
de atividades insalubres.

O aumento salarial que tais cursos proporcionam, através de critérios marcados
pela continuidade de estudos em cursos de aperfeicoamento pré-estabelecidos dentro
do plano de carreira, estdo condicionados a um periodo de tempo apdés o curso de
formacédo. Entretanto, se valoriza apenas parcialmente (isso quando ndo se valoriza), a
aquisicdo de especializacbes fora deste eixo, estabelecendo-se limites remuneratérios
independentemente do numero de especializagbes ou extensdes de capacitacéo cursadas,
pois os adicionais de habilitacdo das especializagbes ndo sdo cumulativos. Isso ocorre
mesmo havendo a Gestdo do DGP e de outros ODS ou Orgéo de Diregdo Operacional®
(ODOp) sobre a indicagao ou designagao para realizacao de mais de uma qualificagéo para
0 mesmo militar.

Esse sistema é muito similar ao modelo de gestao por cargos apresentado por
Albuguerque e Oliveira (2000), empregado até meados dos anos 1990 pela iniciativa
privada e ainda em vigor em muitas instituicbes. Segundo Hipdlito (2000), o tempo de
empresa € considerado mais importante superando quaisquer CHAs de seus pares em
aspectos remuneratorios.

24 Compensacao organica é a remuneragao percebida pelo desgaste fisiologico que ocorre no desempenho de algu-
mas especializa¢des tais como as de tripulante de aeronave, paraquedismo, mergulho, operador de equipamento de
raio-X. Para mais informacdes, vide Anexo II.

25 O Comando de Operagdes Terrestre (COTER) é o ODOp do EB, sendo responsavel por orientar e coordenar o pre-
paro e o emprego da Forga Terrestre, em conformidade com as politicas e diretrizes estratégicas do Exército. Maiores

informagdes sobre no site Oficial www.coter.eb.mil.br.
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Mesmo que os militares do EB adquiram novas aptiddes ao longo de suas carreiras,
através de vérios cursos de especializacdo e extensdo, isso ndo refletirqd direta ou
indiretamente em compensacéao financeira. As habilitagbes e gratificacdes que oferecem
algum retorno financeiro contemplam apenas algumas areas que requerem desgaste
organico extremo. As outras formas de aumentar os vencimentos, requerem lapso temporal
invaridvel para sua possibilidade de obtengdo, através de cursos de aperfeicoamento ou
de altos estudos que nao séao classificados como de especializa¢do ou extenséo, e por isso
ndo constam do objeto desse estudo. Tal situacdo pode desestimular a busca pelo auto
aperfeicoamento em areas nao premiadas financeiramente, além de perda de incremento
na capacidade laboral e organizacional na instituicdo Exército.

Apesar desses fatos, o aspecto “financeiro” (P8 - motivos para realizar um curso
de especializa¢édo) foi observado como ndo sendo um fator preponderante na motivacéo
para realizagdo de cursos de especializacdo pois, analisando a Tabela 14, 40,45% dos
individuos assinalaram o valor “1” na escala de percepg¢éo, denotando que nao haviam se
motivado nesse aspecto, contrapondo o percentual de 4,07% que assinalou o valor maximo
“5” indicando que nao realizaria curso sem tal incentivo. A Tabela 15 (Teste ANOVA) e o
Grafico 6 (que compara Média de percepcdo de estimulos motivacionais),endossam tal
assertiva pois em média se obteve 2,2 + 1,21 pontos em uma (escala do tipo Lickert com
5 itens).

Tabela 15: Teste ANOVA - Compara Estimulos da P8 (N=1.696)

(comparagao entre os motivos para realizar um curso de especializagao)
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Grafico 6: Compara Média de percepgao de estimulos - P8

Elaborado pelo autor

De modo distinto ao desafio apresentado por Barreto et al. (2011) e Soares (2014),
sobre aspectos inerentes a valorizagédo do profissional especializado, observa- se que para
o EB a Norma EB30-N-60.033 (BRASILEIRO, 2015), que regula a experiéncia profissional
para habilitagdes criticas (também chamada de vivéncia profissional), valoriza habilitacées
militares da linha bélica para aqueles profissionais possuidores dos cursos relacionados
as atividades fim de aviagdo, guerra eletronica e forcas especiais. Isso caracteriza o
reconhecimento institucional para os profissionais que se aplicam nessas atividades, ao
mesmo tempo em que desfavorece outros profissionais na busca pela especializacdo e a
permanéncia em outras OM cujas especialidades ndo sdo contempladas com essa medida,
mas que também se revestem de dificil selecéo e formagao. Como exemplo pode-se citar as
seguintes especialidades: precursor paraquedista; especialista de dobragem, manutencéao
de paraquedas e suprimento pelo ar; guerra na selva; defesa cibernética; operacbes
de apoio a informacédo (operagdes psicologicas); operagbes no pantanal; caatinga; em
unidades blindadas e leves; inteligéncia; ensino e pesquisa; e até em unidades tipicas no
emprego em operagdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO), entre outras.

Observa-se, deste modo, que os Oficiais da linha bélica de ensino detentores de
cursos de especializagdo que ndo estejam contemplados na legislagédo de valorizagdo do
mérito, ndo sao incentivados institucionalmente de modo explicito, conforme elencado
anteriormente. Esse fato poderia também justificar uma suposta falta de interesse individual
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em buscar uma especializagdo, ou mesmo um baixo indice de individuos motivados a
continuar ou buscar novas especializagées, como se observa no Grafico 1 (11% nenhum e

29,6% apenas um),ou ainda, uma lacuna na GERH nesse sentido.

Esse lapso e outros aspectos podem ser observados na Tabela 15 (Teste ANOVA
- comparagao entre os motivos para realizar um curso de especializa¢do), na qual uma
escala de percepg¢ao do tipo Lickertde 5 itens (valor 1 para baixa correlagéo e valor 5 para
mais alta) foi aplicada. Nela se observa que a realizagdo de cursos foi motivada pelo fator
“necessidade do servigo” imposto pelo ODS em média de 3,03, enquanto a motivagéo
de “permanecer na mesma sede (ou OM)’em seus cargos e fun¢des® por motivacbes
extrinsecas (no caso motivadas pela instituicdo) apresentou uma média de 1,62, e o fator
“transferéncia” a média de 1,99, impactando sobremaneira a AO no que tange a aprofundar,
aperfeicoar e disseminar seus conhecimentos, com base nos conceitos ja abordados
deste estudo sobre Colnfo (PACHECO,2012; GARCIA; PINHEIRO, 2015) e Gestao
do Conhecimento, dentro da unidade a que o militar pertence (ALLEN, 2002; FLEURY;
OLIVEIRA, 2002; EBOLI, 2004; FLEURY, 2004; TERRA, 2005; AMARAL et al.,2008; 2012;
ALLEN et al.,, 2010; MARCON!I, 2010;BARRETO et al.,2011;PACHECO,2012; SOARES,
2014; MOSCARDINI; KLEIN, 2015; KLEIN; MASCARENHAS, 2016). Isso sinaliza que ndo
h& interesse em permanecer no mesmo ambiente de trabalho ao qual pertencia antes da

realizagdo do curso.

Deve-se salientar que, supostamente, tal ambiente passivo de evaséo (antiga OM)
nao seja o local onde seja possivel a aplicagcdo dessas novas capacidades, de modo que
ndo haja impactos negativos em GCon e Colnfo dentro da GERH. Ainda deve-se considerar
que a relocacao ap6s o curso possibilite 0 enquadramento desse especialista em uma OM
onde ira aplicar suas novas capacidades como analisado na Secéao 4.3. Pode-se observar
ainda, que o profissional necessita buscar outras areas de conhecimento, capacidades,
outros cursos de especializagédo ou servir em Unidades especificas para obter a pontuagéo
estabelecida pelo ODS, para valorizacao de sua carreira através de processos de promog¢ao
e selegdo de pessoal?” (BRASILEIRO, 2015).

Por fim, se observa através do p-valor expresso na Tabela 15 (comparacéo
entre 0os motivos para realizar um curso de especializagédo), que existe diferenca média
estatisticamente significante entre os estimulos elencados em P8 (motivagéo para realizar
cursos de especializagéo), que podem ser percebidos com maior clareza pela representacéo
das médias das percepgoes representadas em colunas no Grafico 6 (que compara Média

de percepc¢ao de estimulos), o que coaduna com as conclusdes ja apresentadas.

Logo abaixo, aplicando-se a Comparacao Mdltipla de Tukey (Post Hoc) a fim de
comparar os estimulos aos pares, observa-se estes p-valores na Tabela 16, na qual

26 Considerando-se o sistema de posicionamento institucional atual em fungdo do cargo atribuido por QCP, pelo Orgao
de Diregéo.
27 Instrucdes Reguladoras para o Sistema de Valorizagcdo do Mérito dos Militares do Exército (EB30-IR- 60.001).
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basta cruzar a linha com a coluna para encontrar o p-valor necessario. Conclui- se que
existem diferencas médias estatisticamente significante entre todos os estimulos e que,
notoriamente, o estimulo com maior média foi “Auto Realizagdo” com 4,06, caracterizando
este como o aspecto que representa o maior indicador motivacional (ARGYRIS; SCHON,
1978; McCLELLAND apud GUTIERREZ, 1988; MORGAN; BERGAMINI, 1996; VIEIRA
et al., 2002; VILLARDI et. al., 2011; MIAO et al., 2013) sendo que o menor estimulo foi

“Permanecer em uma OM” com 1,62.

Deste modo, pode-se concluir que, entre todos os motivos elencados, a maior
motivacdo para realizagdo de um curso de especializagdo esta relacionada com valores
intrinsecos do militar, como a autorrealizagdo em um primeiro momento e oportunidade
de crescimento na carreira, seguido com um alinhamento institucional que se evidencia na

terceira posicéo pela necessidade do servico.

Entretanto isso n&o significa que os aspectos escalonados nas ultimas posi¢des
como os indicadores motivacionais como transferéncia para uma Guarnigdo, cidade ou
OM melhor; permanecer em uma OM por tempo indeterminado; ou o financeiro, ndo sejam
relevantes, pois mesmo com valores baixos, também foram resultados assinalados pela
amostra, e sendo assim, indicam oportunidades de investiga¢des qualitativas nessas areas.

Financeiro @ ali\i:;?;é & N:gessesri‘:ii;ge Transferéncia Perrrir;:-:)nl\:cer
Auto realizagdo <0,001
Necessidade do servico <0,001 <0,001
Transferéncia <0,001 <0,001 <0,001
Permanecer em uma OM <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Oportunidade de crescimento
na carreira em funcéo do <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
curso

Tabela 16: P-valores da Tabela 15

Afim de verificar se ha correlagdo entre P6 e P728(adequacéo do Plano de disciplinas
para desempenho funcional em relagéo a necessidade de readaptacéo para o exercicio da
funcdo),na Tabela 17 e 18 foram estabelecidas comparagbes em relacao ao tempo para
aplicacé@o ap6s a realizagao do curso (P5) a fim de saber se ha uma relagéo entre esses
fatores, ou seja, se ha uma suposta conformidade entre quanto mais tempo sem aplicar o
curso, maior defasagem quanto ao conteudo. Notou- se que a diferenga ocorreu conforme

a logica esperada, entre a resposta “Imediatamente” e “Nunca Aplicados”, em comparagéo

28 a Comparagao Multipla de Tukey (Post Hoc) foi utilizada para comparar os grupos aos pares de perguntas e
determinar com precisdo entre quais ocorreu a diferenca analisando sobre a adequabilidade para determinar tanto a

significancia como a pertinéncia
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a todas as demais, sendo observado que “Imediatamente” teve a maior média com 9,39
e “Nunca Aplicados” com a menor média de 4,75, podendo-se concluir que quanto mais
tempo sem aplicar o curso, ha uma tendéncia a uma maior defasagem e portanto, uma
maior necessidade de relembrar ou atualizar os conhecimentos (Grafico 7 - Compara

tempo para aplicagdo em relagéo ao conteddo).

O Grafico 5 (Readaptagdo para exercicio da especializagdo)pode justificar tal
fidedignidade, pois os valores expressos na Tabela 17 (comparacdo da adequacéo do
Plano de disciplinas para desempenho funcional em relacéo a necessidade de readaptacao
para o exercicio da fungédo) indicam uma forte correlagdo entre a adequacgéo curricular
e a aplicagdo do curso a curto prazo (médias de 7,85 a 9,39), ou seja, até um ano apos
a conclusédo. Os dados complementares, que mostram da necessidade do processo de
readaptacdo (19%) para exercicio da fungdo (Grafico 5) ndo contrariam este argumento,
pois podem significar uma atualizacdo de CHAs demandados para a volta a atividade,
mesmo a curto prazo em fun¢do da evolugcdo de técnicas, materiais, e processos em

constante atualizagdo na era do conhecimento.

Outro fator que justifica esse ponto de vista da adequacgéao curricular tem por base os
Graficos 3 e 5 (Aproveitamento de RH apés a especializacao e Readaptagéo para exercicio
da especializagdo) nos quais 69,7% consideram o curso compativel com a nova fungéo e
81% dos individuos pressupde que ndo ha necessidade de readaptar para entrada em
atividade. Quando associados a Tabela 9 (compatibilidade de OM apés o curso) os dados
indicam 47,5% das designacdes direcionadas para uma fungéo totalmente compativel com
a nova especialidade, que aumenta quando se soma uma escala abaixo, chegando a 69,7%
de compatibilidade funcional. Sendo assim, pode-se concluir que os conteidos ministrados
nos cursos possuem a adequabilidade necessaria para o desempenho das novas fungoes.

Entretanto essas novas consideragdes podem inferir que novas hipéteses de estudo
podem ser levantadas, uma vez que aspectos qualitativos poderiam ser abordados tais
como qual curso foi realizado, qual contetudo foi ministrado e qual periodo foi compreendida
a formacgéo dos efetivos.

Tabela 17: Compara P6 para Avaliagdo com P7

(comparacgéo da adequacgéo do Plano de disciplinas para desempenho funcional em relagdo a
necessidade de readaptagéo para o exercicio da fungéo)
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Imediatamente rﬁ;ﬁ e6 - ﬁgérees(;e E; tars ‘: se Ent?eeg (:?:Ie 5
1 ano 5 anos anos
Até 6 meses <0,001
Entre 6 meses e 1 ano <0,001 0,680
Entre 1 e 2 anos <0,001 0,604 1,000
Entre 2 e 5 anos <0,001 0,510 1,000
Depois de 5 anos 0,006 1,000 0,990 0,970
Nunca aplicados <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

Tabela 18: P-valores da Tabela 17

Grafico 7: Compara tempo para aplicagdo em relagéo ao conteudo (P6 x P7)

Elaborado pelo autor

No intuito de verificar se ha correlagéo entre a P2 e P8 (ano de conclusédo do
ultimo curso de especializagdo e motivagdo para realizar cursos de especializagdo), foi
realizada a comparagéo entre a quantidade de cursos em relagédo a percepgédo de cada
fator motivacional, através da Correlagédo de Pearson.

Nr cursos X Fatores Corr (r) P-valor
Financeiro 6,1% 0,011
Auto realizagéo 5,6% 0,020
Necessidade do servico 15,7% <0,001
Transferéncia de OM 3,2% 0,183
Permanecer em uma OM 2,1% 0,379
Crescimento na carreira 12,9% <0,001

Tabela 19: Correlagdo Pearson de P2 com P8 (N=1696)
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Verificou-se que existem algumas correlagdes estatisticamente significantes, mas
os valores sdo extremamente baixos?®, ou seja, na pratica se pode desconsiderar pois,
se julga estatisticamente que tais valores séo classificados como péssimos. O que fez a
correlacéo ser significante (diferente de zero) é que temos uma excepcional amostragem
(N=1696) pois tal amostragem consiste em 26,35% do universo pesquisado, o que garante
estatisticamente uma alta fidedignidade da amostra em relagdo ao universo, uma vez
que para garantir a margem de erro no maximo em 5%, seria necessario somente que
compusessem a amostra individuos 377 militares.

Portanto, pode-se inferir estatisticamente que nédo existe uma relacdo direta e/ou
indireta entre a quantidade de cursos e os estimulos/motiva¢des, embora se observe que
quando se busca exceléncia em GERH, tais fatores devem ser monitorados constantemente
em virtude de eventuais mudangas ambientais que podem interferir nessas percepcoes.
Mudancas internas e externas nos processos organizacionais e em relagdo ao mercado
de trabalho e a sociedade especificamente no caso do EB, podem alterar a percepcéo e a
escala de valores dos individuos e neste ponto se abre oportunidade para novos estudos
longitudinais que podem confirmar ou refutar essa hip6tese em relagéo a incidéncia e
influéncia de tais fatores no EB ou mesmo nas FFAA.

29 Quando séo feitas diversas correlagdes ao mesmo tempo, colocamos os resultados em uma unica tabela, a qual
chamamos de Matriz de Correlagdo. Para determinamos o qudo bom é uma correlagdo, nés utilizamos a escala de
classificagdes abaixo:
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa permitiu refletir sobre a contribuicdo para a profissionalizagdo dos
quadros nas Organizagdes Militares (OMs) e da instituicdo EB. Observou-se que através
do referencial tedrico se compreenderam os processos que envolvem a GERH, entre os
quais se insere a Educacao Corporativa (EC) e suas condicionantes para o sucesso nas
organizagbes, a Aprendizagem Organizacional(AO) e comprometimento institucional,
inclusive no EB. Estabelecer a relacao entre EC, AO e os vinculos entre 0s membros de

uma organizacao serviu de alicerce para o teste das hip6teses do estudo.

O nivel de significancia p < 0,05, em virtude do valor amostral excelente (n=1696),
possibilitou a realizagdo dos testes com altos indices de confiabilidade. Os resultados
analisados tém 95% de probabilidade de demonstrar o que realmente ocorre no universo
dos Oficiais da linha bélica do EB.

A pesquisa também comparou, na medida do possivel, relagbes com gestdes
aplicadas em outras entidades publicas e privadas no que tange aos processos que
favorecem o desenvolvimento e a melhoria continua das capacidades organizacionais
e competéncias individuais da GERH e do conhecimento, incluindo o comprometimento
organizacional. A dissertacdo abordou, também, aspectos que permeiam a metodologia
de ensino e apresentou dados inéditos sobre essa gestdo no amago do EB e aspectos
inerentes a profissionalizagdo dos quadros da Forga Terrestre no presente momento.

Sendo assim, verificou-se que atualmente o EB realiza GERH pois, segundo a
literatura, através da formacgéo de especialistas a instituicdo contribui para o exercicio das
funcdes na linha bélica, mantendo a instituicdo atualizada em relagédo a outros Exércitos

do mundo.

O pessoal recém-capacitado através dos cursos de especializacdo e extenséo é,
em sua maioria, efetivamente aplicado em areas que requerem as novas habilidades, e
quando néo o sdo, compbem uma reserva estratégica de RH passivel de mobilizag¢éo. Isso
ocorre nos mesmos moldes das empresas que possuem especialistas de dificil formacéo
que demandam dessa mao-de-obra em épocas de contingéncia, preservando seu capital
social e evitando evaséao dele para a concorréncia que, no caso deste estudo, se configura

como a iniciativa privada.

Através dos cursos de especializagé@o os militares contribuem para o desenvolvimento
de uma cultura organizacional focada no auto aperfeicoamento das competéncias individuais
e coletivas, uma vez que ap6s a concluséo dos distintos cursos, em sua grande maioria séo
designados para Organizagdes Militares onde irdo incorporar aos quadros de especialistas
ja existentes, supostamente renovando os processos, técnicas e procedimentos, e
disseminando para outras unidades as vantagens de optar por uma qualificacao especifica.

Entretanto as provaveis causas da busca pelo auto aperfeicoamento evidenciadas
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na presente pesquisa requer maior aprofundamento analitico qualitativo ou mesmo
sobre novas hipéteses quantitativas, em especial sobre aspectos que podem avaliar as
consequéncias, como por exemplo se as novas geragdes sdo providas de conhecimentos
que outras geragbes desenvolveram, ou se ha oportunidade de interagir e aperfeicoar

métodos e processos dos sistemas do EB, imediatamente ou a seu tempo.

O aproveitamento das novas qualificagdes, na maioria dos casos, inicia-se
imediatamente ap6s a conclusdo dos cursos e estagios. Quando isso ndo acontece, 0s
efetivos mobilizaveis permanecem a disposicéo da instituicdo para recompletar eventuais
demandas estratégicas em momentos de crise, de modo analogo ao que se vé na iniciativa
privada.

Pode-se destacar que entre os motivos que conduzem o militar da linha bélica a
buscar a especializagdo dentro do EB, prevaleceu a vontade de auto-realizagédo, seguido
pela oportunidade de crescimento na carreira, depois a necessidade do servigo. O aspecto
financeiro (um fator extrinseco no que tange a motivagdo), foi apontado somente na
quarta posicdo, ndo tendo sido considerado fator de extrema relevancia para estimular
o profissional, denotando que valores intrinsecos atinentes a formagéo do militar e sua
vocagao imperam nesse sentido.

Talvez, em futuros estudos os resultados ndo sejam os mesmos, pois outros cortes
temporais e universos podem ser explorados em um estudo longitudinal mais abrangente,
dito isto porque serdo identificadas distingbes na eventual amostra considerada, uma vez
que neste caso ela foi constituida dentro de condi¢des institucionais do EB vigentes no ano
de 2016.

Ainda vale ressaltar que por ocasido de mudancas internas e externas nos processos
organizacionais, de situagdes mercadolégicas e de estabilidade social, podem ensejar
mudancas no EB, alterando a percepc¢éo e a escala de valores dos cidaddos que compéem
seus quadros de profissionais, e nesse sentido novos estudos longitudinais que podem
confirmar ou refutar novas hipéteses em relagéo a incidéncia e influéncia de tais fatores no

EB ou mesmo nas FFAA.
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ANEXOS
ANEXO |

A especificagdo do erro amostra toleravel deve ser feita sobre o enfoque
probabilistico, pois por maior que seja a amostra, existe o risco de o sorteio gerar uma
amostra com caracteristicas bem diferentes das caracteristicas da populagao de onde ela
esta sendo extraida.

No caso onde conhecemos a priori 0 tamanho da populacdo, nés utilizamos a

seguinte formula.

, onde
»  nO=primeira aproximagao para o tamanho da amostra
»  P?=erro amostral toleravel

Se a populagéao for muito grande (digamos, mais de vinte vezes o valor calculado nO,
entdo nO ja pode ser adotado como tamanho da amostra (n = n0). Caso contrario é sugerido

a seguinte sugestio:

Novos tamanhos amostrais, com base em novos erros amostrais.

Erro Amostral N
1% 3.916
1,5% 2.629
2% 1.801
2,5% 1.281
3% 948
3,5% 724
4% 570
4,5% 459
5,56% 314
6% 266
6,5% 228
7% 198
7,5% 173




ANEXO I
i “Art. 10 A remuneracao dos militares integrantes das For¢as Armadas - Marinha,
Exército e Aeronautica, no Pais, em tempo de paz, compde-se:
I-soldo;
ll-adicionais:...; b) de habilitacdo;...; d) de compensacdo orgénica; e... Il -
gratificacbes:...”
TABELAIII-ADICIONALDEHABILITACAO
TIPOSDE CURSO / QUANTITATIVO

Altos Estudos —Categoria .
PERCENTUALSOBRE O SOLDO 30
Altos Estudos — Categoria Il.
PERCENTUALSOBRE O SOLDO 25
Aperfeigoamento
PERCENTUALSOBRE O SOLDO 20
Especializa¢do
PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 16
Formacao

PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 12

TABELA V — ADICIONAL DE COMPENSAGCAO ORGANICA
SITUAGOES X VALOR PERCENTUAL QUE INCIDE SOBRE O SOLDO
FUNDAMENTO

V6o em aeronave militar como tripulante organico, observador meteorolégico,

observador aéreo e fotogramétrico.
PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 20
Salto em para-quedas, cumprindo missdo militar.
PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 20
Imerséo no exercicio de fungdes regulamentares a bordo de submarinos.
PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 20
Mergulho com escafandro ou com aparelho.
PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 20
Controle de Trafego Aéreo.

PERCENTUAL SOBRE O SOLDO 20
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Trabalho com Raios X ou substancias radioativas.
PERCENTUALSOBREOSOLDO 20

il PORTARIA N° 083, DE 2 DE MARCO DE 2006. Aprova o Plano de Provas para a
Atividade Especial de Salto com Para-quedas no Cumprimento de Miss&o Militar e da outras
providéncias. CAPITULO VI - DA PERCEPGAO DO ADICIONAL DE COMPENSACAO
ORGANICA:

Art. 18. O adicional de compensacao organica é devido, integralmente, ao militar
durante:

I-a aprendizagem da atividades de salto com para-quedas, a partir da data do
primeiros alto de aeronave militar em v6o;

II- o periodo em que estiver servindo em OM da Bda Inf Pqdt ou da Bda Op Esp,
desde que cumprido o prescrito no Plano de Provas; e lll- um periodo de trés meses,
contado a partir do Ultimos salto realizado, desde que o militar tenha executado, pelo
menos,um salto com para-quedas no trimestre anterior.

§ 1° O militar tera direito a percepcao integral do adicional de compensacao
orgénica somente apds efetuar a readaptacgéo técnica, considerando-se a data do salto de
readaptacéo.

§ 2° O militar que ndo houver realizado o Plano de Provas no trimestre anterior fara
jus ao adicional de compensacgéo orgéanica pelo valor das quotas ja incorporadas.

§ 3° Nas situagOes previstas no inciso | e no § 1° deste artigo, e no art.13 deste
Plano, o adicional de compensacédo orgénica somente serd sacado apés a homologacéo,
por intermédio da publicagdo em BI, dos saltos efetivamente realizados.

Art. 19. E assegurada a incorporagdo do adicional de compensacdo organica a
remuneracao do militar, considerando-se as quotas correspondentes, observado o seguinte:

I-cada quota é incorporada ap6s um periodo de trés meses de exercicio de salto
com para-quedas, desde que o militar tenha cumprido os requisitos do Plano de Provas;

II- o valor de cada quota é igual a 1/20 (um vinte avos) do adicional integral, incidente
sobre 0 soldo do posto ou da graduag@o em que o militar realizou seu Ultimo salto; e

Ill- o nimero de quotas ndo pode exceder a vinte.

Art. 20. O militar promovido, em servigo na Bda Inf Pqdt ou na Bda Op Esp, tera
assegurado o adicional de compensacéo organica incidente sobre o novo posto ou a nova

graduacao, desde que, apds a promog¢dao, execute, pelo menos, um salto com péara-quedas
no cumprimento de missao militar.

Il Disponivel em: www.portal.dcem.dgp.eb.mil.br/documentos/Livreta
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ANEXO Il

Questionario Piloto

Educacao Organizacional: uma analise da profissionalizacdo dos recursos

humanos no Exército

Proposta do Trabalho e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ao prosseguir, o Sr. concorda em disponibilizar suas respostas para utilizacdo em
pesquisa académica conduzida no Instituto Meira Mattos da Escola de Comando e Estado-
Maior do Exército, considerando que os dados respondidos individualmente, bem como
sua identidade, serdo preservados e caracterizados como componentes de um universo ou
amostra. Salienta-se que a pesquisa ndo sera usada como fonte de dados para qualquer

outro proposito distinto do académico. *
Concordo

nao concordo

1. Quantos cursos de especializagdo do Exército Brasileiro o Sr. ja concluiu durante
a carreira? *

0
1

2
3
4
5 ou mais

2. Tendo como base a pergunta anterior, qual o ano de conclusé&o do ultimo curso de
especializacdo do Exército Brasileiro realizado? *

Por favor, escolha dentro do periodo
1988-1992
1993-1996
1997-2001
2002-2006
2007-2011
2012-2016

Anexos
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3. Considerando o seu ultimo curso de especializacao no Exercito Brasileiro assinale,
em uma escala de 1 a 10,onde 1 representa muito pouco e 10 totalmente, em que
medida os cursos de especializagdo contribuiram para o exercicio de sua fungdo na
nova Organizagéo Militar. *

12345678910

4. Ap6s o curso de especializagéo, o Sr. Foi transferido: *

para uma OM/fungdo TOTALMENTE COMPATIVEL com o curso realizado
para uma OM/fungdo COMPATIVEL com o curso realizado

para uma OM/fungdo PARCIALMENTE COMPATIVEL com o curso realizado
para uma OM/fungdo POUCO COMPATIVEL com o curso realizado

para uma OM/fungéo INCOMPATIVEL com o curso realizado

5. Os conhecimentos adquiridos no curso de especializagdo foram aplicados: *
imediatamente ap6s a conclusao

em até 6 meses ap0s a concluséo

entre 6 meses e 1 ano apos a conclusao
entre 1 e 2 anos apo6s a conclusao

entre 2 e 5 anos ap6és a concluséao

depois de 5 anos ou mais apos a concluséo

nunca foram aplicados

6. O Sr. fez algum curso de atualizag@o/readaptacéo para desempenhar a ultima
especializagao adquirida? *

sim

nao

7. Aponte o(s) estimulo(s) ou motivagao/motivagdes que conduziu/conduziram o Sr.
a realizar o ultimo curso de especializagcdo (marque na coluna da esquerda caso o
motivo né@o se aplique ou o Sr. ndo tenha sido motivado no aspecto em questéo) *




nao me
motivei nesse
sentido

pouco
importante

importante

muito
importante

importantissimo
(sem isso ndo
faria o curso)

financeiro

auto realizagao

necessidade do
servigo

transferéncia para
Guarnigao/cidade/
OM melhor

permanecer em

uma OM por tempo
indeterminado
em virtude de
problemas ou

situagdes familiares

(ex. satde,emprego

do conjuge)

oportunidade de
crescimento na
carreira em fungéo
da especializagao
escolhida




ANEXO IV

Questionario Final

Educacao Organizacional: uma analise da profissionalizacdo dos recursos

humanos no Exército

Proposta do Trabalho e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ao prosseguir, o Sr. concorda em disponibilizar suas respostas para utilizacdo em
pesquisa académica conduzida no Instituto Meira Mattos da Escola de Comando e Estado-
Maior do Exército, considerando que os dados respondidos individualmente, bem como
sua identidade, serdo preservados e caracterizados como componentes de um universo ou
amostra. Salienta-se que a pesquisa ndo sera usada como fonte de dados para qualquer

outro proposito distinto do académico. *
Concordo

nao concordo

1. Quantos cursos de especializagdo do Exército Brasileiro o Sr. ja concluiu durante
a carreira? *

0
1

2
3
4
5 ou mais

2. Tendo como base a pergunta anterior, qual o ano de conclusé&o do ultimo curso de
especializacdo do Exército Brasileiro realizado? *

Por favor, escolha dentro do periodo
1988-1992
1993-1996
1997-2001
2002-2006
2007-2011
2012-2016




3. Considerando o seu ultimo curso de especializagao no Exercito Brasileiro assinale,
em uma escala de 0 a 10, onde 0 representa “em nada” e 10 totalmente, em que
medida os cursos de especializa¢ao contribuiram para o exercicio de sua fungao na
nova Organizacgao Militar.

12345678910

4. Apés o curso de especializagéo, o Sr. Foi transferido: *

para uma OM/fungdo TOTALMENTE COMPATIVEL com o curso realizado
para uma OM/fungdo COMPATIVEL com o curso realizado

para uma OM/fungdo PARCIALMENTE COMPATIVEL com o curso realizado
para uma OM/fungdo POUCO COMPATIVEL com o curso realizado

para uma OM/fungéo INCOMPATIVEL com o curso realizado

5. Os conhecimentos adquiridos no curso de especializacdo foram aplicados: *
imediatamente ap6s a concluséo

em até 6 meses apo6s a conclusao

entre 6 meses e 1 ano apés a conclusao
entre 1 e 2 anos ap6és a concluséao

entre 2 e 5 anos apos a conclusdo

depois de 5 anos ou mais ap6s a concluséo

nunca foram aplicados

6. Avalie em uma escala de 1 a 10, na qual 10 significa adequacéo total do contedo/
instrucdes e 1 inadequacéo total, a percepcdo que Sr. teve sobre a adequacgéo do
contetdo programético (Plano de Disciplinas)/ instru¢des ministradas no curso,
considerando as novas fungbes desempenhadas em virtude da especializagéo
recém adquirida: *

12345678910

7. O Sr. fez algum curso de atualizagdo/readaptagdo para desempenhar a ultima
especializagdo adquirida? *

sim




8. Aponte o(s) estimulo(s) ou motivagado/motivacdes que conduziu/conduziram o Sr.
a realizar o Ultimo curso de especializagdo (marque na coluna da esquerda caso o
motivo ndo se aplique ou o Sr. ndo tenha sido motivado no aspecto em questéo) *

ndo me
motivei
nesse
sentido

pouco
importante

importante

muito
importante

importantissim
0 (semisso ndo
faria o curso)

financeiro

auto realizacao

necessidade do
servico

transferéncia para
Guarnigao/cidade/O
M melhor

permanecer em

uma OM por tempo
indeterminado
em virtude de
problemas ou

situacdes familiares

(ex. saude,emprego

do conjuge)

oportunidade de
crescimento na
carreira em funcéo
da especializagao
escolhida
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