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RESUMO

Esta pesquisa objetivou identificar e descrever competéncias profissionais relevantes
para desempenhar a funcgéo de instrutor do Corpo de Cadetes da Aeronautica
(CCAER), na Academia da Forca Aérea (AFA). Tal estudo possui relevancia acadé-
mica e aplicabilidade pratica, pois foi realizada em uma instituicdo militar, ambiente
muito pouco explorado cientificamente, e espera-se que os resultados possam apri-
morar processos de selecdo e capacitacao dos instrutores daquela Organizacéo de
Ensino. Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva, que utilizou analise docu-
mental, entrevistas individuais e semiestruturadas, bem como questionarios abertos,
para levantamento dos dados. Participaram desta pesquisa 37 Oficiais que atuam ou
ja atuaram como instrutor nasfuncéesnos Comandosde Esquadraodo CCAER e 134
Cadetes do ultimo ano de formacdo da AFA. Foram identificadas 29 competéncias
qgue seriam relevantes para poder desempenhar a funcao de instrutor. O grau de im-
portancia variou entre os oficiais que foram comandantes e/ou possuiam experiéncia
de trabalho no CCAER e os que ocuparam as demais fun¢des e/ou tinha menor ex-
periéncianafuncgdo, bem como entre os cadetes aviadores e 0os cadetes intendentes.
O estudo apontou novas possibilidades de qualificagédo para os instrutores, a partir
das competéncias elencadas, possibilitando aprimorar planos de capacitacao e pro-
cessos de selecdo. Os resultados sugerem que o instrutor deve desempenhar um pa-
pel de mentor, atuar de forma participativa e liderar pelo exemplo pessoal e profissio-

nal. Por fim, séo sugeridos temas para realizacdo de novas pesquisas.

Palavras-chave: Competéncias Profissionais. Academiada Forga Aérea. Instrutor. Mil-

itar. Gestéo de pessoas.



ABSTRACT

This research aimed to identify and describe relevant professional competencies to
perform the role of an instructorof the Air Force Cadet Corps (CCAER) at the Air Force
Academy (AFA). Such study has academic relevance and practical applicability, as it
was conducted in a military institution, a very little scientifically exploited environment,
andit'sitis expected thatthe results may improve the selection and training processes
of the instructors of that Educational Organization. Thisdescriptive research used doc-
umentary analysis, individual and semi-structured interviews, as well as open ques-
tionnaires for data collection. Participated in this research 37 Officers who act or have
acted as an instructor in the functions of the CCAER Squadron Commands and 134
cadets of the last year of formation of the AFA. Twenty-nine competencies were iden-
tified as being relevant to be able to perform the function of an instructor. The degree
of importance varied among officers who were commanders and/or had work experi-
ence at CCAER andthose who held the other duties and/or had less experience in the
function, as well as between aviator cadets and managing cadets. The study pointed
out new qualification possibilities for instructors, based on the listed competencies,
enabling the improvement of training plans and selection processes. The results sug-
gest that the instructor should play a mentoring role, be participative and lead by per-

sonal and professional example. Finally, themes for further research are suggested.

Keywords: Professional Competencies. Air Force Academy. Military. Instructor. People

management.
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1. INTRODUCAO

A capacidade de combate da Forca Aérea Brasileira (FAB) é garantida pelas
competéncias e profissionalismo de seus integrantes, fortaleza da instituicdo (Brasil,
2016a). E com essa percepc¢éo que a FAB estabeleceu, em sua concepgao estraté-
gicadenominada“Forca Aérea 100”, que o fator humano deve ser a prioridade central,
perspectiva essa identificada como um caminho essencial na trajetéria para o futuro
da instituicdo. Nesse intuito, 0 Comando da Aeronautica (COMAER) almeja qualificar
sua mao-de-obra buscando as competéncias necessarias de forma personalizada e
com atualizagdes periddicas, em funcéo da grande velocidade de evoluc¢ao do conhe-
cimento humano (Brasil,2016a). Fato este que reflete o papel central exercido pelo

individuo no desempenhoorganizacional, no campo da gestéo, tendo em vistaque as
organizacgfes se sujeitam a pericia humana (Swanson, 1996).

A partir dessa concepcéo estratégica, a FAB mostra a preocupacédo premente
em identificar as competéncias de seu efetivo, por meio dos conhecimentos, habilida-
des e atitudes requeridas pelos integrantes da instituicdo para o cumprimento de ta-
refas, a fim de poder alocar o homem certo no lugar certo (Brasil, 2016a). Esse con-
ceito de competéncia é frequentemente referenciado e possui um papel central nas
praticas de gestdo das empresas, estando diretamente relacionado as transformacgdes

organizacionais recentes e a competitividade dos negécios (Cascéo, 2014).

A adocdo de modelos de gestao por competéncias vem sendo recomendada
por tedricos e praticantes, por ser considerada sindnimo de boa pratica organizacional
(Brand&o, 2017; Nascimento, 2014). Essa premissa esta baseada nasjustificativas de
gue as competéncias estao relacionadas ao desempenho dainstituicdo e representam
um elemento de ligagéo entre as praticas de gestdo de pessoas e a estratégia orga-
nizacional (Brandao, 2017). Com isso, no meio empresarial, organizacdes de diferen-
tes ramos passaram a adotar o modelo de gestdo por competéncias (Brandao, Zim-
mer, Guarconi, Marques, Viana, Carbone, & Almada, 2008), sendo acompanhadas
pelo setor publico principalmente a partir da publicacdo do Decreto n°® 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, e da Portaria n°® 208/2006, do Ministério do Planejamento, que pas-
saram a exigir a formulagcao de planos de capacitagdo com base em competéncias

requeridas (Brasil, 2006; Brasil, 2018b). Alinhado com essa tendéncia, o Plano
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Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER) definiu, entre os objetivos estratégi-
cos da Forca Aérea, o de modernizacéo da gestédo de recursos humanos, com foco

no planejamento individual da carreira e na gestao por competéncias (Brasil, 2016b).

Na FAB, os mais altos postos estratégicos da instituicao, responsaveis por ge-
renciar um orgcamento de aproximadamente R$ 20 bilhdes (Brasil, 2018c) e liderar um
efetivo de mais de 70.000 militares (Brasil, 2018b), sdo ocupados por Oficiais Gene-
rais que, em sua maioria, foram formados na Academia da Forca Aérea (AFA)L, o que
demonstra a importancia dessa instituicdo dentro do contexto estratégico da Forca
Aérea. Com tamanha responsabilidade atribuida, é de se esperar que os alunos da
AFA, denominados Cadetes, recebam a melhorformacéo possivel e sejam liderados

por instrutores qualificados e totalmente capacitados para a funcéo.

Devido a natureza do papel de educador, os instrutores tém grande influéncia
no aprendizado emocional, social e académico (Elbertson et al., 2010) dos Cadetes.
As estratégias utilizadas para reforcar comportamentos positivos e gerenciar compor-
tamentos inadequados predizem o desempenho académico e a conduta do futuro Ofi-
cial (Hawkins, 1997), assim como as relagdes professor-aluno preveem o desempe-
nho do aluno e o apego a escola (Baker, 1999). Contudo, apesar de a gestdo por
competéncias ser um objetivo estratégico da FAB, e a AFA ter uma funcéo de rele-
vancia nesse contexto, atualmente nao ha programas de capacitacdo nem de selecao
voltados para aqueles Oficiaisque ocupardo a funcéo de instrutor militar na Academia
da Forca Aérea. Para que tais programas sejam implantados, € preciso identificar

quais competéncias sdo esperadas de um instrutor para que ele possa cumprir sua
missdo com o melhor desempenho possivel.

Este estudo emergiu dessa necessidade de se ter instrutores qualificados e
capacitados preparando as futuras geracdes de oficiais de nossa nagao para serem

umreferencial de excelénciae, principalmente, de lideranca, possuidoresde elevados

1 Atualmente, das 87 vagas disponiveis para os postos de Oficiais-Generais, 76 sédo

destinadas a Oficiais formados na Academia, assim como sao as oito vagas destina-
das ao posto mais alto da Instituicdo, o de Tenente-Brigadeiro do Ar (Brasil, 2018b).
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padrdes éticos, morais, civicos e sociais. Assim, a pesquisarealizada neste traba-

Iho objetiva identificare descrever competéncias profissionaisrelevantes para que um
instrutor militar da Academia da Forgca Aérea seja eficaz no cumprimento dessa mis-
sdo educadora. Espera-se que, a partir das competéncias estabelecidas, possam ser
criados planos de capacitacao e programas de selecdo de Oficiais que seréo respon-

saveis pela formacéao dos futuros lideres da FAB.

1.1 Academia da Forca Aérea

Para delimitar o escopo da pesquisa, faz-se mister conhecer algumas caracte-
risticas da Academia da Forca Aérea, uma organizacao militar de ensino superiorda
Forca Aérea Brasileira que tem por misséo formar Oficiais de Carreira dos Quadros
de Oficiais Aviadores, Intendentes e de Infantaria da Aeronautica, desenvolvendoem
cada um de seus Cadetes os atributos militares, intelectuais e profissionais, além dos
padrdes éticos, morais, civicos e sociais, obtendo-se, ao final do processo, Oficiais
em condicdes de se tornarem lideres de uma moderna Forca Aérea. Como estabele-
cimento de ensino, a visdo de futuro dessa Organizagéo esta pautada em ser um re-

ferencial de exceléncia na formacao militar e, principalmente, de lideranca, perfil exi-
gido e desejado do Oficial da Forgca Aérea Brasileira (Brasil, 2018a, 2018d).

A AFA tem sua estrutura béasica dividida em cinco macro setores: Corpo de
Cadetes da Aeronautica (CCAER), Divisdo de Ensino (DE), Divisdo de Operacoes
Aéreas (DOA), Grupo Logistico (GLOG) e Esquadrdo de Segurancae Defesa (ESD)
(BRASIL, 2018a). Desses setores, compete ao CCAER, mais especificamente aos
quatro Esquadrdes de Cadetes?, executar, acompanhar e orientar as acdes doutrina-
rias e disciplinadoras, visando a forma¢ao moral, ética, militar, social e civica dos Ca-
detes (Brasil, 2018d; Brasil, 2018a). Dentro do Comando desses Esquadrdes existem
cinco fun¢des: Comandante (CMT), Adjunto (ADJ), Instrutor Doutrinério (INSTDOU),

2 Cada Esquadréo corresponde a um ano de formacéo da AFA e é composto pelos
estudantes (denominados Cadetes) daquela série, havendo, portanto, quatro Esqua-

drbes, correspondendo aos quatro anos de formacéo do Curso de Formacéo de Ofi-
ciais, na AFA.
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Instrutor Militar (INSTMIL) e Ajudante (AJU), as quais sado ocupadas por Oficiais

gue interagem diariamente com os Cadetes, avaliando, orientando e definindo as li-
nhas de acdo que conduzirdo a formacgao desses militares (Brasil, 2018e). Pelas tare-
fas, proximidade, frequéncia de convivio e protagonismo no processo de ensino e
aprendizagem que é desenvolvido junto aos estudantes, essas func¢des foram seleci-

onadas como escopo deste trabalho.

1.2Problema de Pesquisae Objetivo Geral

Partindo desse escopo, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: quais
competéncias profissionais sdo relevantes aos Oficiais da Forga Aérea que compdem
os Comandos de Esquadrbes do Corpo de Cadetes da Aeronautica, na Academia da
Forca Aérea? O objetivo geral da pesquisa é identificar e descrever competéncias
profissionais relevantes ao Instrutor dos Comandos dos Esquadrées do CCAER, na

AFA. Desse objetivo geral derivam cinco objetivos especificos (OE):

OEZ1.: identificar, a partir de uma anélise documental, quais competéncias pro-
fissionais sdo necessarias para que Oficiais exercam funcdes nos Comandos de Es-
quadrédo do CCAER;

OEZ2: identificar quais competéncias profissionais os Oficiais que exercem ou

exerceram funcdono Comandode Esquadrdodo CCAER considerammais relevantes
para o desempenho dessas func¢oes;

OES: verificar quais competéncias profissionais os Cadetes identificam como

mais relevantes para diferenciaros instrutores, Oficiaisdos Comandosde Esquadréo,
gue se destacam no exercicio de suas funcoes;

OEA4: verificar a compatibilidade entre a percepcéo dos Oficiais, a percepgao
dos Cadetes e as informacdes obtidas da analise documental quanto as competéncias
relevantes para desempenhar a funcdo de Oficial do Comando de Esquadréo do
CCAER;e

OES5: identificar quais variaveis mais influenciam na percepcao das competén-

cias relevantes para exercer funcéo de instrutor nos Comandos de Esquadrao do
CCAER.
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1.3Termos e Definicdes

A seguir sdo apresentados algunstermos e definicbes de acordo com o con-
texto deste estudo, a fim de evitar interpretacdes diferentes durante a leitura. Alguns
termos possuem mais de uma definicdo, enquanto outros podem assumir diferentes

conotacdes, dependendo de onde sé&o utilizados. Por esse motivo, as defini¢gdes aqui
adotadas sdo aquelas utilizadas ao longo deste trabalho.

EDUCACAO

Entre as definicbes do dicionario Michaelis (2018), educacédo pode ser enten-
dida como um processo que objetiva desenvolver intelectual, moral e fisicamente o
ser humano, utilizando métodos préprios, a fim de proporcionar a integragéo social e
a formacao de cidadania, por meio de instrucéo e formacéao do individuo. Essa defi-
nicao associando a educacao a um processo de desenvolvimento foi a adotada nesta
pesquisa por se assemelharao que é vivenciado pelos Cadetes. Ainda em consonan-
cia, Michaelistambém traduz educacao como formacéo, preparo e ensino, associando
o termo ao conhecimento, aptiddo e desenvolvimento obtido em consequéncia desse
processo. O dicionario online Merriam-Webster (2019) diz que educar um estudante

significa desenvolvé-lo mental, moral ou esteticamente por meio da instrucao; persu-
adi-lo ou condicion&-lo a sentir, acreditar ou agir da maneira desejada.

TREINAMENTO

Treinamento ou treino, segundo o dicionario Michaelis (2018), é definido como
ato ou efeito de treinar, estando mais associado a destreza ou a habilidade. A dife-
renca entre o conceito de educacédo e de treinamento é de grande relevancia para
esta pesquisa, uma vez que os termos acabam sendo utilizados como sinGnimos, na
linguagem coloquial. Assim, para este trabalho, 0o conceito “treinamento” estara asso-
ciado a uma habilidade motora, ao saber como fazer, enquanto o conceito “educacao”

estara mais relacionado a uma habilidade cognitiva, ao saber o porqué fazer.
INSTRUTOR MILITAR

Na AFA, todo Oficial que ministra algum tipo de instrucédo ao Cadete, seja na
Divisdo de Ensino, na Divisao de Operacfes Aéreas ou ho Corpo de Cadetes é con-

siderado um instrutor, 0 que torna o termo muito abrangente. Diferente de um
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professor, o instrutorndo necessariamente possuiumatitulagdo académica de pos-

formacdo. Sua expertise, muitas vezes, € prioritariamente tacita, fruto de sua experi-
éncia profissional e vivéncia operacional, sendo que a transmisséo de conhecimentos
pode ocorrer tanto formalmente, dentro de uma sala de aula ou em atividades progra-

madas, quanto informalmente, em ensinamentos cotidianos.

Algumas variacdes sédo adotadas com o intuito de diferenciar a utilizagdo do
termo; por exemplo, instrutor de voo € um conceito mais especifico e utilizado para
definir os Oficiais Aviadores que ministram instrucao aérea, enquanto que o termo
instrutor militar estd mais associado a figura do Oficial que ministra instru¢des relaci-
onadasao campo militar do curriculo do Cadete, tais como instrucées de ordem unida,
atividades de campanha e exercicios de sobrevivéncia, entre outras. Entretanto, neste
trabalho, o termo “instrutor” ou “instrutor militar”, dirigido ao sujeito do estudo, sera
utilizado para identificar os Oficiais que trabalham em qualquer uma das func¢des dos
Esquadrdes do Corpo de Cadetes da Aeronautica, sendo diretamente responsaveis
por acompanhar e garantirque o processo holistico de educacéo e formacéao discipli-

nar, moral e ética dos Cadetes esteja ocorrendo.
EDUCADOR

O termo educador, segundo o dicionario Michaelis (2018), € associado a peda-
gogo ou professor e definido como sendo aquele que educa, definicdo essa que sera
utilizada neste trabalho, empregando o termo para caracterizar todo aquele que parti-
cipa do processo de educacéo, seja ele professor ou instrutor. O educador é respon-
savel pelo ensinoem um nivel conceitual. Tal padronizagdo se faz necesséria para
evitar um possivel equivoco de associar a figura de instrutor somente a de um treina-
dor, e a de professor ade um educador. Nessa linhaderaciocinio, define-se educador
militar como sendo o individuo dedicado a melhorar continuamente a aprendizagem
dos alunos através de processos de analise critica, sintese e avaliacdo, a fim de de-
senvolvere incutirliderancabaseada em carater militar e tomada de decisdo centrada

na integridade, amparados por uma plataforma de conhecimento e habilidades confi-
aveis (Swain, 2013).



21
MILITAR OPERACIONAL

O termo militar operacional, ou simplesmente operacional, diz respeito aquele
militar que completou todo o treinamento operacional de pés-formacdo necessaro
para estar pronto para o combate. Espera-se que um Oficial retorne a AFA como ins-
trutor apos atingir tal nivel de maturidade e experiéncia, a fim de possuir o conheci-

mento tacito explicitado anteriormente, na defini¢cdo de instrutor militar.

1.4Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esté estruturada em cinco capitulos: o Capitulo 1 faz a intro-
ducéo do trabalho, levando ao conhecimento do leitor o problema de pesquisa, as
justificativas para o tema escolhido, bem como o objetivo, dentro do contexto estu-
dado. A apresentacédo prévia de algunstermos e de algumas caracteristicas peculia-
res do local de estudo se fez necessaria para facilitar a leitura completa, principal-
mente aqueles que néo estao familiarizados com o ambiente, termos e estrutura de

uma organizagéao militar.

O Capitulo 2 faz uma revisédo de literatura contextualizando a evolucao dos
conceitos tedricos de competéncia qgue embasaram este estudo: identifica alguns dos
principais autores dentro dessa tematica, de forma a poder empregar seus conceitos
ao identificar e descrever as competéncias do instrutor militar da AFA. Também foi
feita uma pesquisa buscando estudos anteriores que ja tivessem esse objetivo, onde
foi constatada umalacunanaarea de pesquisade competénciasde um instrutor, prin-
cipalmente no ambito militar. O capitulo 3 apresenta a teoria de aprendizagem cogni-
tiva, cujos métodos serdo utilizados para nortear a identificacdo de competéncias de

um instrutor, no papel de educador militar. Também é observada uma lacuna na utili-
zacao dessa teoria nesse contexto, 0 que aumenta a relevancia desta pesquisa.

O Capitulo 4 descreve os métodos qualitativos empregados naconducao deste
estudo. Nesse capitulo, sdo descritos os métodos de pesquisautilizados, identificando
os participantes e detalhando os instrumentos empregados na coleta de dados. O ca-
pitulo também descreve os procedimentos de andlise utilizados na interpretacédo e
inferéncia dos dados. Por fim, sdo apresentadas algumas consideracdes quanto a

qguestdo ética da pesquisa.
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O Capitulo 5 apresenta os resultados encontrados a partir da anélise docu-
mental, da analise dos questionarios dos cadetes e das entrevistas dos oficiais, e faz
a discusséo desses resultados, extraindo inferéncias e interpretacdes a partir de uma
triangulacéo entre esses métodos. Por fim, o Capitulo 6 traz as consideracgdes finais,

concluindo o raciocinio construido apés o resultado do trabalho.
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2. EVOLUCAO DO CONCEITODE COMPETENCIA

O conceito de competéncia vem sendo empregado em varias teorias ligadas a
gestdo estratégica de recursos humanos (Cascao, 2014) e acaba sendo utilizado de
forma distintaentre as organizacdes, tanto no meio empresarial quantonoacadémico,
causando diferenciacdo no conceito tedrico, dada a complexidade do tema (Brandéao
& Guimarées, 2001). A diversificacdo, complexidade e variedade de aplicacdes difi-

culta a percepcao das conotacOes associadas (Rouco, 2012).

A utilizacdo de competéncias com intuito deidentificar atributos néo é novidade,
ja sendo praticada pelos primeiros romanos para detalharo bom soldadoromano (Dra-
ganidis & Mentzas, 2006), bem como nas guildas medievais, nas quais as habilidades
associadas ao trabalho eram passadas dos mestres aos aprendizes, que, por suavez,
eram recompensados quando alcancavam os padroes de mao-de-obra estabelecidos
pelo comércio (Horton, 2000). No fim da Idade Média, o termo definia a capacidade
para julgar certas questfes, sendo mais usualmente utilizado no meio juridico. Esse
conceito evoluiu, passando a ser adotado para reconhecer alguém capaz de opinar
sobre determinado assunto e, ap6s, de uma forma mais genérica, para considerar
alguém apto para realizar certo trabalho (Isambert-Jamati, 1997). Com a revolucdo
industrial, surgiram os estudos do trabalho e dos empregos, definindo as habilidades
necessarias associadas. Posteriormente, com o advento da gestédo cientifica e, em
1930, da escola de relacbes humanas do pensamento gerencial, tanto o interesse
académico quanto o profissional se concentraram em como organizar o trabalho e

motivar os trabalhadores (Horton, 2000).

Contudo,apesar de o termo vir sendo empregado h& séculos (McLagan, 1997),
no campo da psicologia é a década de 1970 que marca o inicio das publicacdes a
respeito do tema, principalmente com os estudos de McClelland (1973) criticando a
eficacia dos testes de personalidade como preditores de desempenho e passando a
analisar as competéncias como variaveis que melhor desempenhariam esse papel. A
critica e os estudos desse autor despertam o interesse de outros pesquisadores, como
Boyatzis (1982), o que leva a um rapido desenvolvimento dessa metodologia, princi-
palmente nos Estados Unidos da América (Cascéo, 2014). Na area da Administracéo,

a popularizagdo da utilizagdo das competéncias como forma de gestédo tem iniciono



24

comeco da década de 1990, principalmente com a publica¢do de um artigo classico
de Prahalad e Hamel (1990), que abordou questdes relativas a competénciaessencial
da organizagao, bem como pelo surgimento de edi¢cdes de conferénciasinternacionais
sobre o tema gestéao por competéncias (Brandéo, 2017).

No Brasil, o assunto toma maior visibilidade ao final da década de 1990, o que
faz com que surjam diversas publicacdes académicas sobre o tema durante a década
seguinte, por autores como Brandédo (2001), Brandéo et al. (2008), Dutra (2004), Bi-
tencourt (2004), Ruas (2005), Carbone et al. (2009), além da adocdo do modelo de
gestdo por competéncias por diversas empresas privadas e também publicas, sobre-
tudo depois da edicado do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, e da Portaria
n° 208/2006, do Ministério do Planejamento (Brandéo, 2017), que exigiram da Admi-
nistracdo Publica Federal a criacdo de planos de capacitacdo com base nas compe-
téncias.

O termo competéncia pode ser derivado do latim competentia ou competere,
ambos convergindo para o significado geral de “ser apropriado” a um contexto ou a
uma expectativa (Brandao, 2017; Rouco, 2012). De uma forma bem simplista, com-
peténcia pode ser definida como capacidade ou habilidade (McClelland, 1973; Bo-
yatzis, 1982, 2008). Porém, h& diversas interpretacdes dadas ao temo, o que ndo per-
mite que haja um unico entendimento do conceito que seja capaz de abranger e con-

ciliartodas as diferentes formas que ele € usado (Le Deist & Winterton, 2005).

Na propria semantica da palavra ha divergéncias, uma vez que, segundo Win-
terton et al. (2005), h& autores que consideram os termos competence e competency
como sindnimos; outros, por sua vez, relacionam o termo competence a um sentido
funcional, utilizando-o no plural: competencies, enquanto competency seria atribuido
a questdo laboral, ou seja, ao que se espera de uma determinada funcdo, em um
trabalho. Para McClelland e por outros autores americanos, como Boyatzis (1982) e
Spencer e Spencer (1993), competency esta relacionado a caracteristicas individuais
preditoras de um bom desempenho, sendo competencies o seu plural. Nessa aborda-
gem, associada a escola americana, a competéncia seria o queo individuo precisater

para obter um bom desempenho, diferenciando-o em alguma situagéo.



25

Nessa mesma linha de raciocinio, competence (ou competences, no plural)
seria mais utilizado pela escola inglesa, e estaria relacionado as caracteristicas de
entrega de um trabalho, ou seja, o resultado de determinada funcéo (Cascéo, 2014).
Por outro lado, autores ingleses como Cheetham e Chivers (1996) utilizam o plural
competences quando fazem referéncia a padrbes ocupacionais, enquanto, ao se re-
ferir a competéncia em um sentido mais geral, utilizam o plural competencies, por
considerarem ser essa a convencadonoReinoUnido.Mansfield (1993,p.19) alegaque
h& um problema fundamental ao utilizar o termo competence — particularmente os
substantivos competences ou competency — uma vez que os significados ndo sao
claros e sdo aplicados a muitas diferentes e conflitantes descricées do comportamento

humano.

Levando em consideracédo a dificuldade em se chegar a um consenso do que
€ competéncia, inclusive na escrita da palavra, faz-se necessario estabelecer o que
nao e competéncia, afim de evitar uma abrangénciaaindamaior do tema, que poderia
ocasionar mais erros de interpretacdo. Nesse intuito, este estudo segue a definicéo
gue uma caracteristica néo pode ser considerada uma competéncia se nao for predi-
tora de algo significativo na pratica, ou seja, se nao fizer diferenga no desempenho

em alguma situacéo (Spencer & Spencer, 1993).

Entre as diversas interpretacdes possiveis e disponiveis, neste trabalho adotou-
se a definicdo de Carbone et al. (2009), que consideram a competéncia como um
conjunto inter-relacionado de conhecimentos, habilidades e atitudes que demonstram
desempenho doindividuoem um contexto profissional, agregando valores pessoais e
organizacionais. Essa definicdo possui carater mais integrador e com maior aceitacao
(Gonczi, 1999), adequando-se a proposta deste estudo. O contexto profissional a ser

analisado sera o trabalho do instrutor da AFA no exercicio do papel de educador mili-
tar.

2.1Principais abordagens tedricas do conceito de competéncia

Na desenvolvimento conceitual em que se encontra o estudo das competén-
cias, trés abordagens tedricas tém se destacado nainvestigacao deste dominio: com-
portamental, funcional e construtivista (Cascéo, 2014). A seguir, a partir dessas abor-

dagens, sdo apresentadas perspectivas referentes aos conceitos de competéncia nas
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escolas americana, inglesa e francesa, relacionando-as entre si. Tal definigc&o visa
identificare agrupar os autores de acordo com o enquadramentoteérico, com o intuito

de minimizar as divergéncias existentes e facilitar o entendimento.
ESCOLA AMERICANA

A escola americana possui uma abordagem comportamental, com uma pri-
meira introducéo do termo competéncia sendo atribuida a White (1959), que o definiu
como sendo a capacidade que um individuo tem de interagir efetivamente em seu
meio ambiente. Defende o autor que, em animais irracionais, essa capacidade seria
inata, mas seres racionais poderiam aprender essa capacidade, conforme seu inte-

resse, ou seja, a competéncia cognitiva estaria associada a um fator motivacional.

Apesar do pioneirismo de White, a abordagem comportamental atribuida a es-
cola americana tem inicio, efetivamente, com McClelland (1973), que atribuiu a com-
peténcia o fator preditor de um bom desempenho, ndo sendo influenciado por raca,
sexo ou fatores socioecon6micos. Posteriormente, Boyatzis (1982) da continuidade a
esses estudos e publica umlivro chamado “The competent manager”, um estudo com
o propésito de determinar quais caracteristicas dos gerentes estariam relacionadas a
um desempenho eficaz, em uma variedade de empregos, em variadas organizacdes.
A ocasido, foram analisados 2.000 gerentes em 41 empregos diferentes, em 12 orga-
nizacdes, e proposto um modelo de competéncias conceitualmente separadas emtrés

niveis: tracos e motivacdes, no nivel mais fundamental, auto-imagem e papel social,
e habilidades (Gunz, 1983).

Complementando essa abordagem, Spencer e Spencer (1993) definem com-
peténcia como sendo caracteristicas inerentes de umindividuo que causam ou predi-
zem comportamentos ou desempenhos eficazes e/ou desempenho superior no traba-
Iho ou em alguma situacao. Essas caracteristicas estariam divididas em cinco tipos:
motivacao, tragcos, auto-conceito, conhecimento e habilidade, tendo sido propostas no
que os autores chamaram de modelo iceberg, no qual as caracteristicas de habilida-
des e conhecimento estariam visiveis e seriam mais faceis de serem obtidas, por meio
de treinamento, enquanto que as demais caracteristicas seriam intrinsecas e, por-
tanto, mais dificeis de serem desenvolvidas (Spencer & Spencer, 1993). O modelo

pode ser visualizado na figura a seguir:
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0O Modelo Iceberg
Habilidades

Auto-conceito

Habilidade
Conhecimento

Visivel

Tragos
Motivagdo

Auto-conceito

QOculto Tragos

Motivacdo Conhecimento

Superficie:
Desenvolvida mais
facilmente

Ntcleo da Personalidade:
Mais dificil desenvolver

Figura 1. O Modelo Iceberg.
Fonte. Adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 11)

ESCOLA INGLESA

A escola inglesa apresenta uma abordagem funcional e teve inicio durante os
anos 1980, quando o governo do Reino Unido, ciente de deficiéncias endémicas na
formacao de habilidades de profissionais de recursos humanos, procurou incentivar a
substituicdo de sistemas educacionais tradicionais de treinamento vocacional, que
eram orientados para a oferta, por modelos orientados pela demanda, estabelecendo,
em todo o pais, um sistema baseado em competéncias, o qual subsequentemente
influenciou outros paises da Comunidade das Nacées (Commonwealth) e da Unido
Europeia (Ledeist & Winterton, 2005). Essa nova estrutura de qualifica¢des vocacio-
nais, baseada em competéncias, fundamentou-se emuma analise funcional das ocu-
pacOes dos trabalhadores, em diversos contextos (Mansfield & Mitchell, 1996).

Nessa analise, os padrdes vocacionais identificam papéis-chave, os quais sao
divididos em varias unidades de competéncias e subdivididos em elementos de com-
peténcias; para cada elemento de competéncia, sdo definidos critérios de desempe-
nho que formam a base de avaliacdo, com indicadores de alcance fornecidos para
orientacdo para o desempenho. Nessa abordagem, a énfase € na competéncia funci-
onal e na habilidade em demonstrar desempenho para os padrdes exigidos de em-
prego, em um contexto de trabalho (Ledeist & Winterton, 2005). A mensagem emer-

gente era que havia necessidade de uma mao de obra que fosse flexivel e adaptavel
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as mudancas econémicas, assim como de umprograma de treinamento abrangente
que fosse baseado nos novos padrdes de competéncia ocupacional (MSC, 1981).
Com isso, 0 governo britanico orientou a Manpower Services Commission (MSC) que
estabelecesse um sistema para definiros padrdes funcionais entre todos os setores
da industria. Assim, enquanto as liderangas industriais encarregaram-se de estabele-
cer esses padrbes, o National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) foi o res-
ponsavel por inserir os padrdes estabelecidos em um modelo nacional, o que foi feito,
criando um modelo com cinco niveis que abrangiam desde habilidades operacionais
basicas até as de gerenciamento estratégico. Dessa forma, esse Conselho Nacional
passa a considerar competente e a conferiro titulo de qualificacdo vocacional (NVQ)
aos individuos que atingem o padrédo exigido em cada nivel, 0 que passa a ser uma
alternativa as qualificacbes educacionais tradicionais conferidas pelos érgdos de
exame académico (Horton, 2000, p. 310).

Posteriormente, Cheetham e Chivers (1996) introduziram um modelo mais
completo de competéncias profissionais, que incluia cinco dimensfes de competén-
cias: competéncias cognitivas, competéncias funcionais, competéncias pessoais ou
comportamentais, competéncias éticas e meta-competéncias, o qual acabou sendo
utilizado no Reino Unido. Esse modelo ainda sofreu altera¢gdes, incorporando as com-
peténcias éticas as competéncias pessoais (Winterton & Winterton, 2002), e, na pra-
tica, investigacBes posteriores indicaramque as competéncias comportamentais eram

pouco utilizadas na elaboracdo de modelos hibridos (Rouco, 2012).

Meta Competéncias
(Comunicagao, Auto Desenvolvimento, Criatividade, Analise e Solugdo de problemas)

Competéncias Competéncias Competéncias Competéncias

Cognitivas Funcionais Pessoais ou Eticas
Comportamentais

Figura 2. Modelo de competéncias profissionais
Fonte. Adaptado de Cheetham e Chivers (1996)

Ainda que haja diferencas entre as abordagens americana e inglesas, princi-
palmente no que diz respeito ao fato de a primeira estar mais relacionada as caracte-

risticas pertencentes ao individuo, ou seja, ao que ele possui para poder ter um
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desempenho diferenciado, enquanto a segunda busca caracterizar a competéncia
pelo resultado apresentado, estabelecendo um padrao a ser adquirido e treinado para
exercer uma atividade laboral (Roberts, 1997), faz-se mister registrar as similaridades
existentes entre as duas abordagens, principalmente durante os anos 1990. A época,
0 governo americano passou a adotar um modelo de avaliagdo de competéncias ba-
seado no NCVQ britanico, mais voltado para o resultado e desenvolvimento de habi-
lidades, enquanto muitas organiza¢cdesdo Reino Unido comecaram a focar em formas
de identificar um desempenho excepcional. Tal movimento de convergéncia € atribu-
ido em parte ao fato de muitas empresas britdnicas serem subsidiarias de corporacdes
americanas ou as terem como referéncia, e em parte pela influéncia de consultores
americanos e a disseminacao de ideias por meio de programas de educacéao (Horton,
2000).

ESCOLA FRANCESA

Nos anos 1970, a escolafrancesa comegou os debates sobre competéncia no
campo educacional, guestionando o conceito de qualificacdo e o processo de forma-
cdo técnica profissional. Percebia-se a necessidade de melhorar a capacitacdo dos
trabalhadores, aproximando o que era ensinado nateoria com o0 que era necessaro
napratica. Tentava-se estabelecer uma relacao entre competéncias e os saberes - 0
saber agir, academicamente e na funcao laboral. Da area da educacao, o conceito
passou para outras areas, entre elas, a das relacdes trabalhistas, buscando avaliaras
qualificacBes inerentes a um posto de trabalho, o que deu origem ao inventario de
competéncias: bilande compétences (Fleury & Fleury,2001). Sintetizando as diversas
definicbes propostas na Franca, Grimand (1995) propds os seguintes elementos para
comporem o conceito de competéncia: saber compreender e interpretar (savoirs thé-
oriques); saber o que fazer para obter um resultado especifico (savoirs techniques);
adotar acOes efetivas em situacdes complexas e incertas (savoirs méthodologiques);
desenvolver conhecimento de como fazer algo em uma atividade especifica (savoir-
faire pratiques); habilidades interpessoais (savoir-faire sociaux); e saber analisar uma

informacao, avaliando a¢gfes e consequéncias decorrentes (savoir-faire cognitifs).

Le Boterf (1995), um dos principais autores da corrente francesa, defende que
a competéncia é mais do que apenas saber fazer, uma vez que s6 0 conhecimento

néao é suficiente para explicar um desempenho. Na visdo do autor, ser competente é
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ser capaz efetivamente de usar o conhecimento para resolver um problema. Nessa

abordagem construtivista, a competéncia estaria, entdo, associada a um processo e
ndo a umunico fator ou auma unica aplicacao, e assimilar o conceito de competéncia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes seria uma perspectiva
bastante redutora. Para evidenciar tal complexidade, Le Boterf (1995) propde um mo-
delo dinamico (Figura 3) para explicar a competéncia de um sujeito em uma situacao
profissional. Nesse modelo, alguns aspectos prin cipais envolvem: a transformacao do
conhecimento em acédo, a combinacao de diversos elementos como representacdes
cognitivasdo que precisa ser feito, auto-imagem, ativagéo dos saberes-fazere a cons-
trucdo de conhecimento a partir da estruturacdo dos saberes. O dinamismo e comple-
xidade desse modelo construtivista ocorrem pela interacao continua entre os elemen-
tos, de forma que ndo h4a uma ordem sequencial dos acontecimentos até chegar a

uma conclusao.

ENTRADA FUNCOES \ 4 SAIDA
N
Ativacao de
saberes N
memorizados 4
N/
. o
' Decisdo em £
Situagdo e Elaboracdo de Ativacdo de desenvolver g
- Ter em conta a cat £
Tarefas representagoes X saberes-fazer as praticas == &
.. . L, . auto-imagem . _— . “
profissionais operatorias cognitivos profissionais g
A S
—_— \ J
Construgdo dos
conhecimentos

N [ /\ J

Figura 3. Modelo dindmico da competéncia
Fonte. Cascéo (2014, p.33), adaptado de Le Boterf (1994, p. 47)

O modelo sugere que, ao ser confrontado com tarefas e situacdes profissionais,
o individuo vai selecionar ou combinar seu conhecimento para conceber uma estraté-
giade operacdo. Essa etapa, correspondente as representacdes operatérias, tem um
papel mediador entre a mobilizacdo dos recursos e as atividades a realizar, e esta
aliada diretamente a sua auto-imagem (autoconfianca e ciéncia das proprias compe-

téncias, como variavel psicolégica), a ativacdo dos saberes memorizados



31

(conhecimento tedrico, processos e experiéncias) e dos saberes-fazer cognitivos

(inducao, deducéo, comparacéo, etc), e culminarana construcdo do conhecimento,
representado ndo somente pela reunido das informacdes, mas pela estruturacéo das
ideias e raciocinios, que vai permitir uma correta decisao na escolhadas praticas pro-
fissionais, agdo que envolvera ndo somente fatores racionais, mas também afetivos,
culturais e sociais. O desenvolvimento da pratica é a resposta a situacéo inicial do
individuo, ao ser confrontado com uma tarefa ou situacéo profissional, e tera influéncia

direta no desempenho (Cascéo, 2014).

Outro autor influente na literatura francesa, Zarifian (1999) reforca esse con-
ceito mais amplo de competéncia, ndo se restringindo as qualificacdes, e procura jus-
tificar o crescimento do modelo de gestdo de competénciasnasorganizacdes por meio
de mudancas ocorridas no mundo do trabalho. Entre as principais, destaca a neces-
sidade de lidar com mudancas inopinadas, ndo rotineiras e nao programadas, na qual
0 gestor precisa mobilizar pessoas e recursos para solucionar problemas inesperados,
necessitando de capacidades além das contidas nas defini¢des do cargo. Nessa pers-
pectiva, o trabalho deixa de ser um conjunto de tarefas relacionadas a uma funcéo e
passa a ser uma extensao da competéncia do individuo, que precisa lidar com situa-
cOes dinamicas e complexas, tendo a imprevisibilidade como rotina (Fleury & Fleury,
2001).

Ao comparar a abordagem francesa com a americana e inglesa, é possivel ve-
rificar similaridades entre as abordagens; por exemplo, as competéncias saber-fazer
(savoirs techniques), da Franca, concordam com as competéncias funcionais utiliza-
das no Reino Unido, enquanto as competéncias saber-ser (savoir-faire sociaux e sa-
voir-faire cognitifs) concordam com as soft competences utilizadas nos Estados Uni-

dos (Tremblay & Sire, 1999). O quadro a seguirfaz um resumo comparativo entre as
abordagens supracitadas.
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Dimensdes das

Abordagem .~ Conceituagoes
Competéncias
Competéncias tedricas Saber
Franca CompetAenc.|a5 pra.tlc'as Saber fazer
Competéncias sociais e
. Saber ser
comportamentais

Hard : competéncias
essenciais
Soft: competéncias
diferenciadoras

Conhecimentos e aptid6es

Estados Unidos
Tracos e atitudes

Competéncias ~ - .
- Fundamentacéo teorica e conceitual
cognitivas
Competéncias O que a pessoa deve ser capaz de
) ) funcionais fazer e demonstrar no trabalho
Reino Unido A ot PRSI -
Competéncias Caracteristicas individuais associadas a
pessoais um desempenho superior

Competéncias éticas | Capacidade de aplicar valores éticos
Meta competéncias Habilidade para lidar com incertezas

Figura 4. Quadro comparativo entre as abordagens
Fonte: adaptado de Cheetham e Chivers (2005); e Tremblay e Sire (1999)

A partir dos pressupostos apresentados, Carbone et al. (2009), entre outros,
propuseram uma definicdo mais integradora, relacionando competéncia a conheci-
mento, habilidades e atitudes. Definicbes como essa ainda permitem diferentes inter-
pretacdes, mas parecem possuir melhor aceitacdo, pois levam em consideracao di-
versas dimensdesdo trabalho: afetiva, psicomotora e cognitiva, e conseguemassociar
esses atributos individuais (conhecimentos, habilidades e atitudes) ao contexto em

que sao aplicados, evidenciandoodesempenhodo individuo e agregando valor a am-
bos, pessoa e organizacao (Brandao, 2017).

Apesar de toda a variacao na definicdo, muitos autores convergem para essa
definicdo mais integradora e consideram que 0s elementos que constituem o conceito
de competéncia sdo: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), também defini-
dos como dimensdes cognitivas, psicomotoras e afetivas da competéncia (Brandao,
2009; Fleury & Fleury, 2001; Carbone et al., 2009; Nascimento, 2014; entre outros).
Nessa perspectiva, conhecimento é o conjunto de informagdes dispostas pelo indivi-
duo, estando associado ao saber individual adquirido no decorrer da vida (Nasci-
mento, 2014). A habilidade, segundo Durand (2000), passa a ser compreendida como

a capacidade de o individuo aplicar, de forma produtiva, seu conhecimento préprio.
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Ao analisarconhecimento e habilidade como elementos da competéncia, ha-
bilidade esta associada ao saber como fazer (know-how), enquanto o conhecimento
engloba o saber o que e por que fazer (know-what e know-why) (Durand, 2000). O
terceiro elemento constitutivo, a atitude, esta relacionado ao julgamento avaliativo em
relacdo a algum fator (pessoas, eventos ou objetivos), podendo ser favoravel ou des-
favoravel (Robbins, 1999). Estaria relacionado, portanto, a um estado complexo do
ser humano que pode determinar uma predisposi¢cdo a uma agao ou escolha pessoal
(Gagné et al., 1988). Importante ressaltar que os trés elementos séo interdependentes
e complementares, de forma que se faz necesséria a aplicagdo conjunta dos elemen-

tos (Durand, 2000). Tal relacdo pode ser melhorvisualizada na figura a seguir.

Conhecimento

v' Saber o que e por que fazer
v Informacio

Competéncia

%,
%y
v Saber como fazer v" Querer fazer
v Técnica v’ Interesse
v Destreza v Determinagio

Figura 5. As trés dimensdes da Competéncia
Fonte. Nascimento (2014, p.62)

Durante este trabalho, utiliza-se essa definicdo de competéncia: um conjunto
inter-relacionado de conhecimentos, habilidades e atitudes que sédo aplicados de
forma conjunta de maneiraa demonstrar, na pratica, desempenho significativo do in-
dividuo em um contexto profissional, agregando valores pessoais e organizacionais
(Carbone et al., 2009; Spencer & Spencer, 1993). Assim, a partir da identificacdo do
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que € mais relevante saber fazer para desempenhar a funcéo de instrutor do

CCAER, do entendimento da importancia em saber por que e como fazer alguma
coisa, e do reconhecimento da valor da predisposi¢cao em fazer algo, é feita a inter-
relacdo desses elementos, chegando a uma competéncia que evidencie comporta-
mentos objetivos e passiveis de observacdo noambiente do trabalho, indicandooque

a pessoa deve ser capaz de fazer, conforme sugerem Brandao e Bahry (2005), Car-
bone et al. (2005); Brand&o (2017), entre outros.

A descricdo de cada competéncia deste estudo contém um verbo e um objeto
de acao, obrigatoriamente, acrescidos de um critério desejado e/ou uma condicdo es-
perada, sempre que for possivel ou conveniente, conforme proposto por Brandao
(2017). Enquadram-se como condi¢des as restricdes ou circunstancias esperadas
para determinada situacdo, e como critérios, os padrdes ou nivel de desempenho de-
sejados (Brandéo & Bahry, 2005; Brandao, 2017). Sao observados, ainda, os cuida-
dos metodolégicos propostos, no sentido de evitar descricbes muito longas ou com
multiplas ideias, contendo obviedades, redundéancias, abstracdes, ambiguidades, es-

trangeirismos, palavras desnecessarias ou verbos inadequados (Brandé&o, 2017).

Apresentada a evolucao e definido o conceito de competéncia, faz-se necessa-
rio ressaltar que a identificacdo de competéncias, objetivo deste trabalho, é apenas
uma etapa dentro de um modelo de gestdo que utiliza esse conceito para direcionar
processos organizacionais e de gestdo de pessoas (Brandao, 2017): o modelo de
gestdo por competéncias, cuja implantacao faz parte dos objetivos estabelecidos pelo
Plano Estratégico Militar da Aeronautica (Brasil, 2016b). Assim, a seguir é feita uma
breve apresentacédo desse modelo de gestdo, com a intencdo de fornecer uma visao
geral, sem aprofundarnas etapas previstas, situando o mapeamento de competéncias

dentro da gestado por competéncias. Tal apresentacdo é interessante para compreen-
der certas limitacdes, bem como vislumbrar possiveis desdobramentos deste estudo.

GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias é umaforma de gestdo de pessoas que se vale do
conceito de competéncias para nortear processos organizacionais, por meio da iden-
tificacdo, desenvolvimento e mobilizacdo das competéncias necessérias para a con-

secucdo de objetivos organizacionais (Branddo, 2017). Nessa perspectiva,
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competéncia organizacional essencial passa a ser associada como sendo um atri-

buto da organizacdo que Iheird conferirvantagem competitiva, gerar valor distintivo
percebido e que sera de dificil imitagdo pela concorréncia (Prahalad & Hamel, 1990).
Tal associacéo vai ao encontro da Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) de
vantagem competitiva, proposta por Barney (1996), a qual analisa a ligagéo existente
entre caracteristicas internas e o desempenho da empresa. O modelo de gestédo por
competéncias também pode ser considerado uma derivacéo da Teoria da Gestédo Ba-
seada nos Recursos (Resource-Based Management Theory), que defende os recur-
sos da organizagdo como sendo condicdo necessaria para que a empresa tenhasu-

cesso face a sua concorréncia (Brandao, 2009).

A boa aceitacdo pela proposta da gestdo por competéncias é facil de compre-
ender, uma vez que € um modelo que promete clareza de propositos e precisdo na
avaliacdo (Gonczi, 1999). Com isso, varias empresas tém adotado diversos modelos
de gestao por competéncias para planejar, captar, desenvolvere avaliarcompeténcias
necessarias para atingirobjetivos institucionais (Bitencourt& Barbosa, 2004). Brandao
e Guimaraes (2001) analisaram muitos desses modelos, com suas respectivas apli-
cacles nas organizacdes, e concluiram que se tratava de um processo continuo que
parte da estratégia corporativa para captar e desenvolveras competéncias humanas
e organizacionais necessarias a instituicdo. A partir dessa andlise, Brandao & Bahry
(2005) sugerem um diagrama para explicar a l6gica de funcionamento deste modelo,
ressaltando que todo modelo é simplificador, ndo sendo possivel abordar todos os
processos, interacdes e tarefas relacionadas a gestdo por competéncias. Tal dia-

grama pode ser visualizado nafigura a seguir.
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FORMULACAO DIAGNOSTICO DE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL =
: CAPTAC{O DE ACOMPANHAMENTO F}:TRIBL‘I(AO
Definir Miss3o. Identificar as COMPETENCIAS E AVALIACAO
Visio de Futuro competéncias — -
¢ Objetavos necessirias | Mapear ‘jelemor}m Aldm.ltu_
Estratégicos d competéncias  [¥  alocar e
ogapce externas integrar Acompanhar
* T B mnlpfténcms € : \ e apurar os
Estabelecer . planejar a resultados
Inventanar as a0 o
. captacaoc /'ou o
mdicadores de competéncias / d P ;, I " Definir | ol Disponibilizar / alcangados
desempenho e - esenvolvimento 3
existentes mecanismo de € orientar o + Reconhecer e
metas 1 desenvolvimento| |aproveitament i
7y Comparar | ¥ 1:Lr:m1ar ;ﬁom
DESENVOLVIMENTO rle‘»“l*ﬂ;lzi -1 setupenhio
DE COMPETENCIAS acangados
com resultados [0 | | Remumnerar por
esperados competéncias

Figura 6. Modelo de Gestdo por competéncias
Fonte. Branddo & Bahry (2005, p. 181)

Nesse diagrama, visualiza-se a etapa inicial, composta pela formulagao da es-
tratégia (definicdo de misséo, visdo, valores e objetivos organizacionais) (Carbone et
al., 2009), seguida pela etapa de mapeamento de competéncias, que tem por objetivo
diagnosticar a lacuna de competéncias, isto €, a diferenca entre as competéncias ne-
cessdrias e as competéncias existentes na organizacéo (Branddo & Bahry, 2005). O
resultado desse diagnadstico é que ira orientar a terceira etapa, definindo acdes para
captar e/ou desenvolver competéncias. Nessa etapa, a captacao esta relacionada a
selecdo de competéncias externas, podendo ocorrer tanto nonivelindividual, pormeio
de recrutamento e selecdo de pessoas, como no nivel organizacional, por meio de
fusdes, parcerias, joint ventures, aliancas estratégicas, entre outras formas de com-
partilhar competéncias organizacionais (Brandé&o, 2017). O desenvolvimento, por sua
vez, faz alusdo a aquisicao de conhecimentos, habilidades e atitudes pelo individuo,
como forma de aprimoramento das competéncias internas existentes na organizacao
(Gonczi, 1999). Pode ocorrer de maneira formal, quando for estruturada e planejada
intencionalmente pela organizacéo, ou informal, quando resultar de iniciativa propria

do empregado, com ou sem apoio da organizacao (Sonnentag etal., 2004).

A etapa de acompanhamento e avaliagdo tem a finalidade de retroalimentar o
sistema, por meio de feedback, & medida que os resultados séo identificados e com-
parados aos esperados. Nessa etapa, aléem da execucao e acompanhamento das ta-
refas, sao utilizados os indicadores de desempenho para identificar e corrigir eventu-
ais desvios, bem como gerar informacfes que irdo subsidiar as etapas anteriores

(Brand&o, 2017). Por fim, naultima etapa, relativa a retribui¢cdo, a organizacdo procura
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estimular o desenvolvimento de competéncias e o alcance de resultados, por meio
de remuneracao e reconhecimento diferenciado das pessoas e equipes de trabalho
(Brandao & Bahry, 2005).

Uma vez que, dentre as etapas do processo de gestdo por competéncias enun-
ciadas acima, o foco deste trabalho € o mapeamento de competéncias, e sendo uma
organizagdo militar o ambiente a ser estudado, a seguirsera apresentada umarevisao
de literatura feita com o intuito de encontrar e analisar publicagdes que tenham procu-
rado mapear competénciasem organizac¢des militares ou de forma associada a funcao

de um instrutor.

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS EM INSTITUICOES MILITARES
REVISAO SISTEMATICA E BIBLIOMETRICA

Revisdes sistematicas sao investigacdes cientificas com métodos planejados
previamente, e que tem os estudos originais como “sujeitos” da investigagao. Suas
estratégias incluem uma busca ampla de todos os artigos potencialmente relevantes
e 0 uso de critério explicito e reproduzivel na selecdo dos artigos para revisdo. Essas

estratégias permitem combinar os resultados encontrados, minimizando erros de viés
ou de aleatoriedade na escolha das amostras (Mulrow et al., 1997).

A analise e resumo dos resultados dos estudos pode ou néo ser feita por mé-
todos estatisticos (Cordeiro et al., 2007). Quando os resultados resumidos ndo sao
estatisticamente combinados, tem-se uma revisao sistematica qualitativa. A revisao
sistematica quantitativa, também chamada de meta-analise, é uma revisédo sistema-
tica que utiliza métodos estatisticos para combinar os resultados de dois ou mais es-
tudos. Uma revisdo que nao explicite a descricdo do método sistematico € conhecida
por revisdo narrativa (Mulrow et al., 1997).

As revisfes sistematicas diferenciam-se das revisdes narrativas pelo protocolo
rigido na confeccgdo, pelo estabelecimento de fontes pré-determinadas e especificas,
bem como pela identificacdo dos estudos que serdo incluidos e quais dados serao

coletados, evitando a interferéncia da percepc¢ao subjetiva do revisor (Cordeiro et al.,
2007).
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A fim de buscar publicacdesnadrea de mapeamento de competéncias, foi feita
uma revisao sistematica nas bases do ProQuest, com as palavras-chave: mapea-
mento AND competéncias, em qualquerdata, nas linguas: portugués, inglés e espa-
nhol,em periédicos cientificos, e a busca retornou 195 resultados. Nessa condicéo,
foi feita uma triagem inicial no titulo e nas palavras chaves dos primeiros 50 artigos, e
selecionados apenas 2 artigos. Feita nova busca com o termo exato “mapeamento de
competéncias”, e a busca mostrou apenas 4 resultados. Desses, apenas 1 foi consi-
derado como sendo afeto ao tema desta pesquisa, mas ja havia sido localizado na
busca anterior. Ao realizar a busca com os termos em inglés: “mapping” AND “com-
petencies” AND “military”, a busca retornou 825 resultados. Apds testar diversas com-
binacdes, chegou-se ao algoritmo: “required” AND “competencies” AND “military” AND
“‘instructor” AND “air force”, que retornou 57 resultados, sendo selecionados 5 artigos
apos o filtro inicial. Nessa mesma busca, ao trocar o termo “required” por “mapping”,
16 resultados foram encontrados, mas apenas 1 selecionado, e que ja havia sido en-

contrado na busca anterior.

Feita a buscano Google académico com o algoritmo “mapeamento” AND “com-
peténcias”, foram encontrados 47.400 arquivos, sem incluir citagbes ou patentes, e
em qualquerdata e linguagem. Ao restringir a data de busca aos ultimos dez anos
(2008-2018), foram encontrados 18.900 artigos, 0 que tornaria a analise inviavel; en-
tao, foi feita nova busca com o termo exato “mapeamento de competéncias”, obtendo
1.940 resultados. Nessa ocasiao, os artigos foram escalonados por relevanciae foram
analisados os 50 primeiros, sendo selecionados 10 artigos. Entéo, foi feita novabusca
com a combinacéo "mapeamento” AND "competéncias” AND "militar" AND "instrutor”
AND "forca aérea", obtendo 35 resultados, dos quais 1 foi selecionado, na triagem
inicial. Por fim, foifeita uma busca com a combinacao “mapeamento de competéncias”

AND “organizagao militar”, obtendo 28 resultados, dos quais 1 foi selecionado.

A triagem inicial constituiu de uma analise dotitulo e das palavras chave, a fim
de fazer uma selecao inicial dos trabalhos que poderiam ser afetos ao tema buscado.
Apobs separados os artigos selecionados, e excluidos os artigos repetidos, 19 artigos
foram exportados para o Mendeley, onde foi feita a leitura do titulo, resumo e conclu-

séo de cada um deles, ndo sendo encontrado nenhum artigo que correspondesse
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exatamente ao campo a ser pesquisado,qual seja, naérea de formagédo académica

militar, o que corrobora a afirmacao de Gomes et al. (2017) ao dizer que estudos sobre
gestao de pessoas no ambito das organiza¢des militares sdo incipientes ou de dificil
acesso a pesquisadores externos ao contexto. Assim, a selecéo inicial resultou da
busca de documentos que tivessem abordado o mapeamento de competéncias de
alguma funcao especificaou que pudessem trazer contribuicdes para a definicdo de
um perfil do instrutor militar, em concordancia com o tema desta pesquisa. Os dados

escritos estdo sintetizados natabela a seguir:

Tabela 1: sintese da quantidade de publicagdes encontradas

o Triagem Triagem
Base de : Publicagoes L o
Algoritmo inicial inicial
Dados encontradas : .
analisados | selecionados
ProQuest mapeamento AND competéncias 195 50 2
ProQuest “mapeamento de competéncias” 4 4 1 (repetido)

“required” AND “competencies”
ProQuest AND “military” AND “instruc- 57 57 5
tor” AND “air force”

“mapping” AND “competencies”
ProQuest AND “military” AND “instruc- 16 16 1 (repetido)
tor” AND “air force”

"mapeamento” + “competéncias"”

Google . .
o + "militar" + "instrutor" + "forga 35 35 1
Académico | |
aerea
Google )
. “mapeamento de competéncias” 1.940 50 10
Académico
Google “mapeamento de competéncias”
28 28 1

Académico | AND “organizagdo militar”

Fonte: O autor



Foram selecionados 19 artigos para leitura e analise bibliométrica, os quais estdo discriminados a seguir:

Tabela 2: bibliometria dos artigos selecionados
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bliotecas universitarias A etal. 2006 énc. inf. competéncias senho Quanti Questionario Inferencial
(survey)
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ANALISE BIBLIOMETRICA

A analise bibliométrica procurou mensurar principais termos presentes na busca,

principais autores e journals citados, numero de publicacbes e tipos de estudos encon-
trados. Essa analise esta sintetizada nas figuras a seguir:

7 2competéncias
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Figura 7. Nuvem de palavras-chaves

Ao realizar a nuvem de palavras, verificou-se que o termo competéncia foi 0 mais
encontrado entre as palavras-chaves, tanto individualmente quanto com suas derivacoes
(competéncia profissional, competéncia individual, etc). Ja o termo militar, que abrange o
escopo desta pesquisa, nédo foi visualizado nessa representacdo, uma vez que apenas
01 (um) trabalho correlacionou competéncia e organizacao militar, que € o escopo desta
pesquisa.



44

rodrigues dg@morim, iara

pena brapddo, hugo

de.tomss  Pranddo, hugo pena

bundchen, edson

muritiba, patricia morilha

% berthaling, maria luiza ieira si 35
muritiba, sergio nunes vieira silg, yesley

de dea r(‘z‘ranna
ticongpldac
©
d .’u(‘lonana .

® cidral, *andre
a res@imo
& vosviewer L
- 0 500 1000 1500 2000

Figura 8. Principais autores citados

Entre os principais autores citados esta Hugo Pena Brandao, principalmente nos
trabalhos de 2001 e 2005, os quais também estdo presentes entre 0s artigos seleciona-

dos, contribuindo para o indice de publicacdes nesses anos estar entre os maiores, den-
tre os selecionados.

Publicagdes por ano

2001 2002 2004 2005 2006 2008

2000 2010 2011 2017

Figura 9. Numero de publicacbes por ano
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Quanto aos journals citados, observamos uma maior incidéncia do Aerospace
Power Journal, justamente por ser onde se encontram varias publicacdes militares da
Aeronautica dos Estados Unidos, que foi abrangida na busca. Além desses, a RAE e
RAP, duas revistas de administracéo, figuram entre as mais citadas, além de duas revis-
tas relacionadas a ciéncia da informacao, o que pode direcionar futuras buscas para re-

vistas dessa area.

Journals citados

REVISTA GESTAO.ORG

REVISTA DO SERVICO PUBLICO
REVISTA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
REVISTA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
REVISTA CIENCIAS DA ADMINISTRACAQ
REVISTA CIENCIA E INFORMACAO
PERSPECT. CIENC. INF.

PARAMETERS

OUTROS (ARTIGO DE CONGRESSOQ)
JOURNAL OF ACADEMIC ETHICS
AEROSPACE POWER JOURNAL

Figura 10. Journals citados

Quanto ao tipo de estudo, a analise verificou que, dos 19 estudos selecionados, 4
(21%) sao quantitativos, 2 (10,58%) sao quali-quanti,e 13 (68,42%) sdo qualitativos, 0
gue mostra uma oportunidade de mais pesquisas empiricas do tipo quali-quanti ou quan-
titativas, nesse assunto, que possam contribuir com a validacédo de modelos. Os estudos

encontrados na literatura estrangeira foram todos de natureza tedrica.
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Tipo de Estudo

m Qualitativos m Quantitativos Quali-Quanti

Figura 11. Tipos de estudo

Em sintese, essa revisdo buscou estudos que abordassem os termos “mapea-
mento de competéncias” e “militar’, umavez que o objetivo da pesquisa € identificarcom-
peténcias profissionais do instrutor da Academia da Forca Aérea. Nessa busca, realizada
no Google Académico e nas bases do ProQuest, identificou-se apenas um trabalho na
literatura nacional que abordasse esses dois aspectos, mas voltado ao controlador de
trafego aéreo e relacionado a questdo da tomada de decisdo (Helena et al., 2010). Ao
expandir a busca para a literatura estrangeira, foi encontrada uma quantidade maior de
estudos relacionados ao tema, mas néo foi encontrado nenhum estudo que abordasse
competéncias do instrutor de escolas de formagé&o militar, 0 que mostra uma lacuna a ser
explorada. Quanto aos tipos de estudos, verificou-se umapredominanciade estudos qua-

litativos (68%) em relacao a estudos quantitativos (21%) ou quali-quanti (11%).

A revisao sistematica da literatura realizada corroborou com os ensinamentos de
Mulrow (1987) ao identificar lacunas existentes no conhecimento presente, delinear pro-
blemas e questbes néo resolvidas, bem como sugerir métodos apropriados para pes-
quisa. Dessaforma, ainda se espera que, ao final, o leitor tenha terminado a revisdo com
uma visdo do que é conhecido ou ndo a respeito do assunto pesquisado, possibilitando
avancar no conhecimento cientifico. A escassez de estudos anteriores sobre o tema ou

a populacado/contexto que esta sendo estudado vai ao encontro de uma pesquisa
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exploratoria, na qual o pesquisador ouvird os participantes, com o intuito de desenvol-
ver um entendimento a partir das ideias dos mesmos (Creswell, 2010).

LACUNA NALITERATURA

Com a revisao de literatura, foi possivel identificara auséncia de estudos apon-
tando competéncias relevantes para exercer a fungdode um instrutor militar, lacunaessa
gue este trabalho busca ajudar a preencher. Para tanto, além das competéncias profissi-
onais levantadas a partir de uma pesquisa documental, julgou-se oportuno buscar um
amparo conceitual que norteasse a identificagdo de competéncias especificas para um
instrutor desempenhara funcéo de educador, no ambito de uma organizacao militar de
ensino. Com esse intuito, a teoria utilizada nesse estudo, como referencial tedrico, foi a
teoria de aprendizagem cognitiva (Collins, Brown & Newman, 1989), a qual foi estudada
por Swain (2017) em um contexto semelhante, a Academia da Forca Aérea dos Estados
Unidos, visando analisar a influéncia de tal teoria no processo de desenvolvimento de
novos instrutores daquela Academia. Tal estudo, realizado e apresentado como tese de
doutorado (Swain, 2013), apontou a aplicabilidade dos métodos da teoria de aprendiza-
gem cognitiva ao contexto de desenvolvimento de educadores militares, sendo, portanto,
adotados como referencial tedrico neste trabalho, a fim de serem comparados e confron-
tados com as percepcdes dos participantes. A fim de melhor contextualizacao, a teoria

de aprendizagem cognitiva é apresentada no proximo capitulo.
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3. TEORIA DE APRENDIZAGEM COGNITIVA

Atualmente, as Organizacdes de Ensino da FAB utilizam a Taxonomia de Bloom
como instrumento de apoio a pratica educativa (Brasil, 2017). A Taxonomia de Bloom &
um modelo fundamentado na pedagogia tecnicista composto por camadas multiplas de
classificacdo de pensamento de acordo com seis niveis cognitivos de complexidade (Fo-
rehand, 2005). O objetivo dessa classificacao é “definir de forma clara, precisa e verifica-
vel o objetivo a ser alcancado em uma acao educacional” (Brasil, 2017, p. 10). O Plano
de Modernizacdo do Ensino da Aeronautica considera a utilizagdo da Taxonomia de
Bloom como um importante passo na superagao da visdo de ensino centrada em conte-
Gdo para a visdo centrada no aluno, e agora busca a evolucéo gradual para um modelo
de aprendizagem no qual o discente seja cognitivamente capaz e, ainda, tenha capaci-
dades diversas para agir de forma eficiente e determinada em situacdes reais (Brasil,

2017, p. 10).

O instrutor militar da AFA possui um papel educador que envolve outros métodos
de ensinoalémdaquelescomumente utilizados em uma sala de aulatradicional ,umavez
que o aprendizado que um Cadete extrai de um instrutordo CCAER envolve muito mais
a observacao e a interacdo em diversas atividades diarias vivenciadas. Poucas atribui-
cOes do instrutor militar do CCAER estdo direcionadas ao ensino de habilidades técnicas
complexas, como ocorre, por exemplo, nainstrucéo aérea, func¢éo principal da Divisao
de Operacdes Aéreas. O principal papel do instrutordo CCAER néo € ensinarum meca-
nismo para um aluno cumprir uma tarefa, mas sim ensinara cumprir tarefas pensando

criticamente e entendendo o conceito associado, dentro de um contexto complexo.

Esse é justamente o papel do instrutor na teoria de aprendizagem cognitiva pro-
posta por Collins (1988) e Collins et al. (1989), a qual deriva do pressuposto de que 0s
alunos aprendem melhor observando e fazendo coisas na pratica, trabalhando de perto
com um mentor, guia ou treinador. Essas praticas buscam, primeiro e acima de tudo,
colocar os processos de ensino e aprendizagemem um contexto significativo e auténtico,
envolvendo os alunos em cenarios do mundo real em que eles agem e interagem para

alcancar resultados uteis. O local de trabalho tem uma série de pontos fortes como
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ambiente de aprendizagem: atividades auténticas e orientadas para objetivos; acesso
a orientacdo; envolvimento diario na resolucéo de problemas; e reforco intrinseco (Kerka

1997). Enquanto na aprendizagem tradicional o aluno aprende como fazer, na aprendi-
zagem cognitiva o aluno aprende como pensar (Swain, 2017).

Collinset al. (1989) propuseram, em sua teoria de aprendizagem cognitiva, uma
estrutura quadridimensional que pudesse generalizar um ambiente ideal de aprendiza-
gem, o qual inclui o contelddo que estad sendo ensinado, o método pedagdgico empre-
gado, a sequénciade atividades e a sociologia do aprendizado. Essa estrutura enfatiza
como a aprendizagem cognitiva vai além das técnicas de aprendizado tradicional. Em
cada uma dessas dimensdes ha caracteristicas que devem ser consideradas na constru-
¢céo ou avaliacdo de ambientes de aprendizagem, e serdo aqui resumidas a partir do
proposto por Collins et al. (1989).

A primeira dimensao dessa estrutura, intitulada Conteddo, faz aluséo aos diferen-
tes tipos de conhecimentos requeridos para que um educador tenha expertise em um
certo dominio. Ela envolve quatro caracteristicas principais: (a) o dominio do contetdo
pelos professores (conceitos, fatos e procedimentos associados ao seu topico especiali-
zado de instrucao); (b) a utilizacdo de estratégias heuristicas de resolucéo de problemas;
(c) estratégias de controle, que se resume na capacidade de o educador escolher, entre
as estratégias disponiveis, a que melhor se adequa a cada situagao problema; e (d) es-
tratégias de aprendizado, que sdo estratégias utilizadas para aprender qualquerum dos
conteudos anteriores.

A segunda dimensdéo envolve os seis métodos de aprendizagem cognitiva, que
serdo discutidos em detalhes a seguir, e sdo descritos por Collins et al. (1989) como
“maneiras de promover o conhecimento”. Os métodos de aprendizagem cognitiva tentam
aculturar os alunos em praticas auténticas por meio de atividade e interacdo social de
maneira semelhante a evidente na aprendizagem de oficio (Brown et al., 1989). Esses
métodos fornecem o processo estrutural para a relagéo de aprendizado professor-aluno

e compdem a teoria deste estudo de pesquisa.
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A terceira dimensdao da aprendizagem cognitiva € o sequenciamento, a qual faz
alusdo a necessidade de reconhecer que € preciso sequenciar e estruturar materiais e
atividades nos diversos estagios de aprendizado, conforme necessidades dos alunos em
cada fase. O sequenciamento inclui os principios de: (a) complexidade crescente, que
refere-se a construcdo de uma sequénciade tarefas e ambientes de tarefas, de modo
gue cada vez mais habilidades e conceitos necessarios para o desempenho de especia-
listas sejam necesséarios; (b) aumento da diversidade, que refere-se a constru¢cdode uma
sequéncia de tarefas em que é necessaria uma variedade mais ampla de estratégias ou
habilidades; e (c) transmisséo global antes das habilidades locais, que consiste em per-
mitir que os alunos construam um mapa conceitual geral, deixando claro o objetivo da

tarefa, antes de irem buscar as habilidades especificas para concebé-lo.

Por fim, na quarta dimenséao, Collins et al. (1989), de acordo com sua teoria de
origens construtivistas, enfatizaram a importancia da sociologia no processo de aprendi-
zagem cognitiva. Essa énfase no papel fundamental da interacdo social no desenvolvi-
mento de cognicédo corrobora as teorias de Vygotsky (1978), que acreditava fortemente
gue a comunidade desempenhaum papel central no processo de "construcao de sentido”
durante o aprendizado (Orey, 2010). Nessa dimenséo, defende-se que o0 aprendizado
naoocorre em um local especial e segregado, mas em um ambiente cercado por mestres
e outros aprendizes. A presenca de multiplos mestres pode ajudar os alunos a perceber
gue até os especialistas tém diferentes estilos e maneiras de fazer as coisas, com dife-
rentes aptiddes especiais, enquanto o convivio com outros aprendizes permite ao aluno
comparar seu progresso, com o intuito de identificar pontos fortes e fracos, em um con-
texto social que proporciona apoio e feedback. Os autores descreveram a dimenséao da
sociologia para incluir os principios de (a) aprendizagem situada, ou seja, 0 ambiente de
aprendizagem deve ser capaz de refletir multiplas situagdes nas quais o conhecimento
podera ser utilizado futuramente, quando aplicado na pratica; (b) cultura da pratica de
peritos, que refere-se a criacdo de um ambiente de aprendizagem em que os participan-
tes se comunicam e se envolvem ativamente nas habilidades envolvidas com a pericia;
(c) motivacao intrinseca, que esta relacionada a buscar que o aluno cumpra suas tarefas

por um objetivo proprio, e ndo para agradar ao professor ou tirar uma boa nota por
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obrigacéo; e (d) colaboracéo (por meio de cooperacdo e competicao). Afiguraa seguir
ilustra a estrutura da teoria, com suas quatro dimensdes, denotando as caracteristicas
do ambiente ideal de aprendizagem.

/- Conhecimento do

Dominio * Modelagem

» Estratégias Heuristicas ¢ Coaching
* Estratégias de * Scaffolding
Controle * Articulagdo

¢ Reflexao
* Exploracédo

 Estratégias de
L Aprendizado

Conteudo Métodos

-~

Sociologia | Sequéncia
* Aprendizagem situada

¢ Cultura da pratica de
peritos

* Motivacdo intrinseca
* Explorando cooperacdo
\.* Explorando competigéo

* Complexidade crescente
* Aumento da diversidade

* Transmitir habilidades
globais antes de locais

Figura 12. Caracteristicas do ambiente ideal de aprendizagem, segundo Collins et al. (1989). Ela-
boracéo: o autor

Considerando o objetivo deste estudo, que € identificar competéncias profissionais
de um instrutor, o foco recaira sobre os métodos de aprendizagem cognitiva, abordados
nasegundadimensao dessa estrutura. Tais métodos servirdo como um instrumentoana-
litico para estabelecer um norte para o desenvolvimento de competéncias dos instrutores
do CCAER, embora todas as demais dimensdes da teoria possam ser de utilidade no

desenvolvimento dos instrutores.

Collins et al. (1989) dividem os seis métodos em trés grupos: 0s primeiros trés
métodos (modelagem, coaching e scaffolding) sdo considerados o ntcleo do aprendizado
cognitivo e visam ajudar os alunos a adquirirem um conjunto integrado de competéncias
cognitivas e metacognitivas através de processos de observacao e pratica apoiada. Os
dois préximos (articulacéo e reflexdo) sdo métodos projetados para ajudar os alunosa

focar em suas observacdes de resolucéo de problemas especializados e a obter acesso
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consciente (e controle) de suas proprias estratégias de resolucéo de problemas. O

método final (exploracdo) destina-se a incentivar a autonomia dos alunos, ndo so na re-
alizacao de processos de resolucéo de problemas especializados, mas também em defi-
nir ou formular os problemas a serem resolvidos. Essa divisao por categorias pode ser

melhorvisualizada natabela a seguir:

Tabela 3 — Métodos de aprendizagem Cognitiva (Collins et al., 1989; Swain, 2013)

METODO ATIVIDADE GRUPO OBJETIVO

MODELAGEM Professor serve de modelo

para o aluno
Integrar compe-

COACHING Professor observa o aluno, téncias cognitivas
_ , Grupo 1 Ny

fornece dicas, desafios, feed- e metacognitivas

backs e lembretes Nucleo através de

) ) processos de ob-
SCAFFOLDING | Professor providencia suporte _
servacgdao e pratica

(ANDAIME) fisico ou verbal para o estu- ,
apoiada
dante
ARTICULACAO | Estudante expressa Grupo 2
conhecimento e raciocinio ) )
Generalizacao Generalizaro
REFLEXAO Estudante compara seu do aprendizado
desempenho com o do conhecimento
professor e 0 dos pares
EXPLORACAO | Estudante realiza a resolucéo Grupo 3 Atuar de forma
de problemas por si s6 Autonomia independente

Modelagem: o método da modelagem consiste em umademonstracéo, sendoque,
no aprendizado tradicional, o especialista realiza uma tarefa para que o novato possa

observar e construirum modelo conceitual dos processos necessarios para realiza-lo. Ja
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no aprendizado cognitivo, em vez de apenas demonstrar uma tarefa, o professor rea-
liza a tarefa “pensando em voz alta”, ou seja, narrando o que esta fazendo e como esta
raciocinando, de forma a deixar claro os motivos que o levaram a fazer o que ele esta
fazendo. (Duncan, 1996). Isso permitira que o aluno conheca a analise, estratégia e pro-
cessos de tomada de decisao utilizados, e construa seu préoprio raciocinio. Os beneficios
da interacdo dos alunos com outras pessoas competentes reflete o trabalho de Vygotsky
(1978), ao estudar essa cultura de pratica especializada (Orey, 2010).

Coaching: O coaching difere dos tradicionais métodos de ensino didaticos pela
interatividade. E um método no qual o professor assume uma parceria interativa com o
aluno paradiscutirraciocinio, fornecer orientacdo, correcéo e estimulos, com o intuito de
incentivara cognicdo de estudantes em um nivel mais profundo (Achinstein & Athanases,
2010; Feiman-Nemser, 2001). Assim como um treinador esportivo, umtreinador cognitivo
se envolve com o alunoem um esforgo cooperativo para dominar uma tarefa, ou, no caso
do aprendizado cognitivo, para compreender um conceito ou entender um relaciona-
mento critico (Swain, 2013). Nao deixa de ser um processo de supervisdo do aprendi-

zado, o qual vai sendo suprimido a medida que o aluno atinge o objetivo pretendido (Col-
linsetal., 1991).

Scaffolding, ou método Andaime, refere-se a todo o apoio, tanto por meio de me-
canismos fisicos quanto conceituais, que instrutores fornecem para ajudar o aluno a exe-
cutar uma tarefa (Collins et al., 1989). Embora esse método tenha alguns componentes
muito especificos, em quase todos 0s casos ele se refere a qualquer situagdo em que
ocorra 0 apoio ao aluno por um outro especialista, com a posterior remocéao gradual do
sistema de suporte, de maneira a deixar o aluno capaz de executar sem assisténcia a
tarefa que antes era possivel apenas com o apoio oferecido (Orey, 2010). Um requisito
principal € o diagnoéstico acurado do nivel atual de conhecimento do aluno, associado ao
conhecimento do nivel de dificuldade para realizar a tarefa. O método andaime envolve
uma espécie de esforco cooperativo entre instrutores e alunos para solucao de proble-
mas, no qual aintencdo expressa € que o aluno assuma o maximo possivel da tarefa por

conta prépria, o mais rapido possivel (Collins et al., 1989).
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Entre os elementos para um suporte ideal nesse método, Orey (2010) descreve
seis principais. O primeiro € o compartilhamento de um objetivo comum entre instrutor e
aluno; o segundo é focar na tarefa como um todo, ndo se concentrando em habilidades
secundarias; o terceiro € uma disponibilidade imediata do instrutor para ajudar, a fim de
evitar que o aluno sedesmotive e perca o interesse em realizar a tarefa; o quarto consiste
em auxiliar o aluno quando e no que ele realmente precisa, e nao ficar interrompendo
enquanto desenvolve seu raciocinio ou depoisque ele se muda para outra tarefa; o quinto
é oferecer um nivel 6timo de ajuda, ou seja, suficiente e ajustado estritamente as neces-
sidades que estéo fora do alcance do aluno; o sexto, e ultimo, & oferecer um modelo de
tarefa no qual o aluno podera organizar suas habilidades, levando-o a realizar a tarefa

com eficiéncia.

Articulacéo: Collins et al. (1989) descreveram a articulacdo como sendo qualquer
método que exija que o aluno expresse claramente seu conhecimento, raciocinio ou es-
tratégias de solucao de problemas. Ao externalizar seus processos de pensamento atra-
vés da vocalizagéo, os alunos ndo s6 fornecem oportunidades para a interagdo do pro-
fessor através do coaching, mas também ajudam a formalizar e solidificar sua compre-
ensdode um processo ou conceito. Collinsetal. (1989) ensinaramque a articulagao pode
ser realizada por meio do questionamento direto professor-aluno, fazendo com que os
alunosdescrevam seu pensamento ao resolver um problema ou analisarum conceito, ou
fazendo com que os alunos assumam “o papel de critico ou monitor em atividades coo-

perativas”.

Reflexdo: nesse método o aluno compara seus proprios processos de resolucao
de problemas com aqueles feitos por um especialista, com o intuito de reforcar a préatica
e 0 pensamento desejados, por meio de uma analise de desempenho (Collins, 1988;
Collinsetal., 1989). Trata-se de uma acdo realizada ap6s o fato ocorrido, onde o aluno
€ estimulado araciocinar e tentar identificar onde errou e quais pontos podem ser melho-

rados, sendo uma técnica muito semelhante aos debriefings normalmente utilizados em
operacdes militares (Swain, 2013).
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Exploragéo: o ultimo método consiste de deixar os alunos resolverem seus pro-
blemas por conta propria (Collins et al, 1989). Cabe ao professor, ao promover a explo-
racao, ir retirando gradualmente o apoio e a cobranca, incentivando a autonomia e trans-
ferindo a responsabilidade para os alunos (Rogoff, 1990). A caracteristica diferencial
desse método € que ndo basta aos alunos saberem resolver os problemas por si so;
também é preciso que consigam identificar os problemas de forma auténoma. Para isso,
é fundamental que, além de remover os suportes instrucionais, os instrutores dotem seus
alunos de habilidades de pensamento critico, habilidades de pesquisa e analise, entre
outras estratégias de exploracdo (Swain, 2013). Collins et al (1989) escreveram que 0s
professores devem estabelecer metas gerais para os alunos, mas que também devem
incentivar os alunos a se concentrarem em objetivos especificos de interesse para eles
ou a revisar as metas gerais a medida que encontrarem algo mais interessante a seguir,

néo se tratando, portanto, de deixar o aluno fazer o que quiser (Orey, 2010).
LACUNA NALITERATURA

A teoria de aprendizagem cognitiva foi introduzida por meio do artigo seminal de
Collinsetal. (1989), o qual foi utilizado como uma das bases para este trabalho. A partir
de entéo, foi aplicadaem umagrande variedade de pesquisas,tanto noramo educacional
quanto profissional. Porém, embora uma quantidade consideravel de pesquisas tenha
sido conduzida explorando a importancia do desenvolvimento do corpo docente, pouco

foi abordado no ambito peculiar, e criticamente significativo, do educador militar (Swain,
2017).

Estando enraizadanosfundamentos conceituais do construtivismo, onde o conhe-
cimento ndo € passivamente recebido pelos sentidos ou pela comunicacdo, mas criado
ativamente pelo aluno (Steffe, 2010), as préaticas de aprendizagem cognitiva sdo aborda-
gens educacionais derivadas da Teoria de Aprendizagem Situada (Lave et al., 1991) e
buscam, antes de mais nada, colocar as praticas de ensino e aprendizagem dentro de
um contexto rico e variado que seja significativo e auténtico para os alunos, e diferenciam-
se por seu foco nainteracéo, que € uma atividade especifica social e culturalmente valo-

rizada naqual o adulto é mais habilidoso (Tisdale, 2001). A aprendizagemcognitivaé um
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exemplo de aprendizado situadono qual os aprendizes participam de umacomunidade
de pratica que € desenvolvida por meio de atividades e interacdo social de maneiras

semelhantes as aprendizagens artesanais (McLellan, 1994).

Swain (2013), em sua tese de doutorado, fez uma discussao detalhada da teoria
de aprendizado cognitivo; suas raizes historicas e tedricas no construtivismo, suas ori-
gens e evolucdo através da pesquisa de Collins, Brown, Newman e outros a partir da
década de 1980, bem como uma discussédo aprofundada dos principios-chave dateoria.
Nesse estudo, cujos resultados foram publicados em 2017, é feita uma revisao de litera-
tura detalhada a fim de identificar o que existia de pesquisas relacionando os métodos
de aprendizado cognitivo a arena de iniciacdo do educador militar, e constatada uma
lacuna naliteratura. Essa revisao feita por Swain (2013, 2017), contendo uma represen-
tacdo dos fundamentos historicos da teoria de aprendizagem cognitiva, com seus princi-
pais autores, bem como uma representacdo de algumas das muitas areas de pesquisa

subsequentes, pode ser visualizada natabela a seguir:



Tabela 4 - Aprendizagem cognitiva: Uma representacdo dos fundamentos histéricos dateoria e uma representacdo de algumas das muitas
areas de pesquisa subsequentes
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Cognitivismo e Piaget (1923, 1925, 1927, 1930, 1948, 1954, 1955, 1960, 1962... 1980)

Construtivismo  Vgotsky (1925, 1926, 1927, 1929, 1930, 1931, 1934, 1978... 1986)

‘ Bandura (1962, 1969, 1971, 1973, 1975, 1977 . .. 1986)
Bruner (1956, 1960, 1966, 1968. 1973, 1979, 1983 ... 2003)
TEOI'I:':I de Godden & Baddeley (1975)
Aprendizagem Strasier (1979)
. rasler
Situada
Anderson (1982)
l Rogoff & Lave (1984)
Local de trabalho e educagao profissional (Lajoie & Lesgold, 1989; Evans, Hodkinson, & Unwin, 2002)
Teorla de Medicina, Enfermagem e Educacgao Clinica (Woolley & Jarvis, 2007; Creuss, Creuss, & Steinert, 2008)
Aprendlzagem Graduacio, Pés-Graduacio e Educacio de Adultos (Choi & Hannafin, 1998; Austin, 2009)
Cognitiva Desenho e Tecnologia Instrucional (Wilson & Cole, 1996; Young, 1996; Jonassen, 1998; Costelloe,
Sherry, & Magee, 2007); Wang, Su, & Yu, 2010)
(Collins, Brown & Ensino a Distancia (Dennen & Burner, 2009)
Newman, 1989) Educacgdo P-12 (Hennessy, 1993); Roth & Bowen, 1995); Charney et al., 2007; Dickey, 2008)
Pratica em Sala de Aula (Seeznik, Poell, & Kirschner (2009); Bareiss & Radley (2010); Bridges et al,
2012)

Treinamentos Militares (Quek, 2006); Lajoie, 2009)
P-12 Introducao e Orientacédo ao Professor (Hockly, 1999)

Educacgao Militar e Introduc¢éo ao Professor Militar (Swain, 2017)

Fonte. Adaptado de Swain (2013, 2017).
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Em seu trabalho, Swain (2017) aponta a necessidade de pesquisas futuras que
apliqguem a teoria de aprendizagem cognitiva no ambiente de formacao do educador mi-
litar. Sugere também que sejam feitas pesquisas em outras instituicdes militares de en-
sino dos Estados Unidos, a fim de comparar os programas de formacao de seus educa-
dores, identificando como sdo incorporados os métodos de aprendizagem cognitiva nes-
ses programas e comparando os resultados encontrados. Seguindo essa linha de racio-
cinio, este trabalho buscara um caminho analogo: ja que nao existe institucionalizado um
programa de formagao semelhante na AFA, buscar-se-a utilizaros pressupostos da teoria
de aprendizagem cognitiva (Collins et al., 1989) para auxiliar naidentificacdo de compe-
téncias que sejam necessarias para que instrutoresdo CCAER, na Academia da Forca
Aérea, possam exercer a funcao de educador militar.
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4. METODOS

4.1 Métodos de Pesquisa

A escolhado método de pesquisalevou em consideragao as perguntasformuladas
e 0 que esta sendo investigado, uma vez que a decisdo ndo € somente teorica, mas, e
principalmente, empirica (Abdal, Oliveira & Ghezzi, 2016). Giinther (2006) vai além e diz
que as implicacdes, além de empiricas, sdo de natureza pratica e técnica, e reforca a
ideia de que, com uma determinada pergunta cientifica, cabe ao pesquisador escolhera
melhor abordagem. Assim, umavez que essa pesquisabuscacompreender determinado
fendmeno, identificando as competéncias relevantes para que uminstrutor desempenhe
sua missao de formacédo, foram utilizados diferentes métodos qualitativos para levanta-
mento e analise dosdados. Espera-se que a combinagédo de métodos possa proporcionar
um entendimento melhor do que se fossem utilizados separadamente (Jick, 1979). Entre
as opcodes de uso dateoria qualitativa, este estudo buscou umprocesso indutivode cons-
trucdo, no qual a teoria utilizada como referéncia torna-se o ponto final, conforme pro-

posto por Creswell (2010).

A abordagem qualitativa foi considerada como a mais adequada para esta pes-
quisa, uma vez que o tamanho da amostra disponivel dificultaria a realizacdo de uma
andlise estatistica que atendesse aos critérios de validade e confiabilidade. Além disso,
por ndo serem definidas hipéteses iniciais a serem provadas, o0 método qualitativo se
mostrou mais adequado, pois permitiu uma analise mais aprofundada e detalhada
(Creswell, 2010). O trabalho do pesquisador teve importante papel na analise dos dados,
de forma a interpretar e derivar conceitos importantes a partir de experiéncias transmiti-
das pelos participantes, principalmente pelo fato de néo ser possivel isolar o fendmeno
social para realizar um experimento, que € outro pressuposto para utilizacdo de méetodos
gualitativos (Abdal et al., 2016).
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4.2 Participantes da Pesquisa

A profissao militar pode ser considerada um grupo funcional peculiar, tendo em
vista suas caracteristicas altamente especializadas e uma esfera de competéncia propria
que distingue os profissionais militares dos civis: a pericia no uso organizado da Forca
Armada (Brasil, 2017). O Comando da Aeronautica € uma instituicdo nacional perma-
nente constituida para manter a soberaniano espaco aéreo nacional e, como toda insti-
tuicdo militar, fundamenta-se na disciplinae na hierarquia, o que requer lideres plena-
mente qualificados e absolutamente integros, a fim de cumprir sua misséo (Brasil, 2017).

Devido a essa peculiar necessidade é fundamental que o conceito de ensino por
competéncias seja cada vez mais fortalecido nas organizacdes do Sistema de Ensino
(SISTENS), devendo ser estendido desde a formulacéo das estratégias militares até o
nivel tatico, nos Esquadrdes, onde a compreensdo dos fendmenos, o relacionamento das
informacgdes, a resolucéo de problemas e a coordenacédo na execuc¢ao sejam habilidades
privilegiadas. Nas instituicdes militares, o0 sujeito do processo educativo esta exposto a
exigéncias bastante especificas que necessitam ser detalhadas para serem compreendi-
das quando comparadas com o ensino classicamente conhecido da educacéo regular
(Brasil, 2017).

Nesse contexto, o l6cusescolhido para a pesquisafoia Academia da Forca Aérea,
uma Organizacao de Ensino do Comando da Aeronautica, criada pelo Decreto-Lei n°
3.142, de 25 de marco de 1941, alterado pelo Decreto n° 64.800, de 10 de julho de 1969,
que tem por finalidade a formacéo intelectual e profissional de Aspirantes a Oficiais dos
Quadros de Oficiais Aviadores (QOAV), Intendentes (QOINT) e de Infantariada Aeronau-
tica (QOINF), observando os mais altos padrdes militares, culturais, éticos, morais, civi-
cos e sociais. A AFA é diretamente subordinada a Diretoria de Ensino (DIRENS) e tem
sede na cidade de Pirassununga-SP (Brasil,2018a). Além das habilidades militares es-
pecificas a cada um dos Quadros (QOAV, QOINT e QOINF), que conferem a graduacao
em Bacharel em Ciéncias Aeronauticas (QOAV), Ciéncias da Logistica (QOINT) ou Ci-

éncias Militares (QOINF), todos os concludentes dos cursos de formacdo da AFA
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recebem a graduacao de Bacharel em Administracdo, com énfase em administracio
publica (Brasil, 2011).

A escolhada Academia da Forca Aérea como organizacao a ser estudadajustifica-
se pelo fato de a mesma ser a responsavel pela formacao dos futuros lideres da FAB,
tendo um papel estratégico no contexto organizacional. Atualmente, de um efetivo de
aproximadamente 75.000 militares, 8.842 s&o Oficiais, sendo 87 Oficiais Generais (Te-
nente-Brigadeiro, Major-Brigadeiro e Brigadeiro), os quais ocupam funcdes de maior re-
levancia e tomam decisfes estratégicas, definindo os rumos que a Forca Aérea vai se-
guir. Desses 87 Oficiais, 86% séo formados na Academia da Forca Aérea, sendo que
todos os Oficiais Generais do posto mais alto na hierarquia da instituicdo, o de Tenente-
Brigadeiro do Ar, sdo oriundos da AFA (Brasil, 2018b). Outro fator contribuinte para a
escolha reside no fato de, em consonancia com os planos estratégicos da FAB, a pes-
quisaser do interesse da Diretoria de Ensino da Aeronautica, 0 que permitiu ao pesqui-
sador livre acesso as documentacdes, instalacfes e efetivo da AFA, facilitando a coleta
de dados para este trabalho.

POSTO QUANTIDADE

TENENTE BRIGADEIRO

MAJOR BRIGADEIRO
BRIGADEIRO

CORONEL
TENENTE CORONEL

MAJOR

CAPITAO

12 E 22 TENENTE

Figura 13. Distribuicdo dos Oficiais por Postos
Fonte. Decreto 9.268/2018 (Brasil, 2018b)
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No ambito da AFA, todos os setores contribuem para a formacdo académica,
técnica e militar, mas a responsabilidade por cada tipo de formacéo € concentrada em
um macro setor especifico. Assim, compete a Divisdo de Ensino aformacgédo intelectual e
profissional, & Divisdo de Operacfes Aéreas as atividades concernentes a atividade aé-
rea de instrucdo, e ao Corpo de Cadetes da Aeronauticaa formagédo moral, civica e social
dos Cadetes, bem como a instrucdo referente ao campo militar (Brasil, 2018d; Brasil,
2018a). Durantetoda a carreira, as formacdes: intelectual, profissional e técnica sdo con-
tinuamente aprimoradas, tanto pela experiéncia que vai sendo adquirida quanto por di-
versos programas educacionais institucionais; porém, ndo hé programas de pés-forma-
cao visando a formacédo moral, civica, social e militar, que sao a base do ethos militar, o
que atribui papel preponderante as escolas de formacédo nesse quesito e, no caso da
AFA, em especifico, ao Corpo de Cadetes da Aeronautica.

AFA

(Comando)

| | | [ |
Divisaode Corpo de Cadetes Esquadraode

OperagGes Aéreas da Aeronautica Seguranga e
(DOA) (CCAER) Defesa (ESD)

Grupo Logistico DivisdaodeEnsino

(GLOG) (DE)

Figura 14. Organograma da Academia da Forca Aérea
Fonte. Regulamento da Academia da Forca Aérea (2018a)

Dentro deste contexto, os participantes da pesquisa foram os Oficiais que exercem
ou exerceram fungdonos Comandosde Esquadrdodo Corpo de Cadetes da Aeronautica
e os Cadetes do 4° Esquadréo da Academia da Forca Aérea. Cada um dos 04 Esqua-
drbes do CCAER, denominados Esquadrao Verde (ESQVD), Esquadréo Azul (ESQAZ),
Esquadrao Amarelo (ESQAM) e Esquadrdo Branco (ESQBR), possui vagas para 05 Ofi-

ciais no efetivo de seu Comando, sendo 01 Comandante, 01 Adjunto, 01 Instrutor
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Doutrinéario, 01 Instrutor Militar e 01 Ajudante, totalizando um universo de 20 militares
atuando nessas func¢des, atualmente.

Corpo de Cadetes
da Aeronautica

(CCAER)

| | I I
ESQVD ESQAM ESQAZ ESQBR

Figura 15. Organograma do Corpo de Cadetes da Aeronautica

Fonte. Regimento Interno da Academia da Forga Aérea (2018d)

Para essa pesquisa, foram entrevistados individualmente 37 oficiais. Além desses
Oficiais, foram selecionados 5 Cadetes integrantes do 4° Esquadrao para participarem
da pesquisa por meio de entrevista individual. Esses Cadetes desempenham funcéo de
destaque e sdo responsaveis por conduzir a formacao das demais turmas, tendo sido
selecionados para ocupar essas func¢des de relevancia pelo desempenho obtido nos 3
anos anteriores. O 4° Esquadrao possui, atualmente em seu efetivo, 138 Cadetes, que
compdem o universo desse grupo de participantes. Desse efetivo, além dos 5 cadetes
que foram entrevistados individualmente, 129 Cadetes responderam a um questionaro
composto por questdes abertas e fechadas, conforme Apéndice B. A seguir, sdo discri-
minados os dados biograficos dos participantes da pesquisa.
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Tabela 5 — Dados biograficos dos Cadetes participantes da pesquisa

varivl| Desoicto IR TR
Sexo Masculino 111 83,5%
Feminino 23 17.3%
Idade 20 2 1.5%
21 12 9,0%
22 42 31,6%
23 37 27,1%
24 21 15,8%
25 18 13,5%
26 2 1,5%
Tempo de
FAB até 4 anos 59 43,6%
5 ou mais 75 56.4%
Quadro Av 76 56,4%
Int 41 31,6%
Inf 17 12,0%

Entre os Cadetes participantes, ha predominancia de Cadetes Aviadores, do sexo
masculino e com idades entre 22 e 23 anos. O tempo de FAB separa aqueles Cadetes
que ingressaram diretamente na AFA, tendo até 4 anos de experiéncia, daqueles que ja
possuiam alguma experiéncia prévia anterior a AFA, seja por terem passado pela Escola
Preparatéria de Cadetes do Ar (EPCAR)ou por terem sido Sargentos ou Soldados, antes
de ingressar na AFA, estando representados por aqueles com 5 anos ou mais de experi-
éncia. A maioria (72 Cadetes) possui 7 anos de experiéncia.
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Tabela 6 — Dados biograficos dos Oficiais participantes da pesquisa

. . Frequéncia Frequéncia

Variavel Descrigao Absoluta Relativa
Sexo Masculino 32 86,5%
Feminino 5 13,5%
Idade 26 a 30 anos 11 29,7%
31 a 35 anos 7 18,9%
36 a 40 anos 16 43,2%
41 a 46 anos 3 8,1%
até 1 ano 7 18,9%

Tempo de 0

CCAER 1a 3anos 17 45,9%
4 a 8 anos 13 35,1%
Funcéao Cmt 10 27,0%
Adjunto 14 37,8%
Instdou 4 10,8%
Instmil 7 18,9%
Ajudante 2 5,4%
Tempo de FAB 9a 14 anos 13 35,1%
15 a 20 anos 15 40,5%
21 anos ou mais 9 24,3%

Entre os Oficiais participantes, ha predominancia de Oficiais aviadores, do sexo
masculino, com idade entre 26 e 46 anos. O tempo de CCAER evidencia a experiéncia
de cada Oficial como instrutordo CCAER, e a funcéo distingue as atribuicdes desempe-
nhadas. A quantidade de pessoas entrevistadas obedeceu ao principio de saturacéo ou
redundancia, por meio do qual foi considerada suficiente a quantidade de dados coleta-
dos a medida que foram sendo vivenciados casos similares, ndo encontrando informa-
¢cOes adicionais que pudessem contribuir para o desenvolvimento da pesquisa (Glaser &
Strauss, 1967). Esse critério, independentemente da aleatoriedade existente da amostra
estatistica, traz rigor ao processo de amostragem qualitativa e configura o transito do
pesquisador entre a teoria e a pratica, rumo a construcdo do objeto de pesquisa
(Creswell, 2010).
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A escolhados participantes foi intencional, levando em consideracéo a funcgéo
gue ocupam ou ocuparam, e feita pela facilidade de acesso do pesquisadorao sujeito,
bem como pela voluntariedade (Richardson,1999; Brand&o, 2017). A selecao racional foi
considerada a mais adequada, tendo em vista o universo reduzido, bem como para ga-
rantir a homogeneidade de caracteristicas dos participantes, conforme recomendado por
Brand&o (2017).

4 3Instrumentos de Coleta de Dados

Este trabalho utilizou, prioritariamente, trés instrumentos de coleta de dados: pes-
quisadocumental,entrevista e questionario de questdes abertas. A pesquisadocumental
foi realizadafundamentalmente em cima de normativos internos da FAB, como por exem-
plo as Normas Padréao de Agao - NPA (Brasil, 2018e), as quais definem os procedimentos
internos para funcionamento das secdes do CCAER, bem como as atribui¢cdes dos ofici-
ais no trabalhodiario; do Regimento Interno da Academia da Forca Aérea (Brasil, 2018d),
que define a organizacao dos setores, distribuicdo das func¢des e atribuicdes das chefias;
e de normativos para avaliacdo de desempenho (Brasil, 2015, 2018f). Os documentos
estratégicos da FAB foram utilizados como fontes de referéncia para este estudo, mas
ndo foram codificados e tematicamente classificados por meio de analise de conteudo,
no processo de analise de dados. O roteiro utilizado na entrevista encontra-se no Apén-
dice A deste trabalho e foi submetido a avaliacao de dois especialistas da area de admi-
nistracdo antes de sua aplicacao. As perguntas foram validadas pelos especialistas para
garantir que correspondiam aos construtos pesquisados. Da mesma forma, o questiona-
rio, que se encontra no Apéndice B, utilizou trés questdes do roteiro de entrevista (apén-
dice A), acrescido de uma descri¢do dos conceitos e um maior detalhamento no enunci-
ado, a fim de evitar duvidas, tendo sido validado previamente por nove Cadetes quanto

a clareza e entendimento do que estava sendo perguntado.

4.4 Procedimentos de Coleta

Os dados deste estudo qualitativo foram coletados por meio de pesquisa docu-
mental, entrevista e questionario. A pesquisa documental foi importante tanto no direcio-

namento inicial das questbes quanto na comparacdo dos achados na pesquisa com a
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literatura existente. As entrevistas foram realizadas individualmente, mediante marca-

cao prévia, em local acertado com o entrevistado, tendo sido realizadas entre os meses
de julhoe agosto de 2019. Os questionarios foram submetidos aos Cadetes do 4° Esqua-
dréo pelainternet, por meio do Google Forms, sendo preenchidos dentro de um prazo de
sete dias, de acordo com a conveniénciade cada respondente. Previamente ao envio
eletrdnico, houve uma reunido coletiva na qual foi explicado o propdésito da pesquisa. Ao
fim, foram recebidas 129 respostas, as quais, acrescidas das cinco entrevistas individuais

com os Cadetes, compuseram o corpus textual dos Cadetes.

Inicialmente, a primeira etapa da pesquisa consistiu em uma revisao de literatura
por meio de pesquisa bibliografica e documental, a fim de identificar competéncias que,
teoricamente, sdo essenciais para um instrutor militar que atue diretamente na formacao
profissional dos Cadetes. Dentre as diversas revisdes bibliograficas realizadas, ndoforam
encontrados estudos que apontassem exatamente o objeto de estudo; porém, foram se-
lecionados artigos cientificos e teses de doutorado que estudaram mapeamento de com-
peténcias e gestdo por competéncias (Brandao, 1999, 2009); modelos de desenvolvi-
mento de competéncias de lideranca em contexto militar (Rouco, 2012); e 0 processo de
transicdo de um militar operacional para um educador académico (Swain, 2017), entre

outros.

Enquanto a pesquisa bibliografica baseou-se, principalmente, em livros e artigos
cientificos, a pesquisa documental foi realizada em registros internos da instituicao, tais
como regulamentos, normas de ac¢ao, comunicagdes informais, memorandos e outros
documentos (Gil, 2008) e p6de ser utilizada para identificartanto competéncias explicitas
guanto aquelas inferidas de textos selecionados que definam tarefas e atribui¢cbes do
instrutor da Academia da Forca Aérea. A diferenca entre a pesquisa bibliograficae a
documental reside no fato de que esta baseia-se em documentos que ainda ndo recebe-
ram um tratamento analitico, enquanto aquela fundamenta-se nos trabalhos de diversos

autores sobre o tema (Gil, 2008).

Feita a pesquisa bibliografica e documental, a etapa prosseguiu com o levanta-

mento de informacgdes por meio de entrevistas. A entrevista foi elaborada a partir dos
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dados encontrados na analise bibliografica e documental, e possuiu um roteiro semi-
estruturado, com perguntas abertas pré-estabelecidas, de forma que fosse possivel es-
tabelecer uma comparacgéo entre os respondentes, além de possibilitar ao entrevistado
manifestar algumaopinido extra (Lakatos & Marconi, 2003). Essas entrevistas foram apli-
cadas aos Oficiais que desempenham ou desempenharam fun¢des no Comando de Es-
quadrdo do CCAER e foram analisadas qualitativamente, com o objetivo de validar e
ratificar as competéncias encontradas na analise documental e bibliografica. Por fim, os
Cadetes do 4° Esquadrao responderam a um questionario contendo 3 questdes abertas
relacionadas ao tema de pesquisa, e uma pergunta aberta, opcional, para expressarem
consideracdes extras, além de trés questbes demograficas sobre idade, tempo de servico
naFAB e quadro de especializa¢cao (aviacao, intendénciaou infantaria) a que pertenciam,
conforme Apéndice B.

O questionario possuiu o objetivo de verificar e entender melhor o que os Cadetes
pensam a respeito do assunto pesquisado (Krueger & Casey, 2015), e também de mini-
mizar possiveis problemas em levantamentos visando a gestdo de competéncias, qual
seja, o de que os entrevistados acabem sugerindo a necessidade de competéncias que
foram necessarias no passado, mas que hoje ndo possuema mesma relevancia, ou en-
tdo de que apenas reflitam estere6tipos da cultura organizacional (Cascéo, 2014). A se-
melhanca do que foi feito na entrevista, os dados da analise documental foram utilizados
para montar o questionario utilizado, o qual foi respondido por Cadetes que estavam cur-

sandoo 4°anode formacéo da AFA, com o intuito de fornecerum ponto de vista diferente,
contribuindo para a analise qualitativa que foi feita.

4 5Procedimentos de Anédlise

A anélise dos dados desta pesquisafoi realizada por meio de analise de conteudo,
conforme proposto por Brand&o (2017), a fim de facilitar a comparagédo dos resultados
obtidos. O método de analise de conteudo utilizado foi o proposto por Bardin (2016), no
qual as etapas para conducao da analise dos dados foram divididasem trés fases: 1) pré-
analise; 2) exploracdo do material e tratamento dos resultados; e 3) inferéncia e interpre-

tacao.
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A anédlise documental foi realizada nos diversos normativos internos da FAB e
da AFA, de forma a buscaraqueles que pudessem contribuir com a definicdo de compe-
téncias necessarias. O corpus de analise documental foi estabelecido a partir de docu-
mentos estratégicos que definem a missao e visdo do CCAER (Carbone et al., 2009),
bem como de normativos que estabelecem atribui¢des afetas as funcbes que o instrutor
do CCAER desempenha (Brasil, 2018e), conforme sugere Brand&o (2017). Também
compuseram esse corpus documental os normativos que estabelecem fundamentos e
procedimentos do processo de avaliacdo de desempenho de Oficiais da Aeronautica
(Brasil, 2015), bem como normativos que definem procedimentos para elaboragdo do
conceito militar® dos Cadetes (Brasil, 2018f), que é uma das principaistarefas do instrutor
do CCAER. Na selec¢ao do corpus de analise documental, houve o cuidado metodolégico
de seguir as regras estabelecidas por Bardin (2016): ndoforam deixados de fora qualquer
um dos elementos constituintes, por razées que nao possam ser justificaveis quanto ao
rigor cientifico; a analise foi feita em uma amostra representativa do universoinicial, de

forma que os resultados pudessem ser generalizados; os documentos sdo homogéneos,
nao tendo ocorrido singularidade na selecédo, e correspondem aos objetivos do estudo.

A partir do corpus documental, foram estabelecidas quatro categorias, as quais
foram utilizadas tanto na analise dos documentos quanto na das entrevistas e dos ques-
tionarios: 1) Aptiddo para Comando, para assuntos afetos a lideranca e gestédo de pes-
soas; 2) Espirito Militar, para temas que mostrassem identificacdo com a carreira militar;
3) Carater, para assuntos relacionados a atitudes e condutas comportamentais; e 4) Ap-
tiddo para Ensino, para questdes associadas ao ensino e desenvolvimento de pessoas.

As categorias estédo dispostas na Tabela 7, a seguir.

3 O conceito militar é o resultado de uma avaliacéo de desempenho do dominio afetivo
dos Cadetes, feita pelos Oficiais do CCAER, quereflete as mudangasde comportamento
ocorridas nos discentes durante o processo ensino-aprendizagem no que concerne a.

interesses, atitudes, valores e apreciagdes (Brasil, 2018f).
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Tabela 7 — Categorias utilizadas na analise de contetdo

CATEGORIA ASSUNTOS RELACIONADQOS

APTIDAO PARA COMANDO Lideranca e gestao de pessoas

ESPIRITOMILITAR Afinidade a carreira militar
CARATER Atitudes e condutas comportamentais
APTIDAO PARA ENSINO Ensino e desenvolvimento de pessoas

As categorias: Aptidao para Comando/Espirito Militar/Carater foram derivadas de
normativos internos que estabelecem parametros de avaliagcdo conceitual dos Cadetes
(Brasil, 2018f). Por serem categorias pre-estabelecidas, nas quais os Cadetes séo avali-
ados durante a formacéao, é factivel presumir que delas derivem competéncias nas quais

todos os Oficiais ja sejam proficientes, principalmente o instrutor militar, que tem por atri-
buicdo ensinar e avaliar tais competéncias.

Essas categorias englobamsubcategoriasrelacionadas acapacidade de lideranca
e gestao de pessoas, planejamento e organizacao, capacidade de comunicacéo, inicia-
tiva, conduta militar, apresentacao pessoal, camaradagem, firmeza de atitudes, conduta
moral e adaptabilidade. A categoria Aptidao para Ensino emergiu da teoria de aprendiza-
gem cognitiva (Collins et al., 1989), sendo composta por subcategorias extraidas dos
pressupostos daquela teoria: modelagem, coaching, scaffolding, articulagao, reflexéo e
exploracéo, e visou associar competéncias especificas para desempenhar a funcao de

educador militar (Swain, 2013). Essas subcategorias estdo descritas a seguir.



Tabela 8 — Subcategorias utilizadas na andlise de contetdo
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SUBCATEGORIA CONCEITONORTEADOR CATEGORIA

LIDERANCAE Capacidade de obter confianga, respeito e coopera-

GESTAO DE ¢do dos membros de um grupo para o alcance das

PESSOAS metas fixadas.

PLANEJAMENTO | Capacidade de identificar problemas, antecipar situa-

E ORGANIZACAO | cOes, projetar solugdes e estabelecer procedimentos APTIDAO
sisteméticos para o alcance dos objetivos estabeleci- PARA
dos; e organizar o tempo frente as diversas tarefas. COMANDO

COMUNICACAO

INICIATIVA

CONDUTA

MILITAR

Capacidade de expressar suas ideias, oralmente ou

por escrito, de forma clara, légica e concisa.

Capacidade de antecipar e adotar providéncias que
se facam necessarias, independentemente de or-
dens ou de procedimentos previamente estabeleci-
dos. Parametros a considerar: antevisdo de proble-
mas em potencial; senso de oportunidade; perspica-
cia; adequacéo; independéncia; e grau de conse-

guéncia.

Maneira de proceder e agir, de acordo com os pa-
drbes ético-militares exigidos pela Instituicdo, bem
como a observancia e acatamento das leis, regula-
mentos, normas e disposi¢cdes que fundamentam a
Organizacéo Militar. Deverao ser considerados 0s
parametros: disciplina, respeito a hierarquia, com ri-
goroso cumprimento das leis, regulamentos e or-
dens; respeito e acatamento ao valor e a ética militar,
bem como o grau de entusiasmo e corregao de atitu-

des durante formaturas, instrucdes, revistas.



APRESENTACAO

PESSOAL

RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

FIRMEZA DE
ATITUDES

CONDUTA
MORAL

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

MODELAGEM

COACHING

SCAFFOLDING
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Grau de apuro quanto a aparéncia pessoal (corte de ESPIRITO
cabelo, barba) postura, condicionamento fisico e uso MILITAR
do uniforme.

Qualidade de proceder, tratando com bondade, res-
peito e amizade seus camaradas. Espirito de solida-
riedade para com os superiores, pares e subordina-
dos.

Qualidade de proceder com atitudes definidas e
constantes, sempre que as circunstancias as exijam,

mesmo que ndo lhe sejam favoraveis.

Maneira de proceder perante a sociedade, de acordo

com o carater do individuo, observando um conjunto CARATER
sistemético de leis, normas e regulamentos. Parame-

tros a considerar: honestidade, honradez, dignidade,

lealdade, senso de justica e integridade.

Capacidade de ajustar o seu desempenho frente as

novas condi¢des e situagbes. Parametros a conside-
rar: flexibilidade; receptividade; autocontrole; reacao
as mudancas; aceitabilidade; versatilidade, e motiva-

cao.

Instrutor serve de modelo para o aluno

Instrutor observa o aluno, fornece dicas, desafios,

feedbacks e lembretes

Instrutor providencia suporte fisico ou verbal para o

estudante
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ARTICULAGAO Estudante expressa conhecimento e raciocinio APTIDAO
~ PARA
REFLEXAO Estudante compara seu desempenho com o do pro-
ENSINO

fessor e 0 dos pares

EXPLORACAO Estudante realiza a resolugédo de problemas por si s6

Nas proximas etapas da andlise documental, foi feito o tratamento, inferéncia e
interpretacéo dos resultados, sendo estabelecidas descri¢cdes objetivas de competéncias
a partir do corpus selecionado, eliminando duplicidades e irrelevancias (Brandao, 2017),
as quais puderam, entédo, ser comparadas com a literatura existente sobre o tépico, con-
forme sugere Creswell (2010). A descricdo das competéncias seguiu os cuidados meto-
doldgicos propostos por Brandéao (2017), sendo composta por um verbo, um objeto da
acdo e, se possivel, uma condi¢cdo ou um critério no qual se espera que a competéncia
seja desempenhada. Tais competéncias sao apresentadas como resultados da analise
documetal, no capitulo 5.

A analise dosdados das respostas dos Cadetes, obtidos por entrevistasindividuais
e questionarios, e dos Oficiais, obtidos por entrevistas individuais, foi realizada por meio
de analise de conteudo, a semelhanca da analise documental descrita anteriormente,
conforme proposto por Brand&o (2017) e Bardin (2016), a fim de facilitar a comparacgéo
dos resultados obtidos. O corpus textual dos cadetes foi composto pelas respostas de 5
entrevistas individuais e 129 questionarios de questdes abertas, enquanto o corpus tex-

tual das respostas dos oficiais foi composto por 37 entrevistas individuais. A analise des-
ses dois corpus textuais foi feita separadamente, com auxilio do software IRAMUTEQ.

A primeira fase da analise (Bardin, 2016) foi composta da transcricdo das entre-
vistas e das respostas dos questionérios,com a respectiva formatacdo do corpus para
gue pudesse ser analisado pelo software. Nessa fase, foram corrigidos erros de digitacao
e de concordancia ou pontuagéo, bem como retirados os caracteres que o software nao

reconhece, mas com a preocupacao de manter o contetdo preservado.
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A segunda fase, de exploracdo do material (Bardin, 2016), foi feita pelo
IRAMUTEQ), utilizando primordialmente o método de Reinert, o qual propde uma Classi-
ficacdo Hierarquica Descendente (CHD), tendo sido utilizada a classificacao simples so-
bre segmentos de texto (ST). O método de Reinertpropde uma classificacéao hierarquica
descendente e obtém classes de ST que apresentam vocabulario semelhante entre si e
diferente das outras classes, utilizando a segmentacéo do corpus textual para definirum
esquema hierarquico de classes de vocabulario, por meio de uma légica estatistica com-
putacional, a fim de que possam ser inferidas as ideias que aquela classe do corpus
textual deseja transmitir (Salviati, 2017). Aléem do método de Reinert, foram utilizadas
outras analises oferecidas pelo software, como nuvem de palavras, estatisticas de pala-

vras e analise fatorial de correspondéncia (AFC).

A terceira fase compreendeu o tratamento dos resultados (Bardin, 2016), inferén-
ciae interpretacdo da analisefeita pelo IRAMUTEQ. O tratamento dos resultados consis-
tiu em destacar e validar certas informacdes obtidas na analise anterior. A partir do esta-
belecimento de categorias que se diferenciam tematicamente, foi possivel agrupar as
categorias com temas em comum e fazer uma comparacao das diversas categorias, res-
saltando aspectos semelhantes e pontuando as diferencas. Para isso, foram elaborados
quadros, diagramas, figuras e modelos, com o intuito de evidenciar os dados mais rele-
vantes, e utilizada as analises estatisticas feitas pelo software para validar e dar signifi-
cancia aos resultados. A partir dos resultados encontrados, foi feita a condensacao das
informacdes, resultando nas interpretacfes inferenciais apresentadas no capitulo 5.
Nesta etapa, foi de sumaimportancia o papel do pesquisador, pois, ainda que o software
IRAMUTEQ possa ter reduzido a carga associada as tarefas mecanicas de gerencia-

mento da base de dados, a compreenséo do significado do texto é exclusividade do ser
humano (Bandeira-de-Mello, 2006).

A partir dos dados encontrados, foi possivel comparar os resultados achados com
os da literatura, fazendouma triangulagcao afim de checar a consisténcia deles. Os dados
obtidos pela analise documental foram complementados pelas percepc¢des dos partici-
pantes, qualitativamente (Creswell, 2010). A andlise dos dados a partir de métodos dife-

rentes de coleta mostrou-se adequada, pois permitiu maior confiabilidade nosresultados,
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reduzindo o viés do pesquisador e possibilitando uma compreensao mais rica do pro-

blema, por meio de um aprofundamento na analise ao buscar convergéncia entre os da-
dos obtidos. Ademais, ao procurar reconciliar as discrepancias obtidas em métodos dife-
rentes, novas descobertas emergiram, 0 que enriqueceu a explanacéao, corroborando a
afirmacédo de Jick (1979) ao defender que o processo torna-se util havendo convergéncia
ou nao, pois, se ha convergéncia, a confianca nos resultados aumenta consideravel-
mente; se ndo ha, emergirdo explanacdes alternativas e geralmente mais complexas.

A triangulacdo metodologica combina e oferece igual relevancia para métodos di-
ferentes, tendo sido muito discutida e aceita, tanto nacoleta quantona analise dos dados
(Flick, 2009); porém, apesar de importante etapa no processo de validagéo, € necessario
gue os cruzamentos de dados sejam realizados somente apds os resultados terem sido
adquiridos seguindo os principios proprios de cada técnica (Denzin & Lincoln, 2008). Por
fim, Bauer e Gaskell (2008) ressaltam que qualquer corpus de analise permite leituras
distintas, de acordo com seus vieses; portanto, defendem que essa validacdo néo deve
ser feita por meio de uma ‘leitura verdadeira’ do texto, mas pela analise da fundamenta-
cao nos materiais pesquisados, bem como por sua coerénciacom a teoria confrontada,
em consonancia ao objetivo pesquisado. Tais apontamentos foram levados em conside-

racao ao ser realizada a analise qualitativa deste estudo.

O desenho dapesquisa pode ser visualizado na figura a seguir:



Desenho de
pesquisa

Métodos de
pesquisa

Analise

4.6Etica
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Problema de pesquisa
|

Objetivos Especificos
|

Revisao de Literatura

Meétodos Qualitativos

%VD?O de | Pesquisa
tteratura /| Documental |
Entrevista Questionario

________________________________ B

Analise de Contelido
|

A 4

Triangulacao

Figura 16. Desenho da pesquisa
Fonte. O autor

Este estudo foi conduzido de acordo com a Resolucédon® 510/2016, do Conselho

Nacional de Saude, atendendo aos preceitos de ética, respeito e integridade. A coleta de

dados por meio das entrevistas foi feita de forma particular, agendada e combinada pre-

viamente, de acordo com a disponibilidade de cada participante. Antes de cada entre-

vista, assim como antes da entrega dos questionarios, os participantes foram informados

dos motivos da pesquisa, do carater voluntério de participacdo e da liberdade de desistir

de participar, a qualquermomento. A confidencialidade das identidades foi garantida a

todos os participantes, ndo sendo divulgada nem associada nenhuma resposta a
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qualquer pessoa em especifico, sendo respeitadas todas as opiniées, sem qualquer
tipo de censura pelo pesquisador.

As entrevistas foram gravadas com a aquiescénciados participantes, sendotrans-
critas integralmente a fim de garantir confiabilidade na anélise. Durante a entrevista,
houve a preocupacéo de ndo haver interferéncias nem comentarios complementares do
pesquisador, a fim de evitar qualquertipo de direcionamento das respostas. Se, durante
as respostas, houve criticas a procedimentos ou pessoas da instituicdo, essas foram ana-
lisadas do ponto de vista académico e respeitadas como opinifes particulares dos parti-
cipantes, que tiveram liberdade de expressa-las, ndo havendo, portanto, qualquertipo de

sanc¢ao ou coibicao.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados dos dados coletados por meio da anéalise
documental, da andlise das entrevistas e dos questionarios. Uma vez que os procedi-
mentos de coleta e de anéalise jA foram detalhados no capitulo anterior, este capitulo
apresenta os resultados de forma direta, separados pela origem das informagdes: docu-

mentos internos, oficiais e cadetes.

5.1 Analise Documental

A anédlise documental teve inicio pelos documentos estratégicos, que definem a
missado e visao da organizacao, conforme propde Branddo (2017). Inicialmente, identifi-
cou-se a necessidade de haver, entre os instrutores do CCAER, conhecimento técnico
de aviacdo, intendéncia e infantaria, pois a missdo do CCAER é formar Oficiais dessas
especialidades e o que diferenciauma especialidade da outra € justamente a questao
técnica, umavez que o curriculo de formacéo militar € o mesmo.

“A missao do CCAER é formar Oficiais de Carreira dos Quadros de
Oficiais Aviadores, Intendentes e de Infantaria da Aeronautica...”
(Brasil, 2018a, 2018d)

Ainda nadescricdo da missao, € possivel evidenciaro papel de educador do ins-
trutor, uma vez que se espera que ele desenvolva atributos e padrdes, visando a forma-
cao de lideres. Tais atribuicdes se assemelham a definicdo de educador militar proposta
por Swain (2013), a qual classificacomo sendo o individuo dedicado a melhorar conti-
nuamente a aprendizagem dos alunos através de processos de analise critica, sintese
e avaliacdo, a fim de desenvolver e incutir lideranca baseada em carater militar e
tomada de deciséo centrada na integridade, amparados por uma plataforma de conhe-

cimento e habilidades confidveis. Tais semelhancas sdo verificadas no trecho a seguir.

“...desenvolvendo em cada um de seus Cadetes os atributos milita-
res, intelectuais e profissionais, além dos padrfes éticos, morais,

civicos e sociais, obtendo-se, ao final do processo, Oficiais em
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condi¢bes de se tornarem lideres de uma moderna Forga Aérea.”
(Brasil, 2018a, 2018d)

Por esse motivo, buscou-se amparo na teoria de aprendizagem cognitiva (Collins
et al., 1989) para extrair competéncias que pudessem ser relevantes para um instrutor
cumprir especificamente essa funcdo de desenvolver atributos e comportamentos, além
de padrdes éticos, morais, civicos e sociais. Tais competéncias estdo explicitadas na
tabela 10. Essa atribuicdo de formacéo e o papel de lider do instrutor séo apresentados
namissao e ratificados na visdo da instituicdo, evidenciando a importancia de o instrutor
possuircompeténcias que o destaquem na funcao de lider.

“Como estabelecimento de ensino, a visédo de futuro da AFA esta pau-
tada em ser um referencial de exceléncia na formacao militar e,
principalmente, de liderancga, perfil exigido e desejado do Oficial da
Forca Aérea Brasileira.” (Brasil, 2018a, 2018d)

Como regra, existem algumas competéncias que sao basilares e estabelecem ca-
tegorias gerais de aptiddes, conhecimentos e atitudes que definem o comportamento do
lider, tais como: comunicacgdo, supervisao, ensino e aconselhamento, desenvolvimento
do espirito de equipe, proficiéncia técnica e tatica, tomada de decisao, planejamento,
utilizacéo de sistemas disponiveis, ética profissional,entre outras.* Assim, neste trabalho,
foram pontuadas competéncias que abordassem tais aspectos, a fim de facilitar a identi-
ficacdo e analise de tais competéncias nas andlises das entrevistas e dos questionarios,

classificando-as na categoria de Aptidao para Comando.

Por fim, a partir das defini¢cdes das tarefas, atribuicdes e rotinas dos oficiais do
comando de esquadrdo do CCAER, contidas em normativos internos, foram estabeleci-

das competéncias que pudessem ser necessarias para exercer tal funcdo. Essas

4 Tais competéncias estédo estabelecidas como regra no Manual FM 22-100, “Military Le-
adership” (1990), do Exército dos EUA, e serviram de base para os diversos manuais

sobre lideranc¢a, no meio militar.
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competéncias foram classificadas nas categorias estabelecidas, a fim de servir de re-
feréncia de comparacdo com aquelas apontadas pelos cadetes e instrutores e identificar
as competéncias mais relevantes, que possam vir a ser fator de diferenciacdo no desem-
penho de um instrutordo CCAER. Para isso, o corpus de analise foi contrastado com as
hipoteses e referenciais tedricos, a fim de permitir uma descricdo das competéncias.
Ainda que a categorizacao e classificacdo sejam basicas nesta fase (Bardin, 2016), a
riquezadas inferéncias,bem como das interpretacdes, serd possibilitada por uma correta
exploracédo do material, 0 que garante importancia a esta etapa (Mozzato & Grzybovski,
2011).

As competéncias identificadas na analise documental foram inferidas a partir da
interpretacdo dos dados obtidos, por meio de uma analise reflexiva e critica do pesquisa-
dor, obtendo tanto informacgdes manifestas quanto latentes (Bardin, 2016), sendo que o
papel do pesquisador nesta etapa assumiu relevancia, uma vez que a compreensao do
significado do texto é exclusividade do ser humano (Bandeira-de-Mello, 2006). As com-
peténcias extraidas da analise documental podem ser visualizadas na tabela 9. A partir
da missdo da Academia da Forca Aérea, foram extraidas 16 competéncias esperadas
pelo instrutor, e a partir da viséo a ser atingida, foram definidas 12 competéncias. Consi-
derando as atribuicfes previstas no Regimento Interno e nas Normas Padrao de Acéao
que definem a estrutura do CCAER (Brasil, 2018e), com as respectivas tarefas, foram
definidas 39 competéncias que o instrutor precisa ter, para cumprir as atribuicdes defini-
das. Ao associar as competéncias as categorias de analise previamente estabelecidas,
verifica-se que 36 estdo associadas a aptidao para comando, 17 a Aptidao para Ensino,
9 a categoria Carater e 5 a categoria Espirito Militar. Tal classificacdo é coerente, uma
vez que o Regimento Interno (Brasil, 2018d), que foi a base utilizada, estabelece rotinas
associadas a parte organizacional que,nocaso, foi atribuida a aptidao para comando. As

competéncias estdo elencadas a seguir, com a respectiva origem de onde foi extraida.



Tabela 9 — Competéncias inferidas a partir da analise documental

Competéncia

Categoria

Origem

Missdao Visao NPA REGINT
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Fungdo

Demonstrar excelentes atributos militares, intelectuais e profissionais

Identificar oportunidades para desenvolver atributos militares, intelectu-
ais e profissionais dos Cadetes

Adotar procedimentos que promovam o desenvolvimento de atributos
militares, intelectuais e profissionais dos Cadetes

Avaliar o desempenho militar, intelectual e profissional dos cadetes
Demonstrar excelentes padrdes éticos, morais, civicos e sociais

Identificar oportunidades para desenvolver comportamentos éticos, mo-
rais, civicos e sociais dos Cadetes

Adotar procedimentos que promovam o desenvolvimento de padrdes
éticos, morais, civicos e sociais dos Cadetes

Avaliar o desempenho dos cadetes quanto a questdes éticas, morais, Ci-
vicas e sociais

Expressar suas ideias de forma clara, assegurando o entendimento de
todos

Supervisionar os Cadetes nas atividades da AFA
Ensinar e aconselhar os Cadetes de forma oportuna
Estimular e promover o espirito de equipe

Tomar decisdes com firmeza e responsabilidade

Planejar as acOes das atividades a serem executadas

Aptidao para Comando

Aptidao para Ensino

Aptidao para Ensino

Aptidao para Ensino

Aptidao para Comando

Aptidao para Ensino

Aptidao para Ensino

Aptidao para Ensino

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando
Aptidao para Ensino
Aptidao para Comando
Carater

Aptidao para Comando

X

< X X X X



Operar os sistemas gerenciais da AFA e daFAB

Demonstrar ética profissional em suas atitudes

Mostrar atitudes exemplares de lideranga

Praticar atividade fisica frequentemente

Dominar as emocgdes, de forma a ndo agir intempestivamente
Mostrar atitudes otimistas

Demonstrar retiddo em suas atitudes

Estimular a iniciativa entre os subordinados

Demonstrar lealdade para com pares, superiores e subordinados

Julgar com imparcialidade

Demonstrar coragem moral, fixando principios e agindo de acordo com
eles

Argumentar com propriedade, a fim de conquistar confianga dos subor-
dinados

Delegar tarefas e responsabilidades

Estudar constantemente, a fim de se desenvolver profissionalmente
Gerenciar as atividades administrativas do Esquadréo

Organizar as tarefas de seus subordinados, assegurando a sua realizacédo
Nnos prazos previstos

Assessorar o0 Comandante do CCAER nos assuntos que lhe sé&o afetos,
com lealdade e firmeza de atitudes

Supervisionar o servi¢o dos oficiais subordinados

Monitorar o seu efetivo de Cadetes quanto a situagfes médicas, acadé-
micas e disciplinares

Aptidao para Comando
Espirito Militar
Aptidao para Comando
Espirito Militar
Carater
Espirito Militar
Carater
Aptidao para Comando

Carater

Carater

Carater

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando
Aptidao para Ensino
Aptidao para Comando

Aptidao para Comando

Carater

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando

X X X X X <X X X

>
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CMT

CMT

CMT

CMT

CMT



Realizar educacéo fisica uma vez por semana com os cadetes

Orientar a atuacdo da Cadeia de Lideranca do Esquadrdo, comunicando
claramente suas expectativas sobre o desempenho esperado

Revisar fichas de conceitos dos Cadetes

Participar ativamente de Debates Doutrinarios e Reuniées de Comando

Estabelecer redes de relacionamento com os demais setores da AFA e
OM externas

Assumir a funcdo de Comandante de Esquadréo, interinamente

Ministrar apresentacOes para os Cadetes sobre assuntos de cultura geral
e profissional

Monitorar o desempenho académico e disciplinar dos Cadetes nas ins-
trucdes técnicas especializadas de aviacao, intendéncia e infantaria.

Coordenar a realizagdo de eventos sociais
Coordenar a realizacdo do Plano de Trabalho do Esquadréo

Orientar a atuacdo dos Cadetesna COMAFA
Orientar a atuacdo das equipes esportivas do Esquadrao

Gerenciar o trabalho das comissdes no EIA

Confeccionar de forma justa e imparcial os conceitos dos Cadetes, for-
necendo debriefing aos avaliados

Espirito Militar

Aptidao para Ensino

Aptidao para Comando
Aptidao para Comando
Espirito Militar
Aptidao para Comando

Aptidao para Ensino

Aptidao para Ensino

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando

Aptidao para Ensino
Aptidao para Ensino

Aptidao para Comando

Carater
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CMT, ADJ,

INSTMIL,

INSTDOU,
AJDTE

CMT, ADJ

CMT
CMT

CMT
ADJ

ADJ

ADJ,
INSTDOUT,
INSTMIL,
AJDTE

ADJ

ADJ/INSTDOUT
ADJ,
INSTDOUT
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INSTDOUT
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INSTDOUT,
INSTMIL,
AJDTE



Monitorar o desempenho dos cadetes com funcgdes em clubes e associa-
coes

Supervisionar o trabalho do Instrutor Doutrinario e Instrutor Militar
Coordenar a escala de servico dos Cadetes

Coordenar a realizagdo de eventos sociais

Orientar a atuacdo dos lideres de elemento, comunicando claramente
suas expectativas sobre o desempenho esperado

Fiscalizar o trabalho dos Cadetes nas funcées junto ao Comando
Manter controle das FOBS do Esquadréo

Confeccionar os processos de apuragao de transgresséo disciplinar
Monitorar o desempenho dos Cadetes no treinamento fisico
Monitorar o resultado do teste fisico dos Cadetes

Elaborar relatérios semanais com extrato das FOBS positivas

Realizar revistas inopinadas, a fim de verificar a organiza¢do dos cade-
tes

Gerenciar as comissdes das esquadrilhas de voo

Atualizar o banco de dados dos Cadetes no Sistema SUCOI
Controlar a documentacao dos Cadetes

Monitorar faltas as verificacdes de aprendizagem

Analisar diariamente o livro do Cadete de Dia ao Esquadréo
Orientar a atuacdo do Cadete de Dia ao Esquadrao

Coordenar as programacdes, por meio de reunides na Divisdo de Ensino
Ministrar e supervisionar instrucdes de Ordem Unida

Aptidao para Comando

Carater
Aptidao para Comando

Aptidao para Comando
Aptidao para Ensino
Aptidao para Ensino

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando

Aptidao para Comando
Aptidao para Comando

Aptidao para Comando
Aptidao para Comando
Aptidao para Comando
Aptidao para Comando
Aptidao para Comando
Aptidao para Ensino
Aptidao para Comando

Aptidao para Ensino
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AJDTE
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A categoria aptiddo para ensino foi extraida a partir da missdo do CCAER de
desenvolver os atributos militares, intelectuais e profissionais, e os padrées éticos, mo-
rais, civicos e sociais dos Cadetes, além de atribuicdes como orientar a atuacdo dos
cadetes em diversas atividades, previstas em regimento interno. Objetivando que a com-
peténcia expresse um comportamento observavel e que possa comunicar claramente e
objetivamente a atuacédo esperada (Brandao, 2017); buscou-se na literatura subsidios
gue pudessem indicar a melhorforma de um instrutor militar desenvolver tais atributos e
comportamentos, a fim de identificar as competéncias latentes a essa atribuicdo. Para
tanto, a partir dos pressupostos da teoria de aprendizagem cognitiva (Collinsetal., 1989),
foram extraidas 6 competéncias que teoricamente seriam necessarias ao instrutor para

gue ele realizasse esse processo de desenvolvimento do instruendo de forma eficaz.

Tabela 10 — Competéncias associadas a aptid&o para ensino

Categoria Competéncias

Expressa o raciocinio por tras de suas orientacdes, permitindo ao Cadete conhe-
cer a analise, estratégia e processos de tomada de decisao utilizados.

Interage préximo ao Cadete quando na resolugdo de problemas ou demandas,
oferecendo orientacao, correcéo e estimulos

Proporciona suporte fisico e/ou conceitual adequado ao nivel de maturidade e co-
nhecimento do Cadete ao Ihe atribuir uma tarefa

Incentiva que o Cadete expresse seu conhecimento, raciocinio ou estratégias de
solucéo de problemas

APTIDAO PARA ENSINO

Estimula que o Cadete compare seu desempenho com o desempenho esperado

Fornece autonomia ao Cadete, deixando-o identificar e resolver problemas por
conta prépria, dentro de seu nivel de maturidade

Outras competéncias relevantes identificadas napesquisadocumental dizem res-
peito a 40 competéncias que fazem parte da avaliacdo de desempenho dos Oficiais de
carreira (Brasil, 2015), a qual é realizada anualmente e objetiva diferenciar os oficiais de
acordo com o seu desempenho em seis dominios: Liderang¢a, Conhecimento, Militar, Or-

ganizacional, Interpessoal e Comunicacdo. A partir desse parametro de comparacéo,



86

posteriormente, apds a andlise das entrevistas e dos questionarios, torna-se possivel

mensurar a relevancia de cada uma dessas competéncias no desempenho dafuncéode

instrutordo CCAER. As competéncias estdo elencadas natabela a seguir.

Tabela 11 — Competéncias estabelecidas na avaliagdo de desempenho dos Oficiais (Brasil, 2015)

Categoria

Competéncias

Lideranca

Conheci-
mento

Militar

Assegura-se de que as tarefas atribuidas aos seus subordinados sejam
compreendidas e executadas

Da exemplo de comportamento e de conduta aos seus subordinados
E justo e coerente na avaliag&o de seus subordinados

Estabelece objetivos e responsabilidades para seus subordinados, definindo
prioridades e prazos congruentes

Estimula o espirito de corpo e o trabalho em equipe

Identifica as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) de seus
subordinados e as aplica apropriadamente
Incentiva o desenvolvimento pessoal e profissional de seus subordinados

Mobiliza seus subordinados eficientemente com vistas ao alcance das me-
tas estabelecidas
Orienta e fornece feedback aos subordinados

Zela pelo bem-estar de seus subordinados

Busca agregar conhecimentos que o aprimorem como oficial (autodesenvol-
vimento)

Detém e aplica os conhecimentos técnico-profissionais requeridos pelo
cargo que exerce

Possui cultura geral compativel com a fase da carreira em que se encontra

Acata conscientemente as decisdes superiores
Assessora com lealdade, coragem moral e honestidade de propésitos

Comporta-se de acordo com os principios e valores militares

Cumpre e exige o cumprimento das normas da Instituicao
E pontual

Mantém a apresentacéo pessoal e seus uniformes de acordo com os padrdes es-
tabelecidos pela Instituicao
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Adota técnicas e métodos de administrar recursos que otimizam o atendimento as
necessidades organizacionais
Concilia demandas, prioridades e conflitos
Cumpre os prazos estabelecidos
Decide com acerto e oportunidade
Delega apropriadamente
E flexivel diante de novas ideias e situacdes, adaptando-se as mudancas

Identifica potenciais problemas e adota providéncias oportunas, independente-
mente de ordens e orientagdes prévias

Organizacional

Julga com critério e isencéo, baseado em ampla analise dos aspectos envolvidos
Persiste na conducdo das tarefas, a despeito das dificuldades

Planeja, organiza e prioriza procedimentos para o alcance dos objetivos

Realiza as atribui¢cdes inerentes ao seu cargo com eficiéncia e eficacia
Comporta-se de forma educada e cortés, sem arrogancia nem subserviéncia

Exp0Oe suas opinides com franqueza e propriedade
Participa de trabalhos em grupo de forma a otimizar o alcance dos objetivos pro-
postos

Mantém controle sobre suas reacdes emocionais em situacdes de pressao e es-
tresse

Recebe criticas com maturidade
Relaciona-se de forma harmoniosa no ambiente de trabalho
E discreto(a) em suas atitudes e no trato de assuntos cuja difusdo seja restrita

Interpessoal

Elabora textos claros, objetivos e gramaticalmente corretos

Expressa-se oralmente de forma clara, l6gica e concisa

Ouve atentamente e procura compreender o ponto de vista do outro

Comunicacéao

Ao todo, foram elencadas 113 competéncias a partir da analise documental,
atingindo o primeiro objetivo especifico (OE1) proposto neste trabalho, que é de Identifi-
car, a partir de andalise documental, quais competéncias sdo necessarias para que Ofici-
ais exercam as funcdes nos Comandos de Esquadrédo do Corpo de Cadetes da Aeronau-

tica. A seguir, passa-se a analise dos questionarios dos Cadetes.
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5.2Analise Questionarios Cadetes

O corpus geral foi constituido por 134 textos, separados em 474 segmentos de
texto (ST), com aproveitamento de 393 ST (82,91%). Emergiram 16.023 ocorréncias (pa-
lavras, formas ou vocabulos), sendo 2.445 palavras distintas e 1.322 palavras com uma
Gnica ocorréncia. O contetdo analisado foi categorizado em quatro classes: Classe 1,
com 113 ST (28,75%), Classe 2, com 78 ST (19,85%), Classe 3, com 80 ST (20,36%) e
Classe 4, com 122 ST (31,04%). Essas quatro classes foram ramificadas em dois Sub-
corpus A e B). O subcorpus A contém a Classe 4 e o subcorpus B contém as Classes 1,
2 e 3. A partir do conteudo das classes, foi possivel associar as Classes as seguintes
categorias: Classe 1 — Aptidao para Ensino; Classe 2 — Espirito Militar; Classe 3 — Cara-

ter; Classe 4 — Aptidado para Comando.

Subcorpus A

189 %

204%

Subcorpus B

Figura 17. Dendograma da CHD - questionarios Cadetes

Fonte: IRAMUTEQ
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Descricdo das Classes: anélise de conteudo e subtemas

Esta secdo apresenta a descricdo de cada umadas classes apuradas por meio do
IRAMUTEQ, e utiliza atécnica de andlise de contetudo (Bardin, 2016) para fazer as inter-
pretacdes. Apresenta-se inicialmente a Classe 4, depoisa Classe 1, seguidas pelas Clas-
ses 3 e Classe 2, respectivamente.

Classe 4 — Aptidao para Comando

A Classe 4 esta atrelada ao Subcorpus A, compreendendo 122 segmentos de
texto, correspondentes a 31,04% do corpus total analisado, sendo constituida por pala-
vras e radicais nointervalo (p < 0,05) entre entio (Chi2 = 46,34) e maior (Chi2 = 4,02). E
composto por palavras como oficial, rigido, caracteristica, mudar, conseguir, aten¢éo, pa-
recer, liberdade, cobrar, credibilidade, honra, tender, acreditar, prejudicar, entre outras.
Nessa classe, verifica-se relagdo com as respostas dos cadetes aviadores (p < 0,0001),
assim como pelas respostas de cadetes que possuem tempo de FAB de 7 anos (p <
0,0001), o que é coerente, uma vez que a maioria dos cadetes aviadores passou 3 anos

na Escola preparatoria e estao finalizando 0 4° ano da AFA, totalizando 7 anos de FAB.

Na analise realizada, € possivel evidenciarfalas relacionadas a influénciado ins-
trutor no comportamento humano e na conducao de pessoas. Ha bastante relacdo com
atributos de lideranca, apresentados por meio da capacidade de se obter confianga, res-

peito e cooperacado dos membros de um grupo. Também é destacada a capacidade de
comunicacdao e de planejamento e organizacao.

“...€ uma caracteristica muito dificil, na minha opinido, e é o papel de
lider. Eu vejo os oficiais nesse papel de lideranca, e a principal carac-
teristica € saber lidar com diferentes pessoas oriundas de diversas
regides do pais. E uma caracteristica dificil, pois no meio militar a gente
tende a tratar todos como um grupo e a nivelar todos a um mesmo
padrdo; porém, ao fazer isso, a gente acaba perdendo alguns talentos
por se sentirem frustrados. Entdo, acho que essa € a mais importante,
saber lidar com pessoas diferentes e saber qual método utilizar para
atingir essas pessoas. Além disso, a oratéria € muito importante,
pois a gente sabe que o cadete vai ser o futuro lider, e o lider tem que
saber falar em publico, tem que saber se desenvolver e eu, como
cadete, quando vejo um oficial que nao domina muito bem as técnicas
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de plataforma, eu percebo que faltou algo na formacéo desse oficial
para ele estar aqui no CCAER, pois, na minha visdo, o oficial do
CCAER tem que ser top e estar desenvolvido em varias habilidades,
entre elas a oratoria, que € muito importante para o oficial. (...) Entéo,
uma caracteristica que eu considero que o oficial do futuro e do pre-
sente deveria cultivar € a capacidade de lidar com pessoas diferen-
tes em ocasifes diferentes, principalmente buscando o aprimora-
mento pessoal constante, pois € muito comum os oficiais seguirem
0s cursos de carreira, mas sempre € bom buscar algo a mais. Entdo,
eu comento que deveriam estudar técnicas e caracteristicas de lide-
ranca ou de qualquer outra area, enfim, continuar estudando e se
aprimorando por conta propria, que a gente acaba nao desenvol-
vendo aqui na AFA. A apresentacdo pessoal € muito importante, pois
0 primeiro contato que a gente tem com oficial € aqui na AFA, entao,
se 0 estagiario ver um oficial com um padrdo abaixo do que é cobrado,
iIsso passa a imagem de que depois de formado ele vai poder relaxar,
por isso o oficial tem que manter uma boa apresentacdo pessoal, para
servir de exemplo ndo so6 para cadetes, mas para todo o efetivo, solda-
dos e sargentos que trabalham aqui na AFA. Essas caracteristicas pon-
tuais eu acho secundarias, mas as principais sdo as caracteristicas de
lideranca transacional, na qual vocé lidera ndo por meio de ordens,
mas saber liderar e influenciar as pessoas pelo exemplo, conversando
com as pessoas, explicando o porqué das coisas, fazendo junto, isso
€ caracteristica da Forca Aérea moderna que eu vejo hoje em dia, e
ndo mais aquele oficial como chefe, que s6 delega, mas oficiais cha-
mando o0s cadetes juntos e ensinando como sao feitas as coisas.” (Ca-
dete 2)

“...para mim, o instrutor que eu vejo com bons olhos e como um bom
instrutor aqui na AFA é o que tem empatia, que consegue sair da po-
sicdo dele de oficial e entender a demanda do cadete. Alguns oficiais
comentam que nunca foram cadetes, e isso causa umadistancia maior.
O oficial que tem empatia acaba sendo justo e sendo um bom instru-
tor. Acho que a empatia gera a justica. Nao é aquela pessoa que vai
relevar tudo, mas que sabe analisar os erros e méritos, e néo leva para
o lado pessoal. E natural que qualquer pessoa cometa erros, € o ins-
trutor vai atingir o erro, e ndo a pessoa. Entdo, a caracteristica mais
importante que vejo é a justica, pois, com essa caracteristica ele con-
segue corrigir o erro e ndo levar a culpa para a pessoa ou carregar um
erro de halo com a pessoa.” (Cadete 3)

“...0 oficialter esse sentimento e conseguir enxergar o que esta pas-
sando na cabeca do cadete e assim ele ir ganhando os liderados.
N&o digo fazer o que os liderados querem, mas saber o que eles estao
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precisando no momento que eles estdo precisando, e saber mos-
trar para eles que vocé esté junto com eles. Muitos oficiais ja usaram
o termo de que a gente é um time, mas muitos oficiais, na minha con-
cepcao, ndo faziam parte desse time. Eles falavam que eram os técni-
C0s, mas uma vez eu comentei com um oficial que os técnicos partici-
pam dos jogos do time, entéo ele tem que estar presente. O oficial vai
fazer parte da formacéo, entéo ele tem que saber como aturma esta,
ter empatia de se colocar no lugar da turma e néo fazer o que eles
querem, mas o que eles precisam, nos momentos corretos, saber agir
de acordo com o que a turma estd apresentando. (...) Entdo, o oficial
tem que ser cauteloso e firme nas atitudes dele, e para isso ele precisa
de embasamento, por meio de leituras e conhecimentos diversos.
Essas caracteristicas, ele tem que dar o exemplo, tem que ter emba-
samento, ser firme em suas atitudes e estar disposto afazer alguma
coisa, conseguir fazer algo para aquele grupo de pessoas com as quais
ele esta trabalhando.” (...) Entdo, um oficial que vive se esquivando das
solicitacBes dos cadetes, que ndo corre atras, ele pode ser prejudicial.
Por mais que ndo consiga, que algum superior ndo acate, o simples
fato de acreditar na gente ja passa uma confianca. E diferente do ofi-
cial que tem receios de falar com o coronel por medo da reacdo que
ele pode ter, pois isso gera desconfianca e faz com que a gente evite
levar outras demandas para ele.” (Cadete 4)

“Eu acho que a principal competéncia é a capacidade de comunica-
¢ao, é um atributo que faz muita diferenca. O oficial que consegue
transmitir a ideia dele para a tropa demonstrando propésito € um ponto
gue ele sai na frente. (...) agente aprende como caracteristica do lider,
ser auténtico e ser previsivel, eu vejo isso como algo muito impor-
tante e que faz a diferenca. Vocé sabe que vai levar o problema para
o oficial e ndo vai depender do dia que ele esta, se € um dia bom ou
um dia ruim, vocé sabe que ele € uma pessoa equilibrada e vai con-
seguir resolver o problema. Comportamentos positivos, eu acho que os
oficiais que sdo mais ligados a valores como patriotismo me chamam
a atencdo. (...) Oficiais que reclamam, para mim, sdo exemplos ne-
gativos. Outros oficiais que comentam que naquela época dele era
assim e ainda é feito hoje, e acha engracado, eu acho isso pouco agre-
gador, me faz sentir que ndo estamos evoluindo desde a época que
ele passou por aqui, acho que isso é um exemplo negativo. (...) Tem
um major de infantaria que consegue me inspirar, pois ele é major,
consegue puxar uma balalaica, ndo reclama, esta sempre do mesmo
jeito, consegue inspirar a tropa. Acredito que esteja ligado mais ao
exemplo mesmo, pelo fato de liderar pelo exemplo, acho que € isso.”
(Cadete 5)
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“...saber como lidar com os seus liderados, de acordo com o grau
de maturidade que ele exige, estando no 1°,2°, 3° ou 4°ano. Acompa-
nhar de perto a evolugéo, ou nao, da turma e, a partir disso, tomar
atitudes compreensiveis de maneira a continuar essa evolugdo. Ter
postura digna de um militar, e que possa servir de inspiragcdo para
seus liderados. Dominar a oratOria e demais técnicas de comunica-
¢ao. Firmezade atitudes. Diante de algum problema que o Oficial ne-
cessite assumir aresponsabilidade, ele realmente assumae resolva
essa situacgao, para que ele possa passar, de alguma maneira, segu-
ranca para seus liderados. Saber ouvir e orientar seus liderados de
acordo com a situacdo. Positivos, dominar os assuntos que séo de sua
responsabilidade, agir de maneira a respeitar seus subordinados, ter
controle emocional. Negativos, ndo ter empatia com seus subordina-
dos, trata-los de maneira inadequada para determinada situag&o, nao
dominar a oratoria. Antes de que seja feita a escolha final dos instruto-
res que virdo para 0 CCAER, questiona-los se é de interesse deles
assumir tal cargo ou fungao.” (Cadete 14)

“... é preciso ter destreza, querer fazer e saber o qué e por que fazer,
e ter a boa vontade de fazer o melhor possivel. Deve possuir conduta
moral, ser desenrolado e ter respeito para com todos, independen-
temente da antiguidade. Nao pode haver diferenca de tratamento
entre homens e mulheres, desrespeitando estas, pois acredito que ter
respeito € o mais importante.” (Cadete 16)

“...0 militar competente é aquele que sempre cumpre com suas tarefas
diarias, antecipa-se com relacdo a eventos futuros e possui um bom
trato para com os seus subordinados, sendo justo e a0 mesmo
tempo influente. Deve ter disponibilidade, ser justo, ser exemplo.
Espero sempre que o instrutor domine 0 assunto que esta sendo mi-
nistrado e que possua calma para entender que nem todos possuem
a mesma facilidade no aprendizado.” (Cadete 17)

“Ele sabe identificar em seus subordinados aquilo que eles dese-
jam e como aquilo se conecta com os objetivos da Forga, de formaque
0s objetivos sejam atingidos. Habilidades sociais, como ele trata as
pessoas a suavolta, aforma como fala nas diversas situacdes, ha-
bilidade em influenciar e em se comunicar, carisma.” (Cadete 29)

“Atitude. Reconheco o instrutor pela sua competéncia ndo s6 por ser
respeitoso e cordial com os cadetes, mas também pelo fato de estar
constantemente em contato comaturma e percebe quando estamos
comecgando a fazer algo de errado ou quando o esquadréo demonstra
desmotivacdo. O que diferencia € que, por ser cordial, respeitoso e
atencioso, o instrutor consegue motivar e liderar o esquadrdo de
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maneira eficiente, auxiliando no objetivo fim do curso, que é formar
os oficiais da FAB. (...) Um mau exemplo é quando um oficial do
CCAER néo conseguia liderar nem tratar os seus subordinados.” (Ca-
dete 32)

%5

Valorizo a atitude de liderar diferentes situacfes e pessoas, pois
isso é fundamental para as leis e regras fazerem sentido...” (Cadete
35)

“O que diferencia um instrutor exemplo é o seu querer fazer, saber o
gue e quando fazer, e ndo soO delegar. O exemplo, pois o oficial que
da exemplo conquista o respeito e leva a tropa a executar as ordens
por acreditar na missdo e ndo s por obediéncia hierarquica.” (Cadete
37)

“A forma de liderar, sendo exemplo de humildade, se colocando no
lugar dos cadetes e estando presente de formaa ajuda-los na for-
macao. (...) Deve ser exemplo para os cadetes, de lider, de apresen-
tacdo pessoal, pois muitos cobram o que néo séo, e, principalmente,
ter humildade.” (Cadete 45)

“‘Além de amplo conhecimento dos manuais da caserna, também
deve ter uma boa capacidade de articulacdo das palavras e senso
de lideranca. Busca pela justica. O exemplo negativo é sobre um ofi-
cial gue mesmo errado ndo possuia a capacidade de assumir 0s erros,
tal fato deixou de legitimar a lideranca do oficial e, por consequéncia,
a relagdo com os cadetes passou a ser de mero cumprimento da hie-
rarquia.” (Cadete 47)

“Serlider, justo, saber lidar com situacdes dificeis de maneira tran-
quila, tratar bem seus subordinados, possuir uma boa oratéria, conti-
nuar sempre se atualizando. Se diferencia dos demais por ser inteli-
gente e paciente.” (Cadete 48)

“Lideranca, capacidade de comunicacdo, conhecimento do conte-
Udo que passa e ter empatia, muita empatia.” (Cadete 52)

“O modo de ser expressar e 0 bom trato com as pessoas.” (Cadete
53)

“O que mais valorizo € o atributo de saber passar com clareza os
objetivos a serem alcangados pelos cadetes.” (Cadete 58)

“Ser organizado, saber gerenciar processos e possuir conhecimen-
tos de lideranca e psicologia comportamental. Esse instrutor € com-
petente porque se abre a ouvir 0s cadetes e planeja de acordo com



94

as necessidades e contingéncias. Possuir boas habilidades de co-
municacgao, saber ouvir e organizar pessoas. Comportamentos positi-
VOSs, cito quando o instrutor realizou uma reunidao perguntando a opi-
nido dos cadetes. Negativos, quando o instrutor ndo quis saber o que
os cadetes pensavam.” (Cadete 60)

“A capacidade de oratéria é uma das competéncias que julgo de ex-
trema necessidade, é nitido e inadmissivel a existéncia de oficiais que
ndo conseguem organizar e expressar suas ideias frente atropa, como
observado nos PFVs por diversas vezes. O principal resultado desse
problema é a falta de credibilidade pessoal do individuo gque se torna
motivo de gozacdo perante os subordinados. No entanto, o contrario
também é reciproco, oficiais subalternos a exemplo dos tenentes (...)
apresentam uma oratdria superior a de muitos capitdes e majores, e
isso reflete diretamente na tropa, que busca se espelhar nestes.” (Ca-
dete 61)

“Capacidade de gerenciar problemas de diferentes origens, sa-
bendo a melhor formade tentar resolver cada um. Deve ter profissio-
nalismo e empatia, e saber diferenciar sua lideranca baseando-se na
situag&o, no subordinado e no ambiente.” (Cadete 65)

“Capacidade de solucionar problemas, capacidade de tomar deci-
sdes e assumir suas escolhas. O instrutor consegue dar respostas
aos questionamentos; quando ndo sabe, busca de maneira eficiente e
procura orientar os subordinados. (...) A diferenca € a paciéncia com
as pessoas, capacidade de comunicacdo e acima de tudo procura
sempre facilitar os tramites administrativos ao invés de atrapalhar. (...)
Como aspecto negativo, cito aquele Oficial desorganizado, que deixa
as solugdes para as Ultimas horas e acaba tendo que apertar os mais
modernos, e aquele oficial que ndo consegue tomar decisbes, nem
mesmo as mais simples.” (Cadete 72)

“Em determinadas ocasibes, € nitida a diferenca de postura entre ofi-
ciais do mesmo comando. Alguns se apegam demais ao que esta pre-
visto e ndo conseguem tomar decisbes levando em conta a posi-
¢ao do subordinado, pensando somente nos regulamentos. Outros
ja conseguem resolver os problemas de forma rapida e fluida, pen-
sando naquele que esta sob suaresponsabilidade.” (Cadete 82)

“Eu reconhego como competente um instrutor que, além de cumprir
com suas atribuicfes, cativa seus subordinados a cumprir seus
objetivos e explicita a importancia do trabalho de cada um.” (Ca-
dete 83)
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“Atitude, iniciativa, capacidade de comunicacgao e lideranca, ca-
risma, entusiasmo e empatia. Carisma e capacidade de comunica-
caollideranga.” (Cadete 94)

“Um instrutor que seja capaz de definir bem como atuar para melho-
rar a doutrina do esquadrdo, mas sem deixar os cadetes daquele es-
quadrao com sentimento de revolta.” (Cadete 98)

“‘Exemplo e firmeza de atitudes sao os atributos mais valorizados no
oficial. O oficial deve demonstrar exemplo e empatia para com o ca-
dete, de formaa néo aliviar, mas ser justo com ele. (...) No lado posi-
tivo, os oficiais que possuem empatia e uma lideranca mais aflorada
conseguem ensinar e serem mais bem vistos como um exemplo a se-
rem seguidos.” (Cadete 109)

“Ter atitude e, principalmente, liderar pelo exemplo. (...) Comporta-
mentos positivos, destaco a comunicagado, ser exemplo para os de-
mais.” (Cadete 110)

“Atitudes. A competéncia desse oficial € baseada no exemplo, algo
gue o diferencia dos demais. (...) Exemplo negativo, quando o ins-
trutor ndo tem uma boa oratéria e seu nivel de conhecimento do
gue esta sendo dito € baixo.” (Cadete 111)

“O instrutor deve ter experiéncia em diferentes unidades e diferentes
missdes, além de alta capacidade de doutrinar e formar pessoas,
visto que o universo de estagiarios que chega aqui na AFA é o mais
diferente possivel. Deve possuir inteligéncia emocional, resisténcia
a frustragdes, capacidade de comunicacéo e lideranca. (...) Para
isso, saber conduzir pessoas € umadiferenca excepcional. O fato de
alguém ter se formado na Academia ndo o qualifica para formar outros.
E preciso ter didatica, saber se comunicar e saber liderar.” (Cadete
113)

“...além disso, 0s cadetes respeitam muito os oficiais que buscam
inovar ou mudar coisas que desde o tempo deles como cadetes ja
nao agradavam.” (Cadete 124)

“...6 necessario ter a capacidade de reconhecer a melhor maneira de
se atingir cada pessoa; neste caso, cada cadete. Como a missdo da
AFA é formar os futuros lideres da Forca Aérea, especial atencéo de-
veria ser dada a essa caracteristica, a essa capacidade de lidar com
pessoas diferentes. (...) E muito comum os oficiais padronizarem
comportamentos e maneiras de agir na hora de aplicar corregdes, por
exemplo. Muitas vezes uma abordagem diferente da abordagem
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padrdo seria suficiente para se corrigir um erro em determinado ca-
dete.” (Cadete 133)

A partir do SubcorpusA, associado a Classe 4, foi possivel identificaraimportancia
atribuida pelos Cadetes as competéncias associadas as aptidées para o comando. Den-
tre os aspectos mencionados, destacam-se aqueles relacionados a capacidade de lide-
rancga, comunicacao e planejamento e organizacao dos Oficiais instrutores. As seguintes
competéncias foram extraidas a partir da analise das respostas: “Da exemplo de conduta
e comportamento aos subordinados”; “Conquistaconfianca e respeito dos subordinados”,
“Orienta e fornece feedback aos subordinados”; “Detém e aplica conhecimentos de lide-
ranca e gestdo de pessoas”; “Expressa-se oralmente de forma clara, l6gica e concisa’”;

“Avalia seus subordinados de forma justa e coerente”; “Julga com critério e isenc¢ao, ba-

seado em ampla analise dos aspectos envolvidos”; “Ouve atentamente e procura com-

preender o ponto de vista do outro”.

O préximo topico apresenta o Subcorpus B, que engloba as Classes 1, 2 e 3, des-
critas a seguir. Seguindo a sequéncia de maior ocorréncia, a analise sera iniciada pela

Classe 1.
Classe 1 — Aptid&o para Ensino

A Classe 1 — Aptiddo para Ensino esta atrelada ao Subcorpus A, compreendendo
113 segmentos de texto, correspondentes a 28,75% do corpus total analisado, sendo
constituida por palavras e radicais no intervalo (p < 0,05) entre negativo (Chi2 = 103,71)
e instrutor (Chi2 = 4,01). E composto por palavras como ouvir, comportamento, ponto,
aula, aplicar, exemplo, slide, ministrar, admitir, motivar, aprendizado, explicar, comunica-
cao, julgamento, matéria, ler, entender, entre outras. Nessa classe, verifica-se relacéo
com as respostas dos cadetes intendentes (p < 0,0001) e com cadetes do sexo feminino
(p <0,00160).

Na analise realizada, € possivel evidenciar falas relacionadas a influéncia do ins-
trutor no processo de formacao dos cadetes. Dentro desse processo, destaco abaixo al-
guns paragrafos que evidenciama necessidade de o instrutorservir de modelo conceitual

do que deve ser feito. Evidencia-se, assim, a figura do instrutor como exemplo a ser
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seguido, sendo observado e servindo de modelo ao cadete no processo de ensino e
aprendizagem, conforme sugerem os pressupostos do método de modelagem proposto
por Collins etal. (1989).

“Eu acho que deveriam ser os oficiais mais exemplares possiveis,
nao especificamente o melhor, mas alguém que esteja muito respal-
dado no exemplo, pois, a gente, como cadete, consegue observar
guem é guem. Entdo, quando a gente observa alguns oficiais que co-
bram certas atitudes, mas nao fazem o que falam, isso é complicado.”
(Cadete 1)

“Essas caracteristicas pontuais eu acho secundarias, mas as principais
sdo as caracteristicas de liderancga transacional, na qual vocé lidera
néo por meio de ordens, mas saber liderar e influenciar as pessoas
pelo exemplo, conversando com as pessoas, explicando o porqué
das coisas, fazendo junto, isso é caracteristica da Forca Aérea mo-
derna que eu vejo hoje em dia, e ndo mais aquele oficial como chefe,
gue so delega, mas oficiais chamando os cadetes juntos e ensinando
como sao feitas as coisas. (...) Entdo, realmente é uma funcéo que
exige bastante do oficial que vai vir para c4, pois ele ndo pode cometer
pequenos deslizes, pois ele vai ser visto como exemplo e, a0 menor
deslize, vai chegar ao conhecimento do cadete e ele vaiter dificuldade
em cobrar certas atitudes do cadete, sob o risco de cair no problema
de hipocrisia. (...) Ja presenciei oficiais discutindo na cidade e ficou um
exemplo muito ruim, pois eu, como cadete, ndo me comportaria da-
guela forma. Acho que esses comportamentos dos oficiais fora da
AFA s&o muito observados pelos cadetes, entédo eles devem fazer
o certo sempre. (Cadete 2)

“

. os oficiais e os comandantes tém que ter ciéncia de que estao
sendo observados o tempo todo, eles precisam trabalhar em cima
disso. Outra caracteristica muito importante € o exemplo, pois eu es-
tudei isso na minha monografia e vi que a maior parte do comporta-
mento humano € aprendido através da imitacéo, entdo, se o oficial
nao tiver preocupacdo do comportamento dele, do que ele esta
falando, das atitudes dele, ou por sorte ele vai conseguir fazer as
coisas meio certas ou ele vai desanimar aquele grupo e perder a
crenca naquele grupo.” (Cadete 4)

“A apresentacdo pessoal faz muita diferenga, um oficial que se porta
bem, tem um padréo de uniforme bem destacado, isso faz diferenca.
(...) Entao, isso chama a atencao, seja pela higidez fisica, seja pela
moral, pela superagao, isso nos chamou a atengao.” (Cadete 5)
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“O que diferencia um instrutor exemplo é o seu querer fazer, saber

0 que e quando fazer, e ndo so delegar. O exemplo, pois o oficial que
da exemplo conquista o respeito e leva a tropa a executar as ordens
por acreditar namissdo e nao sé por obediéncia hierarquica.” (Cadete
37)

“‘Exemplos negativos, cito instrutores que apenas liam os slides e
elaboravam provas totalmente ndo condizentes com a qualidade de
suas aulas, ou instrutores que partem do pressuposto de que o0 assunto
ja deveria ser de conhecimento prévio.” (Cadete 61)

“E percebido também que enquanto alguns omitem certas informa-
¢cOes e suas opinides sinceras arespeito de um problema, outros
conseguem deixar suas opinidées serem conhecidas pelos subor-
dinados.” (Cadete 82)

“Um instrutor do CCAER precisa ser exemplo pros cadetes, confir-
mando com atitudes aquilo que diz ser o certo. J& presenciei instrutores
gue souberam primeiro enxergar os diversos lados de uma histéria
para depois chegar a uma conclusao e julgarem o fato, o que é po-
sitivo. E ja presenciei instrutores que foram extremamente hipécritas
em seus comportamentos, a ponto de serem muito exigentes e rigi-
dos com cadetes, mas agirem totalmente diferente, inclusive fa-
lando que nao precisava agir de acordo com aquilo que cobrava.” (Ca-
dete 91)

“‘Exemplo e firmeza de atitudes sdo os atributos mais valorizados no
oficial. O oficial deve demonstrar exemplo e empatia para com o ca-
dete, de formaa ndo aliviar, mas ser justo com ele. Muitos instrutores
e oficiais do CCAER parecem nao receber um curso ou uma orientagcéo
pedagdgica, tendo, portanto, falta de preparo para lidar com o ensino
do cadete.” (Cadete 109)

“Ter atitude e, principalmente, liderar pelo exemplo. Deve ser um ofi-
cial que sabe ouvir seus subordinados e um oficial que admite erros
guando erra e ndo esconde que errou simplesmente por ego.” (Cadete
110)

“O instrutor precisa ter, entre suas habilidades, a de saber como deve
ensinar aos cadetes. Destaco aquele oficial que demonstra facilidade
em se fazer entender. (...) destaco o instrutor que consegue utilizar
todos 0s meios possiveis para passar uma informagao.” (Cadete
129)
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Outro aspecto pontuado foi a necessidade de interacdo entre o instrutor e 0
cadete, seja para discutirum raciocinio, explicar o porqué de um procedimento, fornecer
uma orientacdo ou uma corre¢ao, e estimular o cadete, a fim de que ele entenda e assi-
mile algum conceito especifico que esta sendo transmitido. O conhecimento do instrutor
é destacado neste momento, ndo como algo latente, mas expresso por meio de explica-
cOes e argumentacdes que auxiliam o raciocinio do aluno, bem como por meio de identi-
ficacdo de técnicas que melhor auxiliam no desenvolvimento de algum aspecto, em de-
terminada ocasido, oferecendo um tratamento mais personalizado a necessidade do a-
luno. Tais caracteristicas se assemelham ao método de Coaching previsto na teoria de

aprendizagem cognitiva (Collins etal, 1989).

“...6 uma caracteristica muito dificil, na minha opinido, e é o papel de
lider. Eu vejo os oficiais nesse papel de lideranca, e a principal carac-
teristica é saber lidar com diferentes pessoas oriundas de diversas re-
gides do pais. E uma caracteristica dificil, pois no meio militar a gente
tende a tratar todos como um grupo e a nivelar todos a um mesmo
padrdo; porém, ao fazer isso, a gente acaba perdendo alguns talentos
por se sentirem frustrados. Entdo, acho que essa é a mais importante,
saber lidar com pessoas diferentes e saber qual método utilizar
para atingir essas pessoas. (Cadete 2)

“Entdo, a primeira caracteristica que julgo importante € essa adaptabi-
lidade, o oficial ter esse sentimento e conseguir enxergar o que esta
passando na cabeca do cadete e assim ele ir ganhando os liderados.
N&o digo fazer o que os liderados querem, mas saber o que eles es-
tdo precisando no momento que eles estdo precisando, e saber
mostrar para eles que vocé esta junto com eles. Muitos oficiais ja usa-
ram o termo de que a gente € um time, mas muitos oficiais, na minha
concepgdao, ndo faziam parte desse time. Eles falavam que eram os
técnicos, mas uma vez eu comentei com um oficial que os técnicos
participam dos jogos do time, entdo ele tem que estar presente. O ofi-
cial vai fazer parte da formacéo, entdo ele tem que saber comoa turma
esta, ter empatia de se colocar no lugar da turmae néo fazer o que
eles querem, mas o que eles precisam, nos momentos corretos,
saber agir de acordo com o que aturma esté apresentando.” (Ca-
dete 4)

“O oficial precisa passar uma matéria; por exemplo, quando estudamos
sobre o estudo de Stanford, o oficial que simplesmente pega aquela
aula e passa os slides, ele esta fazendo a parte dele, mas o oficial que
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vai além, mostra que o estudo tem suas falhas, isso chama a aten-
¢ao, ele vai além das atribuicdes. (...) Por exemplo, retiramos a en-
trada em forma, isso esta facilitando avidado cadete, mas as vezes
estou tirando a nocdo de que ele tem que fazer aquilo mesmo
guando ele ndo quer, entdo, eu acho que nesse ponto poderiamos
melhorar.” (Cadete 5)

‘Demonstrar interesse na vida dos cadetes e em agdes que afetem
positivamente sua formacao; saber o porqué de certas agdes do co-
mando e ser aberto com a turma; ter conhecimento capaz de sanar
as diversas duvidas do cadete e instrui-lo adequadamente. Transpa-
réncia. Um oficial que é aberto com aturma, conversa sobre algumas
de suas decisdes bem como possiveis erros, gerando maior confi-
anca entre as partes e maior aprendizado daqueles que o ouvem.
Como pontos positivos, oficiais que transpassam confianga em suas
atitudes e tém conhecimentos sobre suas fungdese o que lhes cerca,
bem como quando o mesmo conversa abertamente com a turma so-
bre suas atitudes, sobre o porqué de certas decisdes, sobre erros
gue a turma comete, demonstrando que seu objetivo é realmente o
aprendizado daqueles pelos quais ele é responsavel.” (Cadete 6)

“... habilidade de ganhar a confianca das pessoas as quais lidera,
através de aces e posturas que demonstrem que a distancia entre a
lideranca e os liderados existe, mas o objetivo de ambos é uma
formagao que produza bons Cadetes e os transforme em bons Ofici-
ais.” (Cadete 9)

“Um instrutor competente muitas vezes ndo é o que mais entende do
assunto, mas o que mais se faz entender. Por diversas vezes o ins-
trutor mais interessado e que mais se coloca no lugar do aluno € o
gue mais transmite o conhecimento para o aluno. Acredito serem de
grande valia o interesse em ensinar e a confianca na capacidade do
aluno. Por diversas vezes o encorajamento do aluno tem uma in-
fluéncia positiva no desempenho dele. A principal falha dos instru-
tores em geral é a falta de paciéncia com o processo de aprendiza-
gem, e a preocupacdo excessiva somente com avaliacdes e pro-
vas.” (Cadete 10)

“...instrutores que ndo tem empatia e ndo entendem nem buscam en-
tender como funciona a rotina dos cadetes.” (Cadete 15)

“Espero sempre que o instrutor domine o assunto que esta sendo
ministrado e possui calma para entender que nem todos possuem a
mesma facilidade no aprendizado.” (Cadete 17)
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“Acredito que os oficiais deveriam receber apoio, saber e apren-
der se necessario a lidar com pessoas antes de assumir qualquer
funcdo. Ndo adianta nada ter alguém qualificado se esse oficial ndo
consegue colocar isso em pratica.” (Cadete 42)

“Quando o oficial esta desmotivado, acaba ndo estando presente
realmente com a turma, para a turma, para o bem da turma. Percebe-
se isso quando o comando n&o d& importancia para determinadas
situacdes da rotina que para os cadetes sdo importantes. Até
mesmo quando o comando néo fiscaliza e cobra dos cadetes, vé-se
um descaso ou uma nao preocupacédo total com a formagao.” (Ca-
dete 49)

“Um instrutor competente deve saber ser assertivo e justo, ter res-
peito com seu esquadrdo e tratar erros como ineréncia da natureza
humana e saber os momentos corretos para cobrancas e elogios.
(...) Um instrutor demonstrou bom senso de justica ao reunir o esqua-
dréo, procurando resolver disparidades sem agir de maneira autori-
taria.” (Cadete 50)

“Um exemplo positivo foi a sensibilidade de um instrutor em entender
a situacdo dos mais modernos e trazer solugdes, ao invés, simples-
mente, de reclamar, como a maioria faz.” (Cadete 53)

“Como exemplo positivo, viinstrutores novos formados na AFA que
nado detinham tanto conhecimento académico que ministraram aulas
muito motivadoras e buscaram mostrar como aquela ciéncia se
aplicava na nossa vida. Como exemplo negativo, vi instrutores que
nao se importavam com os alunos, somente passavam a matéria,
lendo apenas os slides e aplicando provas sobre manuais e normas.”
(Cadete 64)

“O Oficial deve ser interessado, buscar conhecimento, saber como
fazer e, se ndo souber, saber onde buscar. Deve ter honestidade de
propdsito, coragem em assumir seus erros, buscar boas solu¢des
e ajudar na resolucédo de problemas dificeis. Comportamentos positi-
vos, destaco o interesse, a atencao aos subordinados e o bom con-
vivio social.” (Cadete 86)

“O militar possui empatia e trata seus subordinados com o devido res-
peito e maturidade. Mesmo quando erramos, ele sabe como nos cor-
rigir e explicar o porqué de termos errado. Precisa ter empatia, bom
senso, cordialidade, respeito e cobranca.” (Cadete 99)

“‘Honestidade, exemplo, coragem e dedicag&o. O reconhego como
competente quando vejo que ele é dedicado a todas as tarefas das
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guais é responsavel. O que o diferencia € estar pronto para aju-

dar na formacao dos cadetes. Destaco os atributos coragem e exem-
plo. Como exemplo, cito a participagéo do oficial nas atividades de
campanha do esquadrdo, junto de suatropa.” (Cadete 105)

A importancia do apoio do instrutor, seja por meios ou palavras, servindo real-

mente como um suporte para o aprendizado do aluno, fica evidente em alguns trechos.

E possivel perceber a utilizaco desse apoio como ferramenta de encorajamento e de-

senvolvimento do aluno, conforme proposto no método Scaffolding proposto por Collins

et al. (1989).

“Eu vi muito aquele instrutor que, quando o cadete tinha alguma di-
ficuldade, ele se sentava ao lado do cadete e ajudava realmente,
jogava simulador junto, ndo somente com palavras, mas com acgdes.
Claro que ninguém se nega a ajudar, mas parece que também néo faz
muito esfor¢o. Eu me lembro de um tenente que viu um cadete que
estava com dificuldades, ai ele pegou o computador dele, sentou-se ao
lado do cadete e comegou ajogar e mostrar para o cadete como fazer,
entédo, sdo agdes realmente, ndo ficar apenas no mundo das ideias.
(...) e quando ele realmente cumpre aquele exemplo; as vezes, ele
nem precisa falar nada, mas ele chega, demonstra interesse e
ajuda.” (Cadete 3)

“Um exemplo positivo foi a capacidade de um instrutor de, durante uma
atividade de campanha, conversar com um Cadete que estava cor-
rendo o risco de ir a conselho disciplinar por ndo atingir os objetivos
propostos da atividade. Tal oficial buscou motivar o cadete e ajuda-
lo a recuperar sua autoestima, a fim de concluir a atividade com
éxito.” (Cadete 9)

“Interesse, destreza e determinacdo. O que diferencia o oficial dos
demais é seu interesse por ajudar 0os cadetes, passar sua experi-
éncia e auxilia-los na formacado. Empatia, lealdade. Instrutores que
tem empatia com os cadetes e instrutores que ndo tem empatia e nao
entendem nem buscam entender como funciona a rotina dos cadetes.”
(Cadete 15)

“Pontos negativos, quando o oficial ndo tem vontade em ajudar os
subordinados em algumas situagdes.” (Cadete 40)

“Exemplo negativo, cito quando o oficial ndo demonstra vontade em
ajudar os subordinados em algumas situagdes.” (Cadete 46)
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“Exige; porém, quando procurado, ele auxilia de acordo. N&ao
tem melindre em correr atras de beneficios ou até mesmo trabalhos
para o esquadrao.” (Cadete 55)

“Comportamentos positivos, o instrutor se preocupa com o aprendi-
zado e procura diferentes maneiras de ensinar.” (Cadete 75)

“...determinado tenente me chama bastante aten¢éo por sua paciéncia
e atencdo quando alguém precisa falar com ele, sendo sempre bas-
tante receptivo e desejoso de ajudar sempre que puder.” (Cadete 82)

“Exemplos positivos, cito a participagdo em atividades, exemplo em
cursos e estudo junto dos cadetes. Ja os comportamentos negati-
VoS, ressalto a mentira e por vezes nédo querer ajudar os cadetes em
suas dificuldades.” (Cadete 105)

Dentroda Classe 1 — Aptidao para Ensino,umaspecto que ficou muito evidenciado
nas respostas dos questionarios foi a demanda dos respondentes em externalizar seu
raciocinio e expressar claramente o que o levou a agir de determinada forma naresolucéo
de alguma situacéo. Tal anseio vai ao encontro do método de Articulacéo, proposto por
Collinset al. (1989), ndo s6 como forma de o instrutor obter subsidios para atuar como

um mentor e tomar decisdes mais acertadas, mas também de entender como o aluno
internalizou algum conceito, conforme exemplificado nos trechos a seguir.

Além disso, a oratéria € muito importante, pois a gente sabe que o
cadete vai ser o futuro lider, e o lider tem que saber falar em publico,
tem que saber se desenvolver e eu, como cadete, quando vejo um ofi-
cial gue ndo domina muito bem as técnicas de plataforma, eu percebo
gue faltou algo na formacgéo desse oficial para ele estar aqui no
CCAER, pois, na minha viséo, o oficial do CCAER tem que ser top e
estar desenvolvido em vérias habilidades, entre elas a oratéria, que é
muito importante para o oficial. (Cadete 2)

“Bom, lidar com pessoas € muito dificil, entdo ndo da para ter um ga-
barito. A formacé&o aqui € diferente ao longo dos 4 anos, entdo, cada
ano o oficial tem que lidar de um jeito com a tropa, mas, eu acho
gue, acima de tudo, ele tem que estar ciente de que as respostas po-
dem ser diferentes. As vezes umaturmafaz algo com determinado es-
timulo e outra ndo vai fazer, e isso varia de acordo com o perfil. (...) Eu
penso que o cadete é o produto final da formacé&o da AFA, entdo, uma
das caracteristicas que eu vi é que seria muito bom se o oficial per-
guntasse ao cadete o que ele esta achando daquilo tudo. Poderia
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ser para 0 01 ou para o conselho de honra ou para algum grupo.

Por vezes, a gente sabia que as coisas funcionariam melhor de
outraforma, mas o oficial ndo dava abertura, e essa nossa opiniao
passava batido. N&o sei se € pelo fato de o oficial achar que consegue
fazer as coisas sozinho ou se ndo deve perguntar esse tipo de coisa a
um primeiro ano ou a um segundo ano; porém, um outro oficial,
nessa mesma conjuntura, perguntou o que estava acontecendo, e
nos conseguimos explicar. Entéo, as vezes, o oficial, no impeto de
querer fazer alguma coisa, querer resolver, ele acha que foi uma ten-
tativa de golpe ou algo do tipo quando, na verdade, foi s6 um mal-en-
tendido e conseguiu ser resolvido. Entédo, eu acho que, por vezes, 0s
oficiais deixam de escutar, e escutar ndo quer dizer que necessa-
riamente vai ter que seguir aquilo. Pode até desconsiderar, ver
gue é um problema de imaturidade, mas as vezes, ndo, a reclama-
¢ao tem cabimento. No terceiro e quarto ano a gente consegue falar
mais com os oficiais. No esquadréo que eu lidero, eles me escutam e
tentam atender minhas sugestdes, e isso € muito bom.” (Cadete 4)

“‘Humildade, a capacidade de ouvir e inteligencia emocional. (...) tam-
bém temos que saber ouvir outras opinides sejam de mais modernos
ou de mais antigos, tudo isso € englobado pela inteligéncia emocional.
Positivos, em determinada situag&o o Oficialao invés de simplesmente
punir preferiu ouvir o outro lado da histéria pelos seus subordina-
dos, evitando assim uma injustica. Negativos, na mesma situacdo ou-
tro oficial simplesmente decidiu punir sem ouvir seus subordina-
dos.” (Cadete 7)

“Atitude positiva, flexibilidade e comunicatividade. Negativos, alguns
oficiais tendem a ouvir as sugestdes dadas pelos Cadetes e sim-
plesmente rejeitam sem avaliar se poderia ser util.” (Cadete 8)

“Valorizo a atitude de liderar diferentes situacdes e pessoas, pois isso
€ fundamental para as leis e regras fazerem sentido. Esse instrutor
gue tenho como referéncia pensa e ndo desconsidera o conheci-
mento do cadete em suas ponderac¢des. Considero importante atri-
buto a humildade, se colocar num caminho de aprendizado mais avan-
¢cado do que o cadete, mas sem diminui-lo. Exemplo negativo: o ins-
trutor fez chamadas incoerentes e em altissimo tom para o cadete que
se encontrava acima do peso, mas sem saber que ele ja havia progre-
dido substancialmente na diminui¢&o do peso ou seja, ndo considerou
perguntar nada para o Cadete. Negativo, abrandar comportamento
de Cadetes que se encontravam errado, apenas por ter sido repor-
tado por outro Cadete, ou seja, se um Cadete ou um oficial observam
um mesmo fato, a versdo do oficial tem um peso substancialmente
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maior. Exemplos positivos: oficial perguntar antes de enqua-
drar algum Cadete, identificar o erro e, até mesmo se o Cadete estiver
mentindo, ter discernimento.” (Cadete 35)

“O instrutor que possui interesse e determinagdo em resolver coisas
relacionadas ao Esquadrdo, além disso, possui habilidades e compe-
téncias elevadas e sabe escutar os mais modernos, levando em
conta a opinido deles. Saber escutar na hora certa e chamar a res-
ponsabilidade para si, tentando melhorar a rotina ou algum procedi-
mento do seu Esquadréo. Hipocrisia as vezes € um ponto negativo, e
positivo o fato de dar exemplo aos demais é necessario. Saber cobrar
0 que tem que cobrar, mas também ouvir quando tiver que ouvir.”
(Cadete 30)

“Saber ouvir o subordinado...” (Cadete 36)

“Penso principalmente a habilidade de lidar com as pessoas, no trato
interpessoal deva ter grande peso, sem ser complacente, mas conci-
liando o saber ouvir com uma posturafirme, se necessario for. Pon-
tos positivos, o oficial que, apesar de ser pulso firme, sabe também
ouvir, busca saber quais sdo as dificuldades por nés passadas e,
ao mesmo tempo, orienta motivando.” (Cadete 38)

“Presencga, abertura para dialogo e vontade de estar junto em situa-
¢oes variadas.” (Cadete 39)

“Atitude de ser confiante, saber ouvir o subordinado e ser justo.
Pontos positivos, quando o oficial da abertura para que seja explicada
alguma situagao duvidosa.” (Cadete 40)

“O instrutor que se disponibiliza a ouvir os cadetes na medida do
possivel e principalmente tem uma maior desenvoltura para resolver
os problemas que aparecem para os cadetes.” (Cadete 41)

“...instrutores que se interessaram em ouvir, em entender o que ti-
nhaacontecido e em explicar o motivo das consequéncias.” (Cadete
42)

“Atitude, cito ser confiante, saber ouvir o subordinado e ser justo.
Exemplo positivo, eu cito quando o oficial d& abertura para que seja
explicada alguma situagéo duvidosa.” (Cadete 46)

“Pontos positivos, cito ouvir o que o subordinado tem a falar e ndo
sO aplicar a puni¢cdo.” (Cadete 51)

“Procurar ouvir os cadetes e dar feedbacks acercada postura deles.”
(Cadete 53)
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“Como exemplo positivo, posso citar um oficial que antes de apli-
car san¢ao a turma, decidiu nos ouvir. Como resultado, descobriu-
se que se tratava de um mal-entendido.” (Cadete 57)

“Ser organizado, saber gerenciar processos e possuir conhecimentos
de lideranca e psicologia comportamental. Esse instrutor € competente
porgue se abre a ouvir os cadetes e planeja de acordo com as ne-
cessidades e contingéncias. Possuir boas habilidades de comuni-
cacao, saber ouvir e organizar pessoas. Comportamentos positivos,
cito quando o instrutor realizou uma reunido perguntando a opinido
dos cadetes. Negativos, quando o instrutor ndo quis saber o que
os cadetes pensavam.” (Cadete 60)

“. Exemplos positivos cito o oficial questionar o que aconteceu ou
buscar entender a situagdo como um todo antes de comecar a dar
um esporro.” (Cadete 68)

“Ter empatia e dar oportunidade para que o0s cadetes exponham
suas necessidades que sédo imprescindiveis para o bom aprendi-
zado. Ter empatia e entender as dificuldades alheias. Exemplos po-
sitivos demonstram aqueles instrutores que procuram ouvir e com-
preender erros que poderiam ser justificados. Comportamentos nega-
tivos, cito os instrutores que erram por ndo ouvir o cadete.” (Cadete 77)

“O instrutor precisa ter empatia, agilidade, mostrar interesse em aju-
dar e resolver problemas, ser um bom ouvinte. Ser um bom ouvinte
para compreender todos os lados da histéria, ter empatia por seus pa-
res e subordinados e ter consciéncia das necessidades da tropa.
Quando se tem algum problema, de maneira geral, saber escutar e o
momento certo de falar ajudam bastante, quando o oficial demonstra
gue conhece as necessidades de sua tropa sao dois exemplos positi-
vos. Nao ter empatia e ndo buscar saber o que estd acontecendo
dentro da tropa sdo exemplos negativos.” (Cadete 84)

“Instrutores que demonstram empatia sdo exemplos positivos, en-
quanto instrutores que tomam iniciativas sem ao menos entender a
situacdo que estdo lidando sdo exemplos negativos.” (Cadete 85)

“O instrutor deve ter bom senso, empatia e saber ouvir 0s seus su-
bordinados.” (Cadete 89)

“Além disso, cada situacao deve ser analisada de acordo com o con-
texto. J& presenciei instrutores que souberam primeiro enxergar os
diversos lados de uma historia para depois chegar a uma conclu-
sao e julgarem o fato, o que é positivo.” (Cadete 91)
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“Aspectos positivos, cito um determinado oficial que conversou
com a turma perguntando realmente qual nosso ponto de vista
sobre determinado assunto, se preocupando realmente com o cor-
reto para todos, demonstrando grande empatia.” (Cadete 94)

“Exemplo positivo, cito uma vez que um oficial assumiu que estava
errado perante a tropa e falou que melhoraria em relacdo aquele
erro.” (Cadete 98)

“Um exemplo positivo € o de reunir a turma para conversar sobre
um reporte negativo que ela teve, para entender o ocorrido e ex-
plicar por que nos agimos de maneira errada. Um exemplo negativo
€ um militar que n&o quer ouvir e toma decisdes de maneira rispida.”
(Cadete 99)

“Como comportamentos negativos, cito o julgamento precipitado de
fatos, punindo o militar com equivoco. Como positivo, ressalto aquele
instrutor que abre espagos para dialogos.” (Cadete 106)

“Deve ser um oficial que sabe ouvir seus subordinados e um oficial
gue admite erros quando erra e ndo esconde que errou simples-
mente por ego.” (Cadete 110)

“Destaco o instrutor que tem firmeza em suas atitudes e demonstra
capacidade de ouvir.” (Cadete 112)

“.... Outro atributo que diferencia muito um oficial é a capacidade de
saber ouvir.” (Cadete 132)

No método de Reflexdo (Collinset al., 1989), dentro da teoria de aprendizagem
cognitiva, o aluno tem a oportunidade de comparar seu processo de resolucao de proble-
mas com o do instrutor ou com o que o instrutorespera que ele faca. Paraisso, o instrutor
deve explicar onde o aluno errou e estimular a comparagédo do desempenho dele com o
desempenho esperado. Quando esse desempenho esta aquém do desejado ou vai de
encontro a alguma regra, acdes corretivas sdo tomadas, mas 0 nao entendimento por
parte do aluno de uma sancéo recebida, por exemplo, evidencia uma dissonanciaentre
a apuracao feita pelo instrutor e a reflexdo feita pelo aluno, em cima da gravidade de seu
ato, por exemplo. Outra evidénciadafalta de reflexdo € o cumprimento das regras apenas
pelo receio da punicéo, e ndo por ter internalizado e compreendido aquele procedimento
como correto.
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“...a0 passar dos anos, o oficial tem que saber lidar do cadete de
umamaneira mais proxima ao oficialato e ndo ao cadete, essa pro-
gressdo ainda ndo é bem percebida. Na minha opinido, o treina-
mento militar aqui na AFA é muito bom, mas ele faz isso porque € man-
dado fazer. Ele pode até ver um porqué, mas ainda € obscuro, ele
nao faz isso porque € certo, faz para ndo tomar uma puni¢éo decor-
rente daquilo, entdo falta um pouco de os oficiais terem um acom-
panhamento maior, principalmente a partir do 3° e 4° ano, explicar
areal importanciado que esta acontecendo aqui e porgue a gente
cumpre ordens, tudo mais. (Cadete 2)

“Quanto a comportamentos negativos, eu cito o fato de ele néo conse-
guir se colocar no lugar do cadete, por exemplo, o oficial observa um
erro de uniforme em um cadete e faz um julgamento da pessoa, como
se a pessoa fosse ruim, tenta atribuir um erro normal a problemas de
valores como conduta moral, ética. Até mesmo a questdo de punic¢éo,
como um erro de uniforme se transformar em quatro dias de de-
tencdo, acho que isso é excessivo e compromete.” (Cadete 3)

“Acho que o que nos diferencia dos civis sédo os valores, e as vezes
fica muito voltado para a questdo da continéncia, entrada em forma,
mas nao agrega na formade valor, na parte ética, de realmente fazer
a gente pensar em qual é o propdsito de agir com 0s principios
gue estdo na pedra, ou 0s cinco valores gue estdo no codigo de
honra, acho que isso poderia ser mais abordado. (...) Um exemplo
real, uma questédo que poderiaser levantada é identificar o porqué
de determinadas medidas serem feitas no CCAER de 2002 e hoje
ndo serem mais feitas. Podemos abordar a questdo da moral, que
pode ser encarado como algo relativo, o que era tido como algo
brutal em determinada época, é tido hoje como algo normal, pois
os valores mudam, e se mudam, por qual motivo eles mudam.”
(Cadete 5)

“Como pontos negativos, oficiais que ndo conseguem sanar duvidas
dos cadetes por parecem néo ter conhecimento sobre as situa-
¢des que ocorrem no comando, transparecendo falta de interesse.
Também puni¢cBes ou cobrancas sem passar ao cadete qual fato
foi observado, dificultando a aprendizagem dele.” (Cadete 6)

“‘Um exemplo que foi de grande valia para meu discernimento foi
guando um oficialdo CCAER, durante uma reuniéo, compartilhou his-
torias de quando servia em uma base operacional. Nesse caso, ele
nos contava sobre a ma administracao e corrupgao dentro da forca aé-
rea. E importante sabermos mais casos como esse para termos a
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nocado de como devemos agir se tiver alguma situagao fora do
bom senso.” (Cadete 32)

“Negativos, exceder-se ao falar com os subordinados ou aplicar san-
¢des muito radicais que ndo condiziam com a situacéo. Pontos po-
sitivos, cito ter inteligéncia emocional para lidar com situagdes dificeis.”
(Cadete 48)

“Procurarouvir os cadetes e dar feedbacks acerca daposturadeles.”
(Cadete 53)

“Atitudes, ter conhecimento e atitude, no sentido de saber o que fazer,
porque esta fazendo tal coisa e saber explicar aos cadetes de
formaclara afinalidade detal. (...) Pontos negativos, cito 0s que nao
sabem a finalidade de fazer algo, apenas mandam o cadete fazer sem
explicar o motivo ou sem saber explicar.” (Cadete 56)

“Um exemplo positivo ocorreu quando um instrutor reconheceu que
estava errado para seus alunos e o0 negativo ocorreu exatamente o
contrario, o militar mesmo sabendo que estava errado, continuou
dando esporro nos demais, sem motivo algum, apenas por ser mais
antigo.” (Cadete 62)

“Um exemplo positivo foi o instrutor ter admitido que estava errado
e assumiu a culpa. Um exemplo negativo foi o instrutor ndo ter se
interessado pelo ocorrido e cometer uma injustica.” (Cadete 63)

“Um instrutor que tenha conhecimento, que sabe o que esta fazendo
e 0 porqué esta fazendo, que demonstre boa vontade e dé importan-
cia as questdes que realmente importam, sem focar em coisas peque-
nas. Um oficial que tenha um bom controle emocional, seja justo e
firme. Comportamentos negativos, oficiais que focavam em procurar
apenas problemas no CCAER, ndo se preocupando em agregar co-
nhecimento. E importante que os instrutores se importem com o Nosso
desenvolvimento pessoal.” (Cadete 87)

“Outro exemplo negativo € punir todos mesmo quando a situacéo ja
esta resolvida e os responsaveis ja foram identificados. Também
destaco o exagero nas puni¢ées como um comportamento que pre-
judica a formagéao.” (Cadete 90)

“Como positivo, cito aqueles que aplicam uma punigao justa. Aquele
oficial que deixa o Cadete preso, mas de forma que o faga entender o
porqué disso e 0 ensina aassumir 0S Seus erros e a pagar por eles,
sem precisar gritar ou mesmo alterar o tom de voz, de forma madura.”
(Cadete 125)
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A importancia do método da Exploracéo, proposto por Collins etal. (1989), no
qual o instrutor fornece maior liberdade para que o aluno possa realizar suas agdes com
autonomia, identificando problemas e adotando suas préprias solucdes, foi bem exempli-
ficado pelo respondente n°® 2. Outros Cadetes citaram a importancia desse aspecto por
meio da necessidade de o instrutor reconhecero grau de maturidade em que se enconta

o aluno, conforme exemplificado nos trechos a seguir.

“Enquanto, no primeiro ano, ha a necessidade de uma cobranca
mais rigida, no quarto ano deve haver uma liberdade maior, e 0
oficial do CCAER precisa saber diferenciar isso, diferenciar esses mo-
mentos para tratar as pessoas com o maximo de profissionalismo pos-
sivel.” (Cadete 1)

“Para o primeiro e segundo ano, eu vejo que o oficial tem que ser mais
rigido, para o cadete aprender a cumprir ordens; porém, a partir do 3
e 4° ano, o oficial tem que ter um tratamento mais transacional, de
oficial. J& escutei historias de um oficial, major, que trabalha em uma
secao com tenentes, ele explica o0 que quer que seja feito e deixa a
cargo do tenente. Se o tenente precisa sair mais cedo, ele tem auto-
nomia para resolver as coisas e administrar seus afazeres. E um com-
portamento mais aberto, com mais liberdade, e acho que falta um
pouco disso para o 3° e 4° ano aqui da AFA, a gente ndo aprende
muito como funciona e depois, como oficial, € um salto muito grande,
ndo ha umatransi¢do gradual, e ai alguns erros sdo cometidos em Na-
tal, como ficamos sabendo de aspirantes que nao tiveram comporta-
mento adequado porque na AFA sempre foram muito regrados e nao
tiveram oportunidade de aprender com o erro. Quanto a comportamen-
tos, acho que, parao primeiro e segundo ano, o oficial deve ter um
tratamento mais rigido, mas, no terceiro e quarto ano, esse com-
portamento muito incisivo acaba frustrando o cadete, pois ele
sente que esta regredindo,isso € um impactomuito grande, e € muito
claro. A gente recebe algumas liberdades, mas, ao cometermosalguns
erros, a gente perde essa liberdade.” (Cadete 2)

“Ja um exemplo negativo diz respeito a Oficiais que sdo designados
para serem instrutores de umaturma e, antes de conhecer a turma, ja
adotam comportamentos que ndo seriam necessarios, dado o ni-
vel de maturidade que a turma ja construiu.” (Cadete 9)

“Além dos casos ja citados, me chama muita atengdo as situagdes em
gue o comando diminui a niveis residuais a fiscalizagdo e a co-
branca, sem que tenha sido desenvolvida maturidade suficiente.
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Dessa forma, os cadetes tém mais liberdade, porém depois sao
cobrados por ndo terem a maturidade. Como também néo tiveram
contato com frustragdes do tipo, frustram-se. Os instrutores, entéo, de-
vem saber reconhecer maturidade no cadete.” (Cadete 49)

“Conhecimento e Atitude de ser justo. Exemplos positivos, cito o ins-
trutor que agiu de maneira justa; ja os negativos, cito o instrutor que
ndo trata o cadete a partir do 3° ano com certa maturidade.” (Ca-
dete 70)

“Deve ter profissionalismo e bom senso. Um instrutor do CCAER pre-
cisa saber diferenciar as situacdes, precisa saber que um cadete do
4° Esquadréo precisater um tratamento diferente em relacdo aum
cadete do 1° Esquadrédo.” (Cadete 91)

A partir do Subcorpus B, associado a Classe 1, foi possivel identificaraimportancia
atribuida pelos Cadetes as competéncias associadas a aptidao para o Ensino, ou seja, a
forma como o instrutor transmite o conhecimento e/ou desenvolve algum aspecto do
aluno. Dentre dessa classe, foram encontradas similaridades com os métodos propostos
nateoria de aprendizagem cognitiva (Collins et al, 1989): modelagem, coaching, scaffol-
ding,articulacéo, reflexdo e exploragcéo, os quais, a partir da analise das respostas, foram
representados nas seguintes competéncias: “Expressa o raciocinio por tras de suas ori-
entacoes, explicando a analise, estratégia e processos de tomada de decisao utilizados”;
“Interage préximo ao instruendo quando naresolucao de problemas ou demandas, ofe-
recendo orientacdo, correcdo e estimulos”; “Proporciona suporte fisico e/ou conceitual
adequado ao nivel de maturidade e conhecimento do aluno, ao Ihe atribuir uma tarefa”;
‘Incentivaque o Cadete expresse seu conhecimento, raciocinioou estratégias de solucéao
de problemas”; “Estimula o Cadete a comparar o desempenho apresentado com o de-
sempenho esperado”; “Fornece autonomiaao Cadete, deixando-o identificar e resolver
problemas por conta propria, dentro de seu nivel de maturidade”. A competéncia “Zela
pelo bem-estar de seus subordinados” também ¢ identificada, a partir da associacao de

“bem-estar” ao auxilio as necessidades do Cadete, que ficou bastante evidenciado.

A outra ramificacdo do Subcorpus B engloba a Classe 2 — Espirito Militar e a
Classe 3 — Carater, nas quais foram identificados aspectos e caracteristicas intrinsecas

do instrutor. Inicia-se a analise pela Classe 3 — Carater, a seguir.
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Classe 3 — Caréater

A Classe 3 esta atrelada ao Subcorpus B, compreendendo 80 segmentos de texto,
correspondentes a 20,36% do corpus total analisado, sendo constituida por palavras e
radicais no intervalo (p < 0,05) entre empatia (Chi2 = 62,99) e integridade (Chi2 =4,0). E
composto por palavras como emocional, dever, saber, capacidade, controle, bom senso,
razao, emocao, paciéncia,relacédo, humano, profissionalismo, seguranca, personalidade,
escolha, imparcialidade, justo, escutar, acreditar, entre outras.

Na anélise realizada, é possivel evidenciarfalas relacionadas ao comportamento
do instrutor diante de situacfes externas, dividido em 3 aspectos principais: firmeza de
atitudes, conduta moral e adaptabilidade. As falas abordam questdes como dedicacéo,
empenho, honestidade, honradez, dignidade, empatia, senso de justica, lealdade, inte-

gridade, inteligéncia emocional, autocontrole, reagdo as adversidades e motivacao, entre
outras.

A firmeza de atitudes esta relacionada a capacidade de adotar atitudes definidas,

constantese previsiveis, independentemente de a situacao lhe ser favoravel ou ndo. Tais
aspectos podem ser evidenciados nos trechos a seguir.

“...diferente do oficial que tem receios de falar com o coronel por
medo dareacdo que ele pode ter, pois isso gera desconfianca e faz
com que a gente evite levar outras demandas para eles.” (Cadete 4)

“A parte de firmezade atitudes, € um oficial que n&o hesita, que con-
segue ser coerente na tomada de atitudes dele, ele ndo faz algo por-
gue ele é levado pela se¢cao de doutrina, por exemplo, porque a secao
de doutrina pediu que, naquela época, ele cobrasse alguma coisa, por
exemplo. E um oficial que consegue ser constante ao longo do ano,
ser regular.” (Cadete 5)

“Profissionalismo, esforgar-se para fazer o melhor, mesmo que isso
seja trabalhoso; coeréncia, manter constancia nas atitudes; integri-
dade, harmonia entre pensamento, palavras e ac¢odes; justica, esqui-
var-se de personalismos; empatia; como ser humano, saber colocar-
se no lugar do outro, seja mais antigo ou mais moderno; firmeza de
atitudes e personalidade, néo se deixar levar por influéncias; com-
preensdo, analisar uma situacdo plenamente, antes de decidir sobre
ela; capacidade de dialogar, estar disposto a, a0 menos, ouvir 0 outro
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lado; adequacéo, saber se portar em todas as situagoes; discricao,
ser reservado quanto a sua vida pessoal; e capacidade de dar o exem-
plo.” (Cadete 9)

‘Firmeza de atitudes. Diante de algum problema que o Oficial neces-
site assumir a responsabilidade, ele realmente assuma e resolva
essa situagao, para que ele possa passar, de alguma maneira, segu-
ranca para seus liderados. Saber ouvir e orientar seus liderados de
acordo com a situagéo. Positivos, dominar os assuntos que séo de sua
responsabilidade, agir de maneira a respeitar seus subordinados, ter
controle emocional. Negativos, ndo ter empatia com seus subordi-
nados, trata-los de maneira inadequada para determinada situacéo,
nao dominar a oratoria.” (Cadete 14)

“habilidade de relacionamento interpessoal e flexibilidade quando ne-
cessario, sem ferir a moralidade; e atitude, principalmente quando de-
mandado, ou antevendo possiveis atritos. Penso principalmente a ha-
bilidade de lidar com as pessoas, no trato interpessoal deva ter grande
peso, sem ser complacente, mas conciliando o saber ouvir com uma
postura firme, se necessario for.” (Cadete 38)

“...ter firmeza de atitudes é muito importante, pois, muitas vezes, ao
solicitarmos algo, o oficial ndo autoriza por medo de gerar proble-
mas para si mesmo, sendo que, por vezes, as solicitagcdes sao sim-
ples, faltando entéo firmeza de atitudes.” (Cadete 72)

“Que seja capaz de resolver as demandas as quais esta sendo apre-
sentado, ndo deixando de apresentar alguma ideia sé porque o seu
superior talvez ndo concorde.” (Cadete 98)

Dentro da Classe 3, outro aspecto que aparece com relevancia é a conduta moral,
que corresponde a maneira de agir de acordo com leis, regras, principios e valores.
Nesse quesito, 0 senso de justica e empatia se destacam, sendo essa representada pela

capacidade de o instrutor se colocar no lugar do cadete antes de julgar uma situagao.
Palavras como impessoalidade, justica e profissionalismo se destacam nesses trechos.

“Na minha visdo, esses oficiais terdo contato com pessoas que nao
tiveram experiéncia militar prévia, entdo, uma das principais competén-
cias que vejo é ter consciéncia situacional de saber como falar com
cada pessoa, saber a melhor maneira de atingir aquela pessoa.” (Ca-
dete 2)

“Para mim, o instrutor que eu vejo com bons olhos e como um bom
instrutor aqui na AFA € o que tem empatia, que consegue sair da



114

posicéo dele de oficial e entender a demanda do cadete, consegue

se colocar na posicdo do cadete e entender alguma falta, algum
acerto e, a partir desse momento, ser mais justo. Para mim, quando
eu vejo um instrutor que tem empatia, ele se destaca dos demais. Al-
guns oficiais que comentam que nunca foram cadetes, e isso causa
uma distancia maior. O oficial que tem empatia acaba sendo justo e
sendo um bom instrutor. Acho que a empatia gera a justica. Nao €
aguela pessoa que vai relevar tudo, mas que sabe analisar os erros e
méritos, e ndo leva para o lado pessoal. E natural que qualquer pessoa
cometaerros, e o instrutor vai atingir o erro, e ndo a pessoa. Entéo,
a caracteristica mais importante que vejo € a justica, pois, com essa
caracteristica ele consegue corrigir o erro e nao levar a culpa para a
pessoa ou carregar um erro de halo com a pessoa. (...) Quanto a com-
portamentos negativos, eu cito o fato de ele ndo conseguir se colocar
no lugar do cadete, por exemplo, o oficial observa um erro de uniforme
em um cadete e faz um julgamento da pessoa, comose a pessoa fosse
ruim, tenta atribuir um erro normal a problemas de valores como
condutamoral, ética. Até mesmo a questédo de punigdo, comoum erro
de uniforme se transformar em quatro dias de detencao, acho que isso
€ excessivo e compromete.” (Cadete 3)

“Um oficial que se esforga a mais, que nao esta preocupado com a
hora de ir embora, que ndo esta preocupado em apenas cumprir 0 mi-
nimo. Ele ndo passa um aviso s6 porque é necessario, mas porque ele
se importa, ele vai além das atribuicdes, reforca a honestidade de
propdsito, ele ndo esta ali somente porque mandaram, mas esta im-
buido na missado de agregar algo a mais. (...) Oficiais que ndo demons-
tram que estéo ali fazendo alguma coisa por fazer, mas estéo por von-
tade, por honestidade de propdsitos, independente de hora. Os ofi-
ciais de infantaria, por exemplo, me chamam a atengcdo por causa
disso. (...) Eu acho que uma coisa que faz muita diferenca para os ofi-
ciais que trabalham no CCAER sdo assuntos ligados a moral e ética,
e acho que falta isso um pouco para os cadetes em si e talvez um
pouco de conhecimento para os oficiais mesmo. Acho que o que
nos diferencia dos civis séo os valores, e as vezes ficamuito voltado
para a questdo da continéncia, entrada em forma, mas nao agrega na
formade valor, na parte ética, de realmente fazer a gente pensar em
gual é o propdsito de agir com os principios que estdo na pedra, ou
0s cinco valores que estdo no codigo de honra, acho que isso poderia
ser mais abordado.” (Cadete 5)

“Por diversas vezes, o instrutor mais interessado e que mais se co-
loca no lugar do aluno € o que mais transmite o conhecimento para
o aluno.” (Cadete 10)
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“‘Bom senso, tratamento humanizado, proximidade ao mais mo-
derno e respeito. Bom senso, pois, por diversas vezes, houve abuso
de autoridade, momentos que ndo fomos escutados em diversas oca-
sifes, falta de imparcialidade, manipulacéo de resultados para influ-
enciar nas posigoes.” (Cadete 11)

‘Empatia, lealdade. Instrutores que tem empatia com o0s cadetes e
instrutores que ndo tem empatia e ndo entendem nem buscam enten-
der como funciona a rotina dos cadetes.” (Cadete 15)

“Ser um oficial humilde, tratar o mais moderno de igual para igual.
Paciéncia. Positivos, instrutores que guebram a barreira entre instrutor
e aluno tratando o mais moderno de igual para igual. Negativos, instru-
tores que buscam s6 falhas e ignoram atitudes positivas dos cadetes.
Instrutor deve também se colocar no lugar do aluno e se imaginar na
sua época de cadete.” (Cadete 21)

“Deveter paciéncia e empatia, pois nem sempre os cadetes estdo com
disposicao para fazer determinadas atividades. Ter uma boa gestéo de
pessoas. Ter empatia pelos cadetes, pois certos momentos precisa-
mos de liberagéo para lidar com responsabilidades da SCAER...” (Ca-
dete 25)

“A principal diferenga é o tratamento profissional e empatico para
aquele que é nitidamente arbitrario e impulsivo, instrutores que le-
vam determinadas atitudes do instruendo para o lado pessoal e per-
dem arazéo ao tentar corrigir (...) a forma como fala nas diversas situ-
acOes, habilidade em influenciar e em se comunicar, carisma. A prin-
cipal diferenca é o tratamento profissional e empético para aquele
gue é nitidamente arbitrario e impulsivo, instrutores que levam deter-
minadas atitudes do instruendo para o lado pessoal e perdem a razéo
ao tentar corrigir.” (Cadete 29)

‘Demonstra empatia com as pessoas, ndo esquecendo do que deve
ser cobrado. E justo, com uma boa postura e humilde. Por exemplo,
por vezes, criamos antipatia com algum oficial do comando por ele ter
tido comportamentos exagerados em alguns momentos; porém,
guando o oficial o faz por um motivo plausivel, com bom senso e de-
monstra que, por mais que naguele momento os cadetes ndo irdo en-
tender, quando tiverem maior maturidade e experiéncia verdo que al-
gumas atitudes s&o necessarias. Uma postura imparcial também é
de grande valia, pois em alguns momentos vemos que o oficial avalia
alguns fatos de acordo com a pessoa que o fez e ndo apenas o fato
em si.” (Cadete 31)
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“Um exemplo que foi de grande valia para meu discernimento foi
guando um oficial do CCAER, durante uma reunido, compartilhou his-
térias de quando servia em uma base operacional. Nesse caso, ele nos
contava sobre a ma administragdo e corrupgéo dentro da forca aérea.
E importante sabermos mais casos como esse para termos a nog&o
de como devemos agir se tiver alguma situacdo fora do bom
senso.” (Cadete 32)

“Exemplo, um oficial diante de uma situagdo em que ele ndo concorda
diz, assim como os senhores eu gostaria de mudar isso, mas nao
posso e ndo cabe a mim, ndo bato de frente com o sistema, sigo as
ordens dos meus superiores e o sistema fielmente, assim espero
gue os senhores também o fagam, se chegar oportunidade de asses-
sorar 0 mais antigo ou quem dé as diretrizes, o fagcam se acharem ne-
cessario.” (Cadete 35)

“Um instrutor competente deve saber ser assertivo e justo, ter res-
peito com seu esquadrdo e tratar erros como ineréncia da natureza
humana e saber os momentos corretos para cobrancas e elogios. (...)
Um instrutor demonstrou bom senso de justica ao reunir o esquadréo,
procurando resolver disparidades sem agir de maneira autoritaria.”
(Cadete 50)

“Conhecimentos sobre os procedimentos a serem tomados com os ca-
detes e saber ser imparcial com os cadetes, ndo concedendo privilé-
gios a parte dos cadetes.” (Cadete 58)

“O oficial que tem empatia com os seus liderados, na minha opiniéo,
cumpre muito bem sua funcao de lider. Um exemplo positivo ocorreu
quando um instrutor reconheceu que estava errado para seus alunos”
(Cadete 62)

“As caracteristicas proprias de alguém, cito lealdade, interesse e ser
justo. Um exemplo positivo foi o instrutor ter admitido que estava er-
rado e assumiu a culpa.” (Cadete 63)

“Capacidade de gerenciar problemas de diferentes origens, sabendo a
melhor forma de tentar resolver cada um. Profissionalismo e empa-
tia. Deve saber diferenciar sua lideranca baseando-se na situacéo, no
subordinado e no ambiente. Exemplos positivos: cito punir efetiva-
mente o erro do cadete, porém ndo alterando o tratamento com o
mesmo devido a um fato Unico, permitindo uma transformagao positiva
do cadete.” (Cadete 65)

“A transparéncia do instrutor com o liderado é sobretudo algo que o
diferencia bastante da maioria. Empatia, profissionalismo e caréater.
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Comportamentos que demonstram falta de profissionalismo e falta

de coeréncia geram maus resultados. Por outro lado, espera-se que o
instrutor aja de maneira imparcial e pautada sempre em argumentos
e razbes.” (Cadete 67)

“‘Humanidade, trata a todos com muito respeito e sem diminuir os ou-
tros. O oficial em questdo mostra ser interessado pelas situagdes que
os Cadetes apresentam a ele. A capacidade de ser justo, saber dife-
renciar e separar as suas proprias impressdes e sentimentos ao
tratar com seus subordinados. (...) Um oficial do CCAER deve ter a
consciéncia de que nao esta tratando apenas com uma massa hu-
mana, tem que saber reconhecer que esta formando seus futuros com-
panheiros de seg¢ado.” (Cadete 71)

“Exemplo, justica e firmeza de propdésito. Senso de justica. Por
exemplo, um oficial que aplica puni¢bes compativeis com as transgres-
sbes dos cadetes. Ser exemplo, pois ndo adianta o oficial cobrar algo
que ele ndo executa.” (Cadete 73)

“Impessoalidade, um oficial que trabalhe em um esquadrdo do
CCAER e é pessoal, deixando suas opinides particulares influenciar
em seu trabalho prejudica muito arelagdo com os cadetes. Profis-
sionalismo. No meu esquadréo tinha uma oficial que era extrema-
mente pessoal, e isso fazia com que certos cadetes tivessem uma ava-
liagdo bem ruim de seu conceito vertical, 0 que prejudicava na classifi-
cacdo dos mesmos, isso porque a respectiva oficial ndo os via com
bons olhos, mesmo que os militares fizessem ac¢des a fim de melhorar
ndo era levado em consideracdo, o que ao meu ver foi extremamente
ruim. Vivenciei também oficial em comando de esquadrao que quando
um cadete era punido deixava suas emocdes falarem mais alto, néo
tendo assim profissionalismo, o que prejudicava muito a relacéo
com os cadetes.” (Cadete 74)

“Comportamentos negativos, o instrutor, por eu ter cometido um erro,
me tratou como se fosse um bandido.” (Cadete 75)

“Negociacéao, relacionamento interpessoal, flexibilidade e coerén-
cia. Reconheco este oficial como competente na medida que ele con-
segue tratar os subordinados com educacéao e paciéncia, mesmo que,
por sua autonomia, ndo consiga resolver alguns problemas. E preciso
ter empatia, bom senso e sinceridade. (...) Determinado Tenente me
chama bastante atencéo por sua paciéncia e atencédo quando alguém
precisa falar com ele, sendo sempre bastante receptivo e desejoso de
ajudar sempre que puder. Enquanto isso, determinado Capitdo tinha
uma postura bastante distante dos subordinados, pois todos tinham
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medo de falar com ele por causa de sua grosseria e respostas ris-
pidas, antes mesmo de terminar de ouvir os mais modernos.” (Cadete
82)

“No quesito habilidades, destaco aquele instrutor que sabe lidar muito
bem tanto com os superiores como com os subordinados, tem empatia
e tem facilidade em tomar decisdes, mostrando seguranca ao falar.
E preciso ter empatia, boa vontade e motivago. Instrutores que de-
monstram empatia sdo exemplos positivos.” (Cadete 85)

“Oinstrutor deve ter bom senso, empatia e saber ouvir os seus subor-
dinados. Deve, ainda, ter habilidade de saber filtrar as demandas dos
oficiais mais antigos.” (Cadete 89)

“Senso de justica, empatia, compreensao, humildade de voltar atras
das decisdes, coeréncia na linha de acdo, comprometimento. Capaci-
dade de se colocar no lugar dos subordinados, capacidade de influen-
ciar por convencimento, ndo pela ameagca. (...) Deve saber lidar com
os subordinados de forma justa, sem exageros.” (Cadete 90)

“Além disso, cada situacdo deve ser analisada de acordo com o con-
texto. Ja presenciei instrutores que souberam primeiro enxergar os di-
versos lados de uma historia para depois chegar a uma conclusdo e
julgarem o fato, o que é positivo.” (Cadete 91)

“Considero referéncia um instrutor que seja justo e saiba julgar os atos
de acordo com as situagdes em que aconteceram. Deve ter imparcia-
lidade, quando um instrutor ndo atribuiu um valor no conceito, por
exemplo, por gostar de um cadete e julgar seus atos de maneira dife-
rente dos outros cadetes, ndo dando privilégios a um em detrimento
de outros.” (Cadete 97)

13

O instrutor deve ter competéncia, disciplina, empatia, vontade de tra-
balhar e humildade. Destaco a empatia, honestidade, lealdade e
comprometimento. Acredito que errar € inerente ao periodo de forma-
¢dao, portanto, as vezes que fuitratado com respeito, apesar dos erros
cometidos, me marcaram bastante positivamente. (...) Acredito que er-
rar € inerente ao periodo de formacéo, portanto, as vezes que fui tra-
tado com respeito, apesar dos erros cometidos, me marcaram
bastante positivamente. Por outro lado, ja fui tratado como marginal
por erros bobos, como uniforme em desalinho.” (Cadete 102)

“O oficial do CCAER precisa ter humildade, empatia, honestidade,
lealdade e comprometimento. Destaco o carisma e a honestidade, e
considero a hipocrisia como o fator mais comprometedor.” (Cadete
103)
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“‘Empatia, um oficial que se lembre como era a vida de cadete e
toma as decisbes para melhor formacéo do cadete. O Oficial que trata
0 cadete com humildade. O oficial que me trate como humano, sem
ficar procurando erro em tudo.” (Cadete 104)

“‘Exemplo e firmeza de atitudes sdo os atributos mais valorizados no
oficial. O oficial deve demonstrar exemplo e empatia para com o ca-
dete, de forma a nédo aliviar, mas ser justo com ele. (...) No lado posi-
tivo, os oficiais que possuem empatia e uma lideranga mais aflorada
conseguem ensinar e serem mais bem vistos como um exemplo a se-
rem seguidos.” (Cadete 109)

“Deve ter comprometimento e habilidades de lideranca, além de em-
patia com o mais moderno, que ndo deve ser confundida com a com-
placéncia. Um exemplo positivo foi a for¢ga de vontade de um oficial que
acreditava em seus ideais, mesmo que outras pessoas pensassem di-
ferente.” (Cadete 119)

“Identifico um instrutor competente pelo profissionalismo em seu trata-
mento, pela imparcialidade, e no modo como € justo. Ndo deve ser
uma pessoa fechada, mas sim ser um oficial que sabe ouvir e aceitar
guando ndo esta com a razdo. Comportamentos positivos, cito aquele
gue apresenta igualdade no tratamento com todos, que sabe ouvir,
mesmo ndo concordando com alguma situacdo. Comportamentos ne-
gativos, cito qguando um oficial, extremamente estressado, nédo aceita
opinides externas, e oficial que é fechado, acha que somente o que
acredita é correto.” (Cadete 121)

“Acredito que o referido oficial consegue usar muito bem as trés quali-
dades, de forma que consiga manter a confianga da turma sem deixar
de cobrar o que deve ser cobrado. O instrutor deve ter bom senso,
maturidade, empatia, rigidez, determinagéo e vontade.” (Cadete 125)

“...& preciso ter empatia, ndo se enxergar como um Ser superior ao
cadete, imaginando sempre que o instrutor esta certo, e o cadete, er-
rado. Deve saber conversar com o cadete e ndo procurar saber ou en-
tender o que o cadete pensa s6 vendo um lado da histéria.” (Cadete
131)

“Oficiais que mantém a sua palavra desde o comeco até o final
sdo os mais respeitados no CCAER.” (Cadete 133)

Uma terceira subclasse pode ser identificada e associada a questdo do controle

emocional, do autocontrole e da inteligéncia emocional. Evidencia-se a necessidade de
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o instrutor n&o deixar que a emoc¢ao sobrepuje a razédo ao ser confrontado com uma
situacéo adversa, que exige adaptabilidade e flexibilidade para uma boa geréncia.

“Entao, se a formacgao vai acontecer, eu acho que esse caminho pode
mudar, e como a gente esta se adaptando, as geragcfes estdo mu-
dando, os oficiais precisam se adaptar também. Entdo, a primeira
caracteristica que julgo importante é essa adaptabilidade, o oficial ter
esse sentimento e conseguir enxergar o que esta passando na cabeca
do cadete e assim ele ir ganhando os liderados.” (Cadete 4)

“...vocé sabe que vailevar o problema para o oficial e ndo vai depender
do dia que ele esta se é um dia bom ou um dia ruim vocé sabe que ele
€ uma pessoa equilibrada e vai conseguir ou tentar resolver o pro-
blema.” (Cadete 5)

“‘Humildade, a capacidade de ouvir e inteligéncia emocional. Como
militares vivemos situacdes de estresse com certa frequéncia, sendo
assim é importante que se tenha humildade para que o seu poder como
Oficial ndo atrapalhe o bom senso, e também temos que saber ouvir
outras opinides sejam de mais modernos ou de mais antigos, tudo isso
€ englobado pela inteligéncia emocional. Positivos, em determinada
situacao o Oficial ao invés de simplesmente punir preferiu ouvir o outro
lado da historia pelos seus subordinados, evitando assim uma injus-
tica.” (Cadete 7)

“Gestao de pessoas, saber transmitir uma mensagem. Controle emo-
cional, disponibilidade, flexibilidade. Negativos, perda de controle
emocional ao ponto de falar de situagdes de vida pessoal em momen-
tos inadequados.” (Cadete 18)

“Determinacao de querer fazer algo diferente, sempre buscando a
evolucdo do CCAER. Aspectos negativos, cito o fato de o oficial levar
situacOes ocorridas na vida pessoal para a base, e com isso realizar
feitos a base da emocao e ndo darazéo.” (Cadete 23)

“Conhecer regras e regulamentos, ter didatica e paciéncia para ensi-
nar, ser firmee justo para cobrar. Controle emocional, ndo se deixar
levar pelas emocdes e situagfes esdrixulas que porventura aconte-
¢am com os militares em formacdo. Comrelagao a instrugao, € interes-
sante a didatica e paciéncia, visto que o objetivo € passar o conheci-
mento e ndo somente cobrar, como ja foi visto algumas vezes. Profis-
sionalismo é a principal caracteristica de um oficial do CCAER, na mi-
nha opinido. Agir de maneira diferente, de acordo com o teor da situa-
¢ao. A cobranca deve existir em alto nivel, mas em algumas situagoes
0 mais importante € ensinar e passar conhecimento e experiéncias, e
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ndo agir com emocdes e de certa forma agir como se fossem
guestbes pessoais.” (Cadete 27)

“Ser lider, justo, saber lidar com situacdes dificeis de maneira tran-
quila, tratar bem seus subordinados, possuir uma boa oratdria, conti-
nuar sempre se atualizando. Se diferencia dos demais por ser inteli-
gente e paciente. Ser justo e saber reconhecer quando erra, saber
motivar os subordinados, ter inteligéncia emocional, ser flexivel e de
faciladaptacédo, saber lidar com situagcdes extremas.” (Cadete 48)

“Inteligéncia, controle emocional e bom senso. Ser responsavel pe-
las ordens que da. (...) Pontos negativos, ser parcial nos seus julga-
mentos e perseguir quem nao lhe agrada. Acredito que n&o seja culpa
do alto comando, mas a maioria dos instrutores do CCAER néo tem
bom senso e nem controle emocional para lidar com alunos em for-
macdao.” (Cadete 51)

“Segurancga, capacidade de assumir as ordens que deu, ndo manter o
sempre foiassim, procurando mudar de acordo com a evolucéo da
sociedade.” (Cadete 55)

Acredito que os atributos que eu mais reconheco séo a determinacéo,
a inteligéncia e a humildade. O oficial que se disponibiliza para ouvir e
nao s escutar os mais modernos, o oficial que é justo e profissional,
independente de outros fatores, e o oficial que busca sempre melho-
rar 0S processos e nao se acomoda com a sisteméatica antiga do
FAB. Um instrutor tem que ser justo e motivado.” (Cadete 64)

“Impessoalidade, um oficial que trabalhe em um esquadrdo do
CCAER e é pessoal, deixando suas opinides particulares influenciar
em seu trabalho prejudica muito a relacdo com os cadetes. Profissio-
nalismo. melhorar n&o era levado em consideragdo, o que a meu ver
foi extremamente ruim. Vivenciei também oficial em comando de es-
guadrao que quando um cadete era punido deixava suas emocdes
falarem mais alto, ndo tendo assim profissionalismo, o0 que preju-
dicava muito a relagdo com os cadetes.” (Cadete 74)

“Um instrutor que tenha conhecimento, que sabe o que esta fazendo
e 0 porqué esta fazendo, que demonstre boa vontade e dé importancia
as questdes que realmente importam, sem focar em coisas pequenas.
Um oficial gue tenha um bom controle emocional, seja justo e firme.”
(Cadete 87)

“Os principais aspectos sdo o controle emocional e a empatia. Entre
0S aspectos positivos, ressalto o instrutor que tem boa didatica e em-
patia.” (Cadete 107)
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“Entre as atitudes esperadas, destaco que a vontade de ensinar é

por muitas vezes mais importante. O instrutor deve ter paciéncia e boa
vontade. Também deve mostrar apego as regras e inteligéncia emo-
cional para tomar decisdes sem juizo de valor.” (Cadete 108)

“Deve possuir inteligéncia emocional, resisténcia a frustracdes, ca-
pacidade de comunicagéo e lideranga. Comportamentos positivos, cito
o0 instrutor interessado na aprendizagem do aluno, que faz cobrancas
de acordo com o nivel da instru¢do, e apresenta justica em suas avali-
acdes.” (Cadete 113)

“‘Deve ter inteligéncia emocional, ser um oficial que ndo leva para o
lado pessoal as situagdes que ocorrem no ambiente do CCAER. Javi
casos em que o oficial se abalou por um erro cometido pelos cadetes
e nao soube lidar com a situagdo. (...) Oficiaisque ndo sabem lidar com
as adversidades, que levam para o lado pessoal ou que cometem er-
ros de julgamento sdo exemplos negativos.” (Cadete 116)

“‘Deve ter autocontrole e saber separar seus problemas pessoais
dos profissionais sem descontar nos seus liderados; nao se esforcar
somente para beneficio préprio. Alguns instrutores ndo conseguem se-
parar seus problemas pessoais e acabam levando isso para sua rotina,
bem como para o tratamento com os cadetes. Um exemplo positivo
seria o oficial que sabe diferenciar o momento de apertar ou de aliviar
seus liderados, independentemente da situagéo.” (Cadete 123)

“...um oficial competente precisa saber lidar com diferentes pessoas e
personalidades da melhor maneira possivel. Apesar de ser um ambi-
ente militar, € necessario ter a capacidade de reconhecer a melhor
maneira de se atingir cada pessoa.” (Cadete 133)

“...0 instrutor deve saber lidar com pessoas, ter inteligéncia emocio-
nal, conhecimento sobre gestdo de processos, no que diz respeito a
eficiéncia e efetividade. Saber lidar com isso tudo e colocar em pratica
€ o grande diferencial dos bons oficiais.” (Cadete 135)

A partir do Subcorpus B, associado a Classe 3, foi possivel identificaraimportancia
atribuida pelos Cadetes as caracteristicas intrinsecas do instrutor. Dentre dessa classe,
foram possiveis identificar subclasses: firmeza de atitudes, conduta moral e adaptabili-
dade. As seguintes competénciasforam extraidas da analise dessaclasse: “Mantém con-
trole sobre suas reacbes emocionais em situacoes de pressao e estresse”; “Julga com

critério e isencdo,baseado em ampla analise dos aspectos envolvidos”; “Avalia os subor-

dinados de forma justa e coerente”; “Possui firmeza em suas atitudes, honrando sua



palavra”. A outra ramificagdo do Subcorpus B engloba a Classe 2 — Espirito Militar,
descrita a seqguir.

Classe 2 — Espirito Militar
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A Classe 2 — Espirito Militar esta atrelada ao Subcorpus B, compreendendo 78

segmentos de texto, correspondentes a 19,85% do corpus total analisado, sendo consti-

tuida por palavras e radicais no intervalo (p < 0,05) entre situacao (Chi2 = 45,07) e hu-

mildade (Chi2 = 3,98). E composto por palavras como conhecimento, atributo, ajudar,

demonstrar, empatia, transmitir, regra, valorizar, destacar, honestidade, importancia, co-

ragem, tarefa, tropa, dominio, experiéncia, entre outras. Essa classe, como pode ser vista

no dendograma (figura 18), tem muita afinidade com a Classe 3, sendo, por isso, coloca-

das sob a mesma raiz, e estando no mesmo quadrante, conforme analise fatorial de cor-

respondéncia (AFC) exposta a seguir:
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Na andlise realizada na Classe 2, destacam-se as falas relacionadas a identi-
ficacdo do instrutor com a carreira militar. Foram evidenciadas as falas que mostrassem
afinidade com o acatamento as leis, regras, normas, disciplina, hierarquia, apresentacdo
pessoal, higidez fisica, permeadas pelos aspectos de conduta moral, firmeza de atitudes
e adaptabilidade, ja descritos na Classe 3. E evidenciada, ainda, importancia a questio
do conhecimento, a coragem moral, a honestidade de propdsitos, a dedicacédo e a moti-
vacéao do instrutor.

“A apresentacédo pessoal é muito importante, pois o primeiro contato
gue a gente tem com oficial € aqui na AFA, entdo, se o estagiario ver
um oficial com um padréo abaixo do que é cobrado, isso passa a ima-
gem de que depois de formado ele vai poder relaxar, por isso o oficial
tem que manter uma boa apresentacdo pessoal, para servir de
exemplo ndo so para cadetes, mas para todo o efetivo, soldados e sar-
gentos que trabalham aqui na AFA. (...) Entdo, acho que o oficial de-
veria ter uma vida mais regrada, evitar alguns ambientes...” (Cadete
2)

“A apresentacao pessoal faz muitadiferenca, um oficial que se porta
bem, tem um padré&o de uniforme bem destacado, isso faz diferencga.
Higidez fisica, eu me lembro de um comandante da turma que estava
com o brago machucado e ndo o impediu de participar da nossa corrida
com mosquetéo, ele levou o mosquetdo em um brago so a corrida in-
teira. Entdo, isso chama a atengao, seja pela higidez fisica, seja pela
moral, pela superagéo, isso nos chamou a atengado.” (Cadete 5)

“Acredito que competéncias como conhecimento sobre a atual rotina
e demandas do Corpo de Cadetes, além de sobre legislacfes e sobre
o perfil da turma subordinada ao seu Comando.” (Cadete 9)

“Ter vasta experiéncia, sabendo passar para os cadetes. Ou se ndo
tiver tanta experiéncia demonstrar vontade de ensinar e tirar dividas
dos cadetes. Honesto e integro. Positivos, tentar demonstrar como
sera a vida pds formado, tentando auxiliar para boas escolhas.” (Ca-
dete 13)

“Interesse, querer fazer. Boa vontade. Positivos, conhecimento, do-
minio do assunto. Negativo, falta de boa vontade.” (Cadete 19)

“As competéncias que mais valorizo sdo: conhecimento, interesse e
abnegacdo. O instrutor € reconhecido pelo dominio que ele tem sobre
aquilo que esta sendo argumentado, e 0 modo como ele pensa e age
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€ 0 que o diferencia dos demais. Exemplo, abnegacéo e o modo
correto de agir. Exemplo positivo, buscar ao maximo sanar determi-
nados problemas com muita energia e dedicacdo.” (Cadete 24)

“Conhecimento do porqué fazer algo e interesse em resolver algum
problema. Boavontade para explicar e transmitir o conhecimento.”
(Cadete 26)

“Positivos, postura segura, conhecimento do assunto, humildade,
bom senso, empatia sem quebra de hierarquia ou sem precisar aliviar
alguém, boa dialética. Negativos, postura displicente, péssima dialé-
tica, soberba, falta de conhecimento ou preparo, desinteresse, uni-
forme em desalinho.” (Cadete 31)

“...um oficial diante de uma situagao em que ele ndo concorda diz, as-
sim: como os senhores, eu gostaria de mudar isso, mas ndo posso e
ndo cabe a mim, ndo bato de frente com o sistema, sigo as ordens
dos meus superiores e o sistema fielmente, assim espero que os se-
nhores também o fagam, se chegar oportunidade de assessorar o mais
antigo ou quem da as diretrizes, o fagam se acharem necessario.” (Ca-
dete 35)

“O que diferencia um instrutor exemplo é o seu querer fazer, saber o
gue e quando fazer, e ndo s6 delegar. O exemplo, pois o oficial que
da exemplo conquista o respeito e leva a tropa a executar as ordens
por acreditar namissao e nao sé por obediéncia hierarquica.” (Cadete
37)

“Presenca, abertura para didlogo e vontade de estar junto em situa-
¢Oes variadas. Conhecimento e empatia. Houve um chefe de equipe
esportiva que também era instrutor do CCAER que fazia questéo de se
envolver constantemente com as atividades da equipe.” (Cadete 39)

“O instrutor na academiadeve ter um elevado grau de conduta militar,
fisica e esforco nas anteriores fungdes. Muitos instrutores no CCAER
nao sao exemplo de nenhum desses atributos.” (Cadete 43)

“Tratamento igual para todos, pois ser rigido com todos é uma carac-
teristica muito boa, j& que avaliagdes e julgamentos com bases dife-
rentes compromete a integridade da instituicéo, além de inferir na nota
do conceito militar dos cadetes, Ter presenca, e a presenca a que me
refiro € de o oficial querer realmente trabalhar ali. Quando o oficial esta
desmotivado, acaba ndo estando presente realmente com a turma,
para a turma, para o bem da turma. Percebe-se isso quando o co-
mando ndo d4 importancia para determinadas situa¢des da rotina que
para os cadetes sao importantes.” (Cadete 49)
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“Conhecimentos sobre os procedimentos a serem tomados com

0s cadetes e saber ser imparcial com os cadetes, ndo concedendo
privilégios a parte dos cadetes. Os oficiais que seguem os conheci-
mentos de regras para 0s cadetes e ordens a serem seguidas, ten-
dem a ser imparciais.” (Cadete 58)

“O que eu mais valorizo em um Oficial séo suas atitudes, no que se
refere em querer fazer, pois as habilidades s&o ganhas com a experi-
éncia e com o tempo. (...) O oficial se diferencia pela determinacéo e
pelo exemplo de conhecimento. Acredito que os atributos que eu mais
reconhe¢o sdo a determinacdo, a inteligéncia e a humildade. Um
instrutor tem que ser justo e motivado.” (Cadete 64)

“Ter conhecimento técnico sobre a area em que atua, ter discerni-
mento e racionalidade em situagdes que precisam de sua acéo, ter
boa capacidade de comunicacéo, ter bom condicionamento fisico.
Ter uma postura militar adequada ao decoro da classe, ser honesto
e ter bons habitos. (...) Um exemplo negativo foi um oficial desleixado
com sua fungdo e com sua apresentagao pessoal.” (Cadete 66)

“Podemos explorar mais a palavra instrutor e menos a atribuicdo de
fiscal. A fiscalizagd@o e supervisédo sdo de grande importancia, mas o
contato com a tropa ou conhecimento dela gera uma grande empatia
e reciprocidade no cumprimento do dever.” (Cadete 69)

“Humanidade, trata a todos com muito respeito e sem diminuir 0s ou-
tros. O oficial em questdo mostra ser interessado pelas situacées que
os Cadetes apresentam a ele. Comportamentos positivos, outro oficial
do meu esquadrdo sempre se mostra disponivel a nos ajudar em nos-
sas decisfes, e muitos o tem como referéncia.” (Cadete 71)

“E um instrutor que tem vontade de fazer e ajudar o cadete. Mesmo
gue ndo saiba fazer o que o cadete precisa, ele corre atrds, busca
aprender a fazer e incentiva o cadete a resolver o problema.” (Cadete
79)

“O instrutor precisa ter empatia, agilidade, mostrar interesse em aju-
dar e resolver problemas, ser um bom ouvinte. Ser um bom ouvinte
para compreender todos os lados da historia, ter empatia por seus pa-
res e subordinados e ter consciéncia das necessidades da tropa.
Quando se tem algum problema, de maneira geral, saber escutar e o
momento certo de falar ajudam bastante, quando o oficial demonstra
gue conhece as necessidades de sua tropa sao dois exemplos posi-
tivos. Nao ter empatia e ndo buscar saber o que esta acontecendo den-
tro da tropa sdo exemplos negativos.” (Cadete 84)
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“E preciso ter empatia, boa vontade e motivacg&o. Instrutores que
demonstram empatia sdo exemplos positivos, enquanto instrutores que
tomam iniciativas sem ao menos entender a situag&o que estao lidando
sdo exemplos negativos.” (Cadete 85)

“O Oficial deve ser interessado, buscar conhecimento, saber como
fazer e, se nao souber, saber onde buscar. Deve ter honestidade de
propdésito, coragem em assumir seus erros, buscar boas solugdes e
ajudar na resolugao de problemas dificeis.” (Cadete 86)

“Um instrutor que tenha conhecimento, que sabe o que esta fazendo
e 0 porqué esta fazendo, que demonstre boavontade e dé importancia
as questdes que realmente importam, sem focarem coisas pequenas.”
(Cadete 87)

“Ter vontade de realizar o seu trabalho baseado em sua experiéncia e
conhecimento. N&o deve ter pregui¢ca de colocar suas atribuicbes em
pratica. Precisa ter empatia, saber ouvir o préximo e demonstrar dedi-
cacao na instrugdo, tendo foco no que realmente é necessario.” (Ca-
dete 88)

“Valorizo um instrutor que seja profissional, que saiba diferenciar as
situagGes. Um instrutor do CCAER precisa ser exemplo pros cadetes,
confirmando com atitudes aquilo que diz ser o certo. Além disso, deve
conhecer manuais da FAB e teorias de lideranca.” (Cadete 91)

“Os atributos que mais destaco no instrutor do CCAER séo a abnega-
¢ao e a coragem moral. Ja o mais negativo é a falta de honestidade.”
(Cadete 92)

“Outro aspecto importante € a coragem, visto que tal atributo esta re-
lacionado diretamente a atitude do futuro oficial. Durante meus anos
de FAB, vivenciei momentos nos quais alguns oficiais colocaram seus
valores acima das regras.” (Cadete 96)

“O instrutor deve ter competéncia, disciplina, empatia, vontade de
trabalhar e humildade. Destaco a empatia, honestidade, lealdade e
comprometimento. Acredito que errar é inerente ao periodo de for-
macao, portanto, as vezes que fui tratado com respeito, apesar dos
erros cometidos, me marcaram bastante positivamente.” (Cadete 102)

“O oficial do CCAER precisa ter humildade, empatia, honestidade, le-
aldade e comprometimento. Destaco o carisma e a honestidade, e
considero a hipocrisia como o fator mais comprometedor.” (Cadete
103)
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“‘Honestidade, exemplo, coragem e dedicagdo. O reconheco
como competente quando vejo que ele é dedicado atodas as tarefas
das quais é responsavel. O que o diferencia é estar pronto para ajudar
na formacé&o dos cadetes. Destaco os atributos coragem e exemplo.
(Cadete 105)

“Entre as atitudes esperadas, destaco que a vontade de ensinar é por
muitas vezes mais importante. O instrutor deve ter paciéncia e boa
vontade. Também deve mostrar apego as regras e inteligéncia emo-
cional para tomar decisdes sem juizo de valor.” (Cadete 108)

“Muitos instrutores e oficiais do CCAER parecem nao receber um
curso ou uma orientacdo pedagdgica, tendo, portanto, falta de pre-
paro para lidar com o ensino do cadete.” (Cadete 109)

“Atitudes. A competéncia desse oficial € baseada no exemplo, algo que
o diferencia dos demais. Comprometimento. Comoquando o instrutor
estd sempre presente nas atividades. Exemplo positivo, destaco
qguando o instrutor demonstra dominio pleno do que esta sendo dito.
Exemplo negativo, quando o instrutor ndo tem uma boa oratéria e seu
nivel de conhecimento do que esté sendo dito é baixo.” (Cadete 111)

“Comportamentos positivos, cito o instrutor interessado na aprendiza-
gem do aluno, que faz cobrancas de acordo com o nivel da instrucéo,
e apresenta justica em suas avaliagbes. Comportamentos negativos,
s80 aqueles que apresentam uma aula extremamente mal planejada,
gue tém falta de capacidade de se expressar oralmente e pouco do-
minio do assunto abordado.” (Cadete 113)

“Identifico um bom instrutor pela forma como ele lida com os subor-
dinados. Deve ter transparéncia, dar feedback, ter responsabilidade e
profissionalismo.” (Cadete 114)

“‘Um militar que seja honesto, justo e que realmente faca as coisas
gue cobra. Deve possuir uma boa higidez fisica e ter coeréncia, pois
diversos oficiais ndo sdo coerentes com aquilo que pregam, por vezes
parecem nédo acreditar no que estdo fazendo, mas fazem pelo fato
de ser sempre assim ou estar obedecendo ordens superiores.” (Cadete
115)

“O instrutor deve demonstrar respeito, ter empatia e lembrar do que o
instrutor pensava do assunto quando ainda era cadete. Destaca o ins-
trutor que esta disposto e com vontade de ajudar os seus alunos.”
(Cadete 117)
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“Destaco o oficial do CCAER que é correto, apresenta seriedade

e bom senso. Tem que ter habilidade paraliderar sem exceder emo-
cionalmente. Considero importante o oficial mostrar o reconheci-
mento dos erros cometidos.” (Cadete 118)

“Quando o instrutor entende a importancia do seu papel em cada ano
de formacédo da AFA, entende o que deve ser estimulado nos cade-
tes em cada momento. O instrutor que reconhece os méritos, da feed-
back, e é exemplo. (...) Destaco como positivo quando o instrutor mo-
tiva o trabalho e tem atitudes coerentes com o que fala. (Cadete 120)

“Aspectos que mais destaco sao a prestatividade, o exemplo, a dedi-
cacao, o propdsito em cumprir a missdo, e a competéncia. Dedica-
¢cao aparece quando um oficial se mostra presente todas as vezes
gue um esquadrdo precisa, ndo importando a rotina externa. (...) Além
disso, vérios oficiais tratavam os cadetes com extrema falta de
educacdo, sem necessidade alguma, como se o cadete fosse um ser
inferior e como se fosse necessario tratar ele assim. (Cadete 124)

“Destaco a capacidade de resolver problemas, a capacidade de discer-
nir as situagGes em que precisa ser mais rigido das que precisa abordar
de outra forma, e o conhecimento sobre as ordens em vigor. Ressalto
a postura e o conhecimento das ordens em vigor.” (Cadete 126)

“O instrutor deve ter empatia, sabedoria e retorica. Demonstrar justica
ao julgar e punir, e eloquéncia para transmitir suas experiéncias. Pre-
cisa saber pesar a mao e julgar a pessoa e nao sua atitude.” (Cadete
127)

“Esse oficial deve ser correto em cobrar e coerente ao agir na sua pro-
pria rotina, e deve ser alguém acessivel para que a tropa tenha confi-
anca em pedir orientacdo para ele. Precisa ter disciplina, confianca,
empatia e dedicacdo.” (Cadete 128)

“O instrutor precisa ter, entre suas habilidades, a de saber como deve
ensinar aos cadetes. Destaco aquele oficial que demonstra facilidade
em se fazer entender. Precisa ter empatia.” (Cadete 129)

“O instrutor deve ter conhecimento sobre o assunto e saber fazer com
gue esse conhecimento seja passado aos demais. Um oficial exem-
plar ndo se esquiva de responsabilidades, ndo tem medo de receber
um n&o como resposta.” (Cadete 132)

“Certos cadetes precisam de umaconversa para conseguir se encaixar
novamente na rotina. E preciso ter empatia, oratoria, apresentacao
pessoal, integridade e honestidade. (...) ele precisa dar o exemplo
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minimo de apresentacao pessoal ja que trabalha em um ambi-
ente no qual os subordinados o olhardo como exemplo; a sua palavra
tem que ter poder, muitos oficiais reinem a turma e falam de uma ma-
neira que parece que ndo sabem nada e ndo tem influéncia nenhuma.”
(Cadete 133)

“Destaco como principais aspectos a empatia e o valor de pertencer
a um grupo. Como aspecto prejudicial, ressalto a falta de empatia.”
(Cadete 134)

“O principal atributo em um oficial € saber ouvir seu liderado e ter em-
patia. Deve, realmente, ter certeza de que a instrucdo esta sendo
transmitida, e ndo apenas passar a informagao.” (Cadete 135)

A partir do SubcorpusB, associado a Classe 2, foi possivel identificaraimportancia
atribuida pelos Cadetes a identificagdo do instrutor com a carreira militar e com a fungdo
de instrutor. Aspectos como vontade, disposicao, dedicacdo sao destacados, além de
atributos como higidez fisica, disciplina e motivacao. A empatia, representada pelo trata-
mento do instrutor para com o aluno,também €& destacada. No decorrer da analise do
corpus textual, as seguintes competéncias foram identificadas: “Acata conscientemente

as decisbes superiores”; “Assessora com lealdade, coragem moral e honestidade de pro-

positos”; “Busca agregar conhecimentos que o aprimorem como oficial (autodesenvolvi-
mento)”; “Demonstra vontade e disposicdo em trabalhar no CCAER”; “Demonstra vigor
fisico”; “Cumpre e exige o cumprimento das normas da Instituicao”; “Comporta-se de
acordo com os principios e valores militares”; “Mantém a apresentacdo pessoal e seus
uniformes de acordo com os padrbes estabelecidos pela Instituicdo”; “Comporta-se de

forma educada e cortés, sem arrogancia nem subserviéncia”; “Realiza as atribui¢cdes ine-

rentes ao seu cargo, colocando-as acima de seus interesses pessoais”.

A partir da classificacdodo IRAMUTEQ, todos os segmentos de textos foram lidos,
sendoseparados aquelestrechos que possuiam afinidade coma literatura utilizada neste
trabalho, objetivando fazer uma analise de frequéncia dos assuntos mais citados pelos
Cadetes, conforme sugere Brandéo (2017). Para tanto, optou-se por quantificar os tre-
chos destacados acima, considerando apenas um trecho por respondente, dentro de
cada categoria ou subcategoria classificada,independentemente do numerode linhasdo

trecho. Entende-se que esse seria uma analise mais refinada, feita a partir do
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dendograma do IRAMUTEQ. Nessa analise, predominam os trechos da Classe 1 —
Aptidao para Ensino, com 37% dos trechos destacados; Carater, com 21% dos trechos;
Espirito Militar, com 21% e Aptiddo para Comando com 14%, conforme figura 19.

Trechos destacados

B Aptiddo para comando
M Aptid3do para Ensino
m Carater

Espirito Militar

Figura 19. Quantificagdo dos trechos destacados
Elaboracao: Autor
Na figura 20, é apresentada a nuvem de palavras elaborada a partir do corpus
textual analisado, a fim de destacar, por meio das palavras maiores, quais sao as de
maior predominancia no corpus. Nessa nuvem, é possivel identificar palavras como
exemplo, conhecimento, saber, dever, comportamento e empatia como mais relevantes,

dentre outras.
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Figura 20. Nuvem de Palavras

Fonte. IRAMUTEQ

A partir da andlise dos questionarios e entrevistas dos Cadetes, considera-se atin-
gido o OES3: verificar quais competéncias profissionais os Cadetes identificam como mais
importantes e relevantes para diferenciar os instrutores, Oficiais dos Comandos de Es-
quadrdo, que se destaquem no exercicio de suas fung¢des; bem como parcialmente o
OES5: identificar quais variaveis mais influenciamna percep¢édo das competéncias rele-
vantes para exercer fungéo de instrutor nos Comandos de Esquadrdo do CCAER. A se-

guir, é analisado o corpus textual contendo as entrevistas com os Oficiais, a fim de atingir
0 OE2 e complementar o OE5.



133

5.3 Anélise Entrevistas

O corpus geral das entrevistas foi constituido por 37 textos, separados em 1.338
segmentos de texto (ST), com aproveitamento de 1.196 STS (89,39%). Emergiram
46.620 ocorréncias (palavras, formas ou vocabulos), sendo 4.635 palavras distintas e
2.281 palavras com uma unica ocorréncia. O contetdo analisado foi categorizado em
quatro classes: classe 1, com 381 ST (31,86%); classe 2, com 301 ST (25,17%); classe
3, com 250 ST (20,9%); e classe 4, com 264 ST (22,07%). Essas quatro classes foram
ramificadas em dois Subcorpus A e B). O subcorpus A contém a Classe 1 e o subcormus
B contém as Classes 2, 3 e 4. A partir do contetdo das classes, foi possivel associar as

Classes as seguintes categorias: Classe 1 — Aptidao para Comando; Classe 2 — Carater;
Classe 3 — Aptidéo para Ensino; Classe 4 — Espirito Militar.

209%

classe 4
Subcorpus B

252%

Subcorpus A

Figura 21. Dendograma da CHD - entrevistas Oficiais

Fonte: IRAMUTEQ



134

Descricdo das Classes: anélise de conteudo e subtemas

Esta secdo apresenta a descricao de cada uma das classes apuradas por meio do
IRAMUTEQ, e utiliza atécnica de andlise de contetudo (Bardin, 2016) para fazer as inter-
pretacdes. Apresenta-se inicialmente a Classe 1, depoisa Classe 2, seguidas pelas Clas-
ses 3 e Classe 4, respectivamente.

Classe 1 — Aptidao para Comando

A Classe 1 — Aptiddo para Comando esté atrelada ao Subcorpus A, compreen-
dendo 381 segmentos de texto, correspondentes a 31,86% do corpus total analisado,
sendo constituidapor palavras e radicaisno intervalo (p <0,05) entre curso (Chi2=102,1)
e conceito (Chi2 = 4,15). E composto por palavras como lideranca, conhecimento, expe-
riéncia, processo, dever, formacao, instrucao, competéncia, funcao, doutrina, gestao, pa-
dronizacdo, administrativo, antiguidade, ensino, entre outras. Nessa classe, ha relacao
(p <0,0001) com as respostas daqueles oficiais que desempenharam funcéo de coman-
dantes ou adjunto, funcgdes essas desempenhadas pelos Oficiais de maior patente no
Esquadrdo; geralmente Majores ou Capitées, e agueles que tem quatro anos ou mais de
experiéncia de atuagdono CCAER.

E possivel evidenciar trechos que ressaltam a experiéncia como fator preponde-
rante para o desempenho do instrutor. A lideranga, representada pela cooperacdo dos
subordinados, bem como pelo conhecimento das teorias relacionadas, € destacada. Ou-
tro aspecto ressaltado é o planejamento e organizacdo, com a respectiva necessidade
de haver processos e procedimentos sistematicos e padronizados. Nesse topico, é pos-
sivel identificar a necessidade de haver uma preparacao prévia para os instrutores, a fim
de buscar essa padronizacao de procedimentos, bem como de haveruma clarificacéo do

que é esperado do instrutor no desempenho de sua funcao.

“...eu julgo que, dentre as coisas mais importantes para essa fungéo
gue o oficial tem que ter, a primeira delas é ter experiéncia profissio-
nal. Tem que ser alguém que ja vivenciou bastante coisa na vida mili-
tar, em especial na Forca Aérea, ndo pode ser um recém-formado que
nao viveu praticamente nada e nao tem experiéncia profissional ne-
nhuma para transmitir. (...) ndo existiu nenhuma preparacao prévia, eu
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tive que aprender perguntando e lendo as normas, correndo atras

de onde estava a norma para poder ler, ndo houve qualquer tipo de
adaptacdo. Acredito que essa adaptacdo poderia ajudar, e muito.
(...) a primeira coisa que teria que ser transmitida é a diretriz do coman-
dante da AFA e do CCAER em relagdo a cada um dos esquadrdes, o
gue a instituicdo espera em cada ano daquele desenvolvimento, con-
siderando o produto final, que é o Aspirante-a-Oficial.” (Entrevistado 1)

“Julgo que um instrutor do CCAER, quanto as habilidades e atitudes,
deva ser comprometido com a FAB, ter lideranc¢a, maturidade, res-
ponsabilidade, discernimento, principalmente quanto ao julga-
mento de atitudes por parte dos cadetes, boa capacidade de comu-
nicacdo oral, apresentacdo pessoal adequada e ser justo. (...) O
primeiro [atributo] € a lideranga; como exemplo, poderia citar a oficial
gue trabalhava no comando do esquadrdo e, por meio da lideranga que
exercia sobre os cadetes intendentes da turma, conseguia motivar a
realizacao de tarefas aparentemente mondétonas apenas os reunindo e
proferindo algumas palavras. (...) julgo ser muito importante a realiza-
¢ao de cursos voltados ao desenvolvimento da lideranga, cursos
na area de desenvolvimento da expresséo oral e a melhora em se
apresentar em publico.” (Entrevistado 3)

“...estudar literaturasobre lideranca, estudar as regras internas em
vigor, conversar com outros, ler livros voltados para lideranca. (...)
deveria haver investimento na capacitacéo, incentivo a participagéo
em simposios afetos a atividade de lideranga, intercambio com ou-
tras academias e outras instituicdes de ensino (...) apesar de que muito
se aproveita da experiéncia prévia profissional do militar (...) para o
caso de comando, por exemplo, acho que é necessario o fato de o
militar ter feito o curso da EAO, pois a bagagem de lideranca da EAO
€ bastante interessante. Para mim, foi bastante proveitoso...” (Entre-
vistado 4)

“...imagino que tenha que se pegar pessoas com um minimo de expe-
riéncia poés-formado, que tenha vivido alguma coisa da vida operacio-
nal e que tenha experiéncia de trabalho. (...) a gente foge da padroni-
zacgao e do conceito que deve estar sendo emanado pela doutrina do
CCAER e orientado pelo comandante do CCAER, isso é um aspecto
importante para que a gente tenha homogeneidade entre os esqua-
drdes. (...) sugiro leituras voltadas a lideranga, como o livro “A arte
de ser chefe” e livros em que se colocam exemplos de lideranca, para
gue o instrutor possa se aprimorar nesse aspecto de uma formanatural
(... ) para que se tenha um desempenho de algumas atividades no
CCAER, é interessante uma experiéncia anterior, como se fosse um
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segmento de carreira. Entdo, imagine um oficial que trabalhe no
CCAER e depois saia; se, no futuro, for possivel resgatar esse oficial
para trabalhar em uma fungao de préximo nivel como a de um coman-
dante de esquadrédo ou do CCAER, essa pessoa chegara com um en-
tendimento muito mais apurado do que aqueles gue nunca passaram
por essa atividade.” (Entrevistado 5)*

“...sobre a fungao de instrutor, & necessario ter capacidade de comu-
nicacéo, principalmente para persuadir e convencer os cadetes, con-
siderando que o jovem normalmente € resistente frente ao sistema,
além de ser necessario ter didlogo para vencer o choque de geracdes.
(...) eu observava, em um determinado instrutor, muita organizagao no
trato administrativo, o que me admirava. Além disso, possuia conheci-
mento geral bem desenvolvido em assuntos diversos, possuia boa ex-
presséo oral, usando um tom adequado para cada situagdo, sendo
calmo em erros brandos e enérgico com violagfes.” (Entrevistado
6)

“...creio que o oficial deve inicialmente possuir conhecimentos acerca
das teorias mais recentes de lideranc¢a organizacional, com o aprofun-
damento da teoria full range de acordo com o MCA 2-1, ja que propicia
um melhor trabalho de desenvolvimento delideranca. (...) apds uma
rigida escolha, cursos de formacg&o em lideranca e doutrina militar se-
riam importantes para o andamento dos trabalhos. (Entrevistado 7)

“...quando eu cheguei na AFA na primeira vez, nao houve nenhum
briefing, nenhum curso preparatorio, nada especifico, além de néo
haver muita coisa escrita sobre a funcéo do oficial do esquadréo.
Eu recebi um briefing do meu comandante sobre o trabalho que eu
exerceria, mas nao recebi nada a respeito de como trabalhar com os
cadetes, dos porqués de cada fase do processo de formagéo, para en-
tender esse processo... (Entrevistado 8)

“...boatécnica de plataforma e bom conhecimento da lingua portu-
guesa séo bastante desejaveis.” (Entrevistado 9)

“...conhecer as normas e legislacdes da carreira militar, ter retidao
em suas agoOes, tanto na vida profissional quanto na vida pessoal, ter
boa capacidade de comunicacdo, ter conhecimento em lideranca,
ter conhecimento em gestdo de pessoas, ter conhecimentos na area
de pessoal militar, ter no¢cdes das areas de seguranca e de inteligén-
cia.” (Entrevistado 10)

“.lideranca é a primeira delas, independentemente de estar traba-
lhando como comandante, adjunto ou instrutor militar. (...) Outra
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caracteristica bem interessante e ja tive experiéncia trabalhando
com outros oficiais € iniciativa, pois 0 CCAER n&o tem um check-
list do que tem que ser feito. (...) No CCAER as atribui¢cdes séo
muito amplas, os problemas vao aparecendo na sua frente e, se ndo
houver iniciativa para perceber e comecar a resolver, outros véo ficar
sobrecarregados, entdo acredito que a iniciativa seja fundamental
nesse aspecto. (...) Paratrabalhar, entdo, aquelas competéncias cita-
das e mais essas caracteristicas individuais, iniciativa e organiza-
¢ao, sdo as mais importantes.” (Entrevistado 12)

“...em relag@o a conhecimento, acho que o conhecimentona gestédo de
pessoas como um todo, e nisso entra a lideranca, que é o basico, o
fundamental, além de um minimo de conhecimento com relacéo a
gestdo de pessoas.” (Entrevistado 13)

“outra coisa que acho interessante €, principalmente no primeiro ano,
nao ser uma equipe nova, pois muitas vezes gera duvidas, e ha mui-
tas atividades que exigem experiéncia; entdo, por mais que sejam ca-
pitdes ou tenentes antigos, a falta de experiéncia pode prejudicar...”
(Entrevistado 14)

“...eu tive a oportunidade impar de ser comandante do 4° esquadrao
do CCAER em duas oportunidades, em 2011 e 2013, e posso afirmar
com toda sinceridade que iniciei 0 ano de 2011 sem qualquer instru-
¢ao de como executar as tarefas inerentes a funcéo, a nado ser a
observacéo das atividades de 4° esquadrdo em 2010, e o cumprimento
dos planos e regulamentos da AFA.” (Entrevistado 15)

“...acima de tudo, o oficial do CCAER deve possuir maturidade ope-
racional e profissional, conhecimentos acerca de teorias e técnicas
de gerenciamento de conflitos, como trabalhar em grupo e como ge-
renciar crises, além de dominar conceitos sobre os tipos de lideranca.”
(Entrevistado 16)

“...da minha experiéncia, uma coisa que vejo como muito importante é
ter tido pelo menos quatro anos fora da AFA, adquirindo experiéncia
com gestao de pessoas, lideranca e gestdo de equipes.” (Entrevistado
18)

“...entdo, acho que cursos relacionados a area de lideranca, doutrina
e gestdo de pessoas seriam de grande valia. Eu considero minha anti-
guidade de capitdo muito moderna para assumir a fungéo que estou
assumindo. (...) O que mais me faz falta, na verdade, € experiéncia,
acho que o oficial que vem ser instrutor no CCAER precisa ter algum
tempo de formado, ndo adianta chegar aqui com dois anos de formado,



138

gue ndo tera tido experiéncia suficiente para lidar com os proble-
mas que acontecem. Acho que essa experiéncia conta muito para o
oficial do CCAER, pois ele utiliza tudo que viveu para atuar nas diver-
sas demandas que surgem no CCAER. (...) essa parte de lideranca &
uma bagagem importante para o oficial do CCAER, pois a gente sabe
gue ha pessoas que ndo tém curso e sabem conduzir de maneira ade-
guada, mas outros ndo...” (Entrevistado 31)

“quanto a conhecimento necessario, acho interessante que o instrutor
tenha conhecimento de aspectos de lideranca e alguns cursos. Acho
que o comandante tem que ser Major ou pelo menos estar no pri-
meiro ano de comando como Capitdo, sendo promovido a Major na-
guele ano. (...) fiz um curso de administracédo de recursos humanos
gue fala muito de pessoas, de geréncia de trabalho, processos,
como lidar com pessoas e grupos de pessoas, e isso me ajudou no
CCAER e me ajuda no meu trabalho até hoje. (...) por melhor que ele
seja, cai em um caminho sem volta perante seus comandados no
CCAER. Como eu falei, € importante ter cursos de lideranga, cursos
de administracdo de recursos humanos e alguém com experiéncia
e cursos na area operacional.” (Entrevistado 32)

“...a questdo da lideranca, é preciso que o oficial tenha uma base de
formacédo de lideranca e alguma experiéncia, também, pois ndo ha
chances para errar em um comando de esquadréo (...) entdo, é neces-
sario que haja experiéncia com lideranca de pessoal, 0 que se espera
gue, nessa fase, o oficial ja tenha. Da parte basica, acho que seria isso
ai, saber lidar com pessoas e a questdo da lideranca.” (Entrevistado
33)

“‘De maneira geral, o ideal é que os comandantes de esquadrao ja ti-
vessem feito o curso de aperfeicoamento, para ja terem esse conhe-
cimento da area de lideranca...” (Entrevistado 34)

“...acho interessante ele conhecer técnicas de plataforma, ter cursos
de padroniza¢&o, algo que faca o tenente estar em condi¢des de ser
instrutor. O instrutor, naminha cabeca, € um professor que da uma
aula e depois cobra que o aluno atinja parametros daquilo que foi
ensinado.” (Entrevistado 37)
Ao analisara Classe 1 — Aptiddo para Comando, a questao da lideranca aparece
quase de forma unanime entre as respostas, muitas, inclusive, a citam apenas superfici-
almente, com a justificativa de que tal importancia é ébvia. A experiéncia aparece como

um fator predominante, principalmente para as fun¢des de comando, que foram as que



139

tiveram maior peso nesta categoria, ressaltando respostas de oficiais que considera-

ram nao ter a experiéncia desejavel para exercer a funcéo que foram designados. Outro
ponto de destaquefoianecessidade de haveruma preparacgéo para o exercicio da funcdo
de instrutor do CCAER, ndo podendo ser considerada uma funcao cujas tarefas séao in-
tuitivas. E possivel identificar e destacar as seguintes competéncias: “Busca agregar co-

9,

nhecimentos profissionais que o aprimorem como oficial (autodesenvolvimento)”; “Possui

experiéncia profissional compativel com o cargo exercido”; “Detém e aplica conhecimen-

tos de lideranca e gestdo de pessoas”; “Expressa-se oralmente de forma clara, l6gica e
concisa”. A seguir, passa-se a andlise da Classe 2 - Carater.

Classe 2 — Caréater

A Classe 2 esta atrelada ao Subcorpus B, compreendendo 301 segmentos de
texto, correspondentes a 25,17% do corpus total analisado, sendo constituida por pala-
vras e radicais no intervalo (p < 0,05) entre justica (Chi2 = 50,53) e disciplina (Chi2 =
4,45). E composto por palavras como justica, exemplo, comportamento, correto, justo,
referéncia, atitude, atencao, imparcialidade, preocupado, empatia, conduta, exemplar,
coeréncia, discernimento, firmeza, entre outras. Nessa classe, nao foi observada relacao
com alguma das variaveis elencadas para os respondentes (funcéo exercida, tempo de
FAB, tempo de CCAER, idade, sexo), em especifico.

Essa classe compde elementos que estdo relacionados a condutado instrutor e
envolve aspectos como senso de justica, integridade, honestidade, lealdade, além de
aspectos comportamentais, tais como autocontrole, flexibilidade, adaptabilidade e fir-
meza de atitudes. Todos esses atributos convergem para a questao de o instrutor ser um
exemplo a ser seguido, conquistando confianca e respeito dos subordinados. Os trechos
destacados a seguir exemplificam esses aspectos.

“Tem gue ser uma pessoa muito rigida com si propria em termos de
dar o exemplo”. Como exemplo negativo, eu cito umavez que presen-
ciei um oficial se exaltar a ponto de quase agredir o cadete fisicamente,
acho que isso ficaum exemplo ruim de falta de autocontrole.” (Entre-
vistado 1)
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“’Acho que a palavra-chave é o exemplo. Na fase em que se en-
contram, os Cadetes em formacé&o sdo muito criticos e observadores
(...) acrescentaria a justica ou o senso de justi¢ca. Corriqueiramente,
os oficiais estéo envolvidos em processos disciplinares junto aos seus
cadetes, 0 que nao é facil para os oficiais nem para os cadetes (...)
apurar de formajusta os deslizes cometidos por cadetes téo diferen-
tes ao longo de 4 anos nao é facil (...) tudo isso favorece o vinculo de
confianga entre instrutores e instruendos, e fortalece a lealdade (...)
nesse sentido cabe indicar mais um comportamento que enaltece a
tarefa do instrutor a humildade.” (Entrevistado 2)

“'A capacidade de dar exemplo é fundamental para o desenvolvimento
profissional do Cadete. (...) fica evidente a percepcéo dos Cadetes
guanto aos Instrutores mais inseguros, rigorosos, lenientes e jus-
tos. (...) Normalmente os Oficiais que demonstravam muita habilidade
na conducédo do voo néo tinham a inteligéncia emocional para ensi-
nar. A auséncia da inteligéncia emocional por parte do Instrutor pre-
judica o processo de formagao.” (Entrevistado 3)

“...portando-se como verdadeiro lider; principalmente, através do
exemplo." (Entrevistado 4)

“...um dos aspectos fundamentais para termos o quesito de lideranca
no instrutor do CCAER é o exemplo. (...) Ali, 0 que ele precisa, real-
mente, € ganhar confianca do Cadete e quando ele precisar orientar
o Cadete quanto a questéo valoral, de comportamento, ajudando ele a
entender qual é a posi¢cédo dele como militar dentro do ambiente da ca-
serna, e qual é a misséo final dele.” (Entrevista 5)

“Um instrutor rigoroso ndo € um instrutor que exige mais do que esta
previsto, em excesso, mas aquele que néo tolera desempenho medio-
cre. (...) Outro aspecto importante é capacidade de julgamento, de
maneira coerente e imparcial, sendo que ter imparcialidade é tratar
todos os Cadetes com 0s mesmos critérios. 1sso ndo significa tratar
todos da mesma maneira, pois cada Cadete se diferencia e merece
tratamento individualizado.” (Entrevistado 6)

“...0 Oficial deve ter uma conduta exemplar e atitudes que propiciem
umalideranca com Influéncia Idealizada e Inspiragédo Motivacional
ao servir de exemplo ao futuro Oficial. (...) Era a mensagem clara dos
valores de Disciplina, Integridade, Profissionalismo, Patriotismo e
Comprometimento. A falta de ética e a falta de profissionalismo, as-
sim como o personalismo na conduc¢do das atividades prejudicam a
formacdo dos Cadetes. Enaltecem a formacdo a lealdade e o
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comprometimento com a Instituicdo, sem o objetivo de se an-
gariar vantagens ou beneficios pessoais por sua posi¢ao.” (Entre-
vistado 7)

...6 importante ter um comportamento que sirva realmente de exem-
plo para os Cadetes. (...) Uma caracteristica que eu aprecio muito e
tenho como exemplo nos Comandantes com quem trabalhei € a im-
parcialidade, ou seja, quando o Oficial consegue ser justo com os
Cadetes sem ter halo ou uma tendéncia de comparacéo entre os Es-
guadrdes, e colocando o resultado do trabalho dele acima de qual-
quer ego ou vaidades pessoais. Entéo, ser imparcial, buscar esse
senso de justica e entender que os atos dele terdo consequéncias por
um longo tempo na carreira dos Cadetes que eles estdo tentando for-
mar.” (Entrevistado 8)

A capacidade de liderar pelo exemplo, ndo apenas falar, mas de fato
agir. (...) Honestidade seria o atributo base para o oficial que trabalha
na formacdao dos futuros oficiais. (...) O oficial do CCAER tem que ser
honesto com os Cadetes, elogiando apenas quando necessario,
ndo porque é mais facil ou para ser gente fina. Deve ser honesto para
orientar, punindo severamente quando necessario, pois 0 compro-
misso deve ser com o Cadete e com a Instituicdo. Deve, por fim, ser
honesto consigo mesmo, identificando deficiéncias e incapacidades.”
(Entrevistado 9)

“...acredito que a lideranca e o exemplo sdo as duas coisas que o
cadete mais observa. (...) Por outro lado, o consumo de bebidas alco6-
licas como padrdo em atividades de recreacdo e outras condutas que
vao contra a moral e os bons costumes sdo comportamentos que com-
prometem.” (Entrevistado 10)

"...todos n6s sabemos da importancia do exemplo, o que torna funda-
mental o alinhamento com os valores da For¢ca Aérea." (Entrevistado
12)

“Entéo, ao apurar umatransgressao disciplinar, é preciso ter senso de
justica, ndo posso ter o sadismo que eu vi em alguns oficiais que pa-
reciam que tinham prazer em prender um cadete e fazer aquilo. Pelo
contrario, quando eu via um oficial que tinha um senso de justica e
bondade, tanto para punir quando o cadete merece como para ajudar
qguando ele precisa.” (Entrevistado 13)

“...tendo a responsabilidade de ser comportar como um exemplo aos
militares em formacgé&o. (...) . Como relevancia positiva, ndo encontro
melhor alternativa sendo o bom exemplo, como um militar correto
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perante as regras e regulamentos, uma postura flexivel e coe-
rente frente a situagdes inusitadas e que ndo estejam nas ordens e
vigor." (Entrevistado 15)

“Deve demonstrar em suas atitudes, acima de tudo, a vontade de fa-
zer o que for preciso, o que é o certo e o que julga necessério de
acordo com seus valores e com os valores da instituicdo. Deve ser mo-
ralmente forte e agir com a seriedade e com a intensidade neces-
séria. Deve procurar com suas atitudes se mostrar como referéncia
para os cadetes. Colocar em cada atitude o reflexode que cada cadete
representa a continuidade e o futuro da instituicdo. Deve mostrar que
€ compromissado com a missdo do CCAER e da FAB, para que o ca-
dete possa se espelhar e, de certa forma, refletir esta conduta. O
instrutor deve ter crenca no que faz e diz, deve agir de acordo com o
gue acredita e refletir estas crencas em suas atitudes. (...) Definiti-
vamente, acredito que o cadete respeita aquele que age conforme
suas convicg¢des. E aqui digo que respeita, mesmo que n&o goste e
gue critique o oficial, a maioria respeita agquele que possui convicgdes
fortes e as reflete em suas atitudes. O exemplo realmente arrasta.
Honestidade profissional e capacidade para julgar além da situagéo
prevista. (...) Os melhores instrutores sao aqueles que vibram com o
gue fazem. Aqueles que julgam com justica e critério sem deixar se
influenciar pelos sentimentos.” (Entrevistado 16)

“Em todos as unidades gue passamos, ha oficiais que olhamos como
um exemplo, e isso, intuitivamente, € um bom indicio. (...) Eu consi-
dero que a calma é um atributo importante e que eu procuro ter, eu
tento fazer as coisas com bastante calma (...) Entéo, se o instrutor
perde a razdo, ofende, fala palavréo, cria-se um blogueio e o cadete
nao te vé como um exemplo ou alguém que possa o conduzir, mas sim
como alguém que perdeu o controle emocional. Se puder resumir, é
importante ter controle emocional, ser exemplo e tratar a pessoa
como gostaria de ser tratado.” (Entrevistado 17)

“...0 instrutor tem que estar sempre dentro das regras, ser o primeiro a
fazer, a dar o exemplo, ter educacéo, respeito, saber tratar as pes-
soas.” (Entrevistado 18)

“...acho que o principal atributo paratrabalhar com quem esté iniciando
e vai carregar 0 que aprendeu aqui para o restante da carreira, é a
honestidade. Honestidade até mesmo no trato com o Cadete, saber
gue precisa ter daqui para frente, em toda a carreira, um comporta-
mento honesto, n&o de meias verdades para conseguir algum fa-
vorecimento. (...) se a inteng&o é identificar esse diferencial, acho que
deveriamos buscar dentro da FAB pessoas com clara retiddo moral
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e franquezano trato, pois s&o coisas que fazem diferenca para o
cadete, pois quando ele percebe que o instrutor estd agindo com sin-
ceridade com ele, primeiro que ele confia mais, e segundo que ele leva
um exemplomais duradouro, e ndo umarelagao de troca apenas, onde
se ele fizer alguma coisa, ele consegue outra em troca.” (Entrevistado
19)

“Euacho que € o exemplo. Como cadete, o0 que mais chamavaa aten-
¢ao era a questao de justica ou injustica, e exemplo, que é o fato
de o cadete estar vendo o que esta sendo feito. (...) O instrutor n&o
pode ser leniente, entdo, um atributo que se opde a leniéncia é a jus-
tica. Entdo, acho que o oficial tem que ser justo. Quando eu disse
que é preciso filtrar o que é dito, faz parte dessa justica. O oficial tem
gue saber olhar os assuntos de uma maneira generalizada, e ndo focar
em uma coisa s0, e sempre pensar no produto final.” (Entrevistado 20)

“...no CCAER, os aviadores formam aviadores, os intendentes for-
mam os intendentes, entdo o que precisamos é de um modelo.” (En-
trevistado 21)

“...0exemplo e a empatia sdo as duas principais caracteristicas, pelo
menos para mim, que me fazem admirar alguém de inicio: uma pessoa
gue da o exemplo e tem empatia, sabe ouvir. Claro que os oficiais ndo
sdo todos iguais e nem podemos ter todos com o mesmo perfil no co-
mando, mas a empatia e o exemplo seriam essas duas principais ca-
racteristicas.” (Entrevistado 22)

“Eu valorizo mais a parte de ser exemplo... (...) Eu acho importante,
como falei, a questdo do exemplo (...) essas atitudes comprometem
muito, nds somos exemplos deles, eles ainda nao tém discernimento,
fazem exatamente o que nds fazemos, em diversas situagdes.” (En-
trevistado 23)

“...ter uma aptiddo, um bom desempenho na parte militar desde ca-
dete, ou seja, tem que ter um historico desse bom desempenho, pois
temos que ser exemplo. (...) A conduta moral € muito importante, prin-
cipalmente por conta daquela questdo de ser exemplo. O controle
emocional também, pois muitas vezes vamos acabar imputando uma
situacdo de estresse ao cadete, como em uma repreensdo, entao é
preciso ter controle emocional suficiente para ndo se deixar levar pela
emocédo... E o profissionalismo, como eu disse, o trato, a firmezade
atitudes ao mesmo tempo que, de uma maneira profissional, o trata-
mento interpessoal digno, mas, ao mesmo tempo, com a dureza que
a formacao militar exige.” (Entrevistado 24)
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“O que eu vejo é que a gente tem que dar o exemplo, ter lideranca

(...) Acho que, as vezes, a gente precisa de oficiais que tém a conduta
militar um pouco mais rigida, esse padrédo militar mais visivel, e o
cadete percebe essa diferencga entre o oficial que tem um pouco menos
de conduta militar, que é mais flexivel, daquele oficial que tem uma
conduta militar um pouco mais firme.” (Entrevistado 25)

“...ndo acho que tenha que ter alguma habilidade diferenciada, mas é
preciso que ele acredite no que faz e seja um exemplo, isso para
mim é 0 mais importante. Paramim, o oficial tem que ser um exemplo,
tanto aqui dentro quanto la fora. (...) Entdo, o oficial tem que ter pulso
firme, saber orientar, repreender e ser mais firme também, precisa
disso. Eu acho que o cadete gosta de ver aquele oficial que briga por
ele, que ele perceba que esta trabalhando por ele, para formar ele bem,
nao necessariamente ser gente boa, pois a gente sabe que ser gente
boa é muito facil, mas saber doutrinar o cadete é o diferencial.” (Entre-
vistado 26)

“E preciso ter uma vivéncia de FAB, pois, se colocar um oficial que
ndo tenha passado pela AFA, por mais competente que seja, ndo tera
a vivéncia que o cadete espera da gente, e ele tem o instrutor como
exemplo. (...) Além disso, tem que ser exemplo de conduta, estar pre-
ocupado com a apresentacdo pessoal, preocupado com a imagem
gue passa para o cadete, pois 0 instrutor € referéncia para o cadete,
tanto positiva quanto negativa.” (Entrevistado 27)

“Eu acho que é preciso ser um exemplo de militar, tanto na parte de
condicionamento fisico, apresentacdo pessoal, no geral, uniforme,
e ser uma pessoa firme.” (Entrevistado 28)

“O exemplo. Quando a pessoa € um bom exemplo e tem interesse
genuino na missédo. Eu sou a favor do jargdo que a palavrainduz, mas
o exemplo arrasta. Entdo, quando a pessoa € um bom exemplo, o me-
lhor € isso, selecionar uma boa pessoa para estar aqui, pois 0s cadetes
vao seguir essa pessoa pelo exemplo.” (Entrevistado 29)

“Entéo, é preciso ter comprometimento no dia-a-dia e ser disciplinado
para ser um bom exemplo.” (Entrevistado 30)

“Nao adianta ser aquele tipo de pessoa que s6 cumpre o expediente e
executa as tarefas que Ihe sdo passadas, € preciso ter iniciativa e
buscar identificar os problemas, pois, muitas vezes, a rotina do ca-
dete segue a programacao prevista, mas varios problemas estdo ocor-
rendo entre os setores e, se ficarmos parados, nao identificaremos es-
ses problemas.(...) A gente sabe que todos os oficiais conseguem
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realizar vérias tarefas, mas ndo séo todos que tém perfil para en-
sinar, ser exemplo de forma natural, € preciso ter doutrina, ter inicia-
tiva e um comprometimento de formaque ele sirva de exemplo. (...)
Eu ja vi varios que se destacam no quesito justica, imparcialidade.
Em contrapartida, vejo pessoas que se emocionam demais, se ape-
gam demais ao cadete, e isso € uma caracteristica muito negativa
para o oficial de esquadrdo.” (Entrevistado 31)

“Eu acho que os cadetes valorizam muito a presenca do oficial, o
exemplo, se € um oficial imbuido, que realmente orienta e tem fir-
mezade atitudes. O cadete tem que identificar no oficial essa firmeza
de atitudes. (...) somos instrutores que estdo ali para orientar da forma
gue tem que ser feito, e isso € conseguido estando presente, dando
exemplo, orientando, corrigindo e, quando for o caso, punindo. (...)
O oficial que esta no CCAER tem que saber muito bem que ele nao
pode ter dois pesos e duas medidas para lidar com as situacdes, tem
que ser justo, saber aplicar os atenuantes e agravantes previstos e ser
justo, e acho que o oficial que consegue fazer isso se torna uma refe-
réncia.” (Entrevistado 32)

“O que eu percebi, na minha experiéncia, € que o exemplo arrasta.
Entéo, os bons exemplos de conduta, principalmente de conduta so-
cial, quando tem eventos, quando tem gualquer coisa fora daquela ro-
tina normal, eu acho que os bons exemplos de conduta do oficial ser-
vem de exemplo. (...) Além de todas as caracteristicas que comentei,
eu tinha como referéncia os comandantes que eram exemplos de le-
aldade ao subordinado e aqueles que tinham capacidade de motiva-
¢ao. (...) A firmeza de atitudes diante dos cadetes transparece bas-
tante também, pois o cadete percebe quando o comandante tem essa
firmeza, é sincero e nao fica enrolando o cadete, seja para o bem ou
para o mal, ele vai direto ao ponto, consegue conquistar o respeito
do cadete, e isso faz muita diferenca. (...) O cadete também valoriza
muito a palavra, que o instrutor, principalmente do comando, man-
tenha a palavra...” (Entrevistado 33)

“Comportamentos ruins, me lembro de orientacdes indevidas, ou
uma chamada de aten¢éo que foi feita em um determinado momento,
de cabeca quente, na qual o oficial se perdeu do caminho de orientagao
e adotou um caminho inadequado. Entédo, acho que esse é o principal
comportamento ruim, deixar ser levado pelas emocdes.” (Entrevis-
tado 34)

“Entéo, ter essa resiliéncia e inteligéncia emocional para lidar com os
problemas é importante. Resiliéncia no sentido de se adaptar as situ-
acOes e inteligéncia emocional para ir conseguindo convencer as
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pessoas. (...) O CCAER trabalha muito com o exemplo, entéo, fa-

lar o fagca o que eu digo, mas ndo o que eu faco, ndo funciona. (...) O
exemplo, a doacdo, € uma coisa que eles observam bastante. (...)
Acho que cada vez mais, hoje em dia, a inteligéncia emocional tem
sido mais importante, que acaba sendo pouco cultivada pelo fato de
sermos balizados pela hierarquia e disciplina. (...) Uma qualidade im-
portante é ser franco e honesto, isso foi importante e criou uma rela-
¢ao de confiangca com os liderados, pois vocé realmente consegue in-
fluenciar a maioria do grupo e essa maior parte do grupo acaba te aju-
dando a eliminar dissidéncias, liderancas negativas, pois vocé esta
sendo franco, sincero, transparente, e isso foi muito bom, € uma quali-
dade que deve existir. (Entrevistado 35)

“...Muito mais do que o cadete ouve, é o que ele vé que o influencia, é
a questao do exemplo que é o mais importante. (...) O que mais enal-
tece € o exemplo, dar bons exemplos, estar preocupado em ser um
exemplo. (...) Ele tem que ter essa parte de relacionamento interpes-
soal e inteligéncia emocional bem desenvolvida. Tem que ser uma
pessoa que valoriza o contato, valoriza a conversa.” (Entrevistado 36)

“O comportamento que enaltece é o exemplo. Se a pessoa fala uma
coisa e faz outra, isso prejudica completamente a tarefa de formacao.
(...) Eu tenho varias referéncias, mas minha maior referéncia era de
um instrutor rigido, muito exigente com relagéo ao cumprimento dos
nossos deveres e era até um pouco explosivo ao falar com a gente,
mas, ao mesmo tempo, ele chamava a atengdo e viamos que ele pen-
sava e buscava sempre a justica. Ao término de cada situagao, ele
pensava e se auto analisava, para ver se estava sendo justo com o

que a instituicao espera.” (Entrevistado 37)
Ao analisara Classe 2 — Carater, verifica-se que atributos como exemplo, senso
de justica e imparcialidade foram preponderantes nas falas dos entrevistados. Aliados a
esses, a inteligéncia emocional, autocontrole e conduta moral, no que diz respeito a ho-
nestidade, sinceridade e lealdade, principalmente, sdo ressaltados. Esse autocontrole
envolve, ainda, um comportamento cortés, tratando o Cadete com educacéo e respeito.
A firmeza de atitudes, tanto no quesito de honrar a palavra, apresentando um discurso
coerente com as atitudes, quantonoque diz respeito a nao aceitar bajulagcdonem buscar
interesse proprio é ressaltada, o que néo deixa de ser uma forma de exemplo. Eviden-
ciam-se, assim, as seguintes competéncias: “Da exemplo de comportamento e conduta

aos subordinados”, “Avalia os subordinados de forma justa e coerente”; “Conquista
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confianga e respeito dos subordinados”; “Assessora com lealdade, coragem moral e
honestidade de propdsitos”; “Julgacom critério e isengao, baseado em ampla anélise dos

aspectos envolvidos”; “Mantém controle sobre suasreacées emocionais em situagoes de

pressao e estresse”; “Possui firmeza de atitudes, honrando sua palavra”; “Comporta-se

de forma educada e cortés, sem arrogancia nem subserviéncia”.
Classe 3 - Aptid&o para Ensino

A Classe 3 possui 250 segmentos de texto, correspondentes a 20,9% do corpus
total analisado, sendo constituida por palavras e radicais no intervalo (p < 0,05) entre
motivo (Chi2 = 38,16) e errado (Chi2 = 4,05). E composto por palavras como explicar,
acompanhar, informacao, lembrar, educacgéao, aproximacédo, grupo, problema, proximi-
dade, envolver, confiar,escopo, interacado, briefing, analisar, resolver, entre outras. Nessa
classe, assim como na Classe 2, néo foi observada relagdo com alguma das variaveis
elencadas para os respondentes (funcéo exercida, tempo de FAB, tempo de CCAER,

idade, sexo), em especifico.

Nessa Classe, os trechos selecionados foram associados a questdes envolvendo
aspectos de desenvolvimento do Cadete. As falas exemplificam situagdes que envolvem
a relacdo instrutor e aluno, visando a transmisséo de algum conceito ou de algum conhe-
cimento. Além de se esforcar para envolver os alunos em atividades em contextos signi-
ficativos do mundoreal, o aprendizado cognitivo € conhecido porincorporar certas carac-
teristicas conhecidas como modelagem, coaching, scaffolding, reflexéo, articulacao e ex-
ploracédo (Collinset al., 1989), as quais foram identificadas nas falas dos entrevistados,

conforme exemplificado nos trechos a seguir.

“Um exemplo positivo foi uma vez que um Oficial explicou para um
grupo menor de Cadetes, formado em sua maioria por Cadetes do
Conselho de Honra, o motivo pelo qual determinadas coisas acon-
teciam na rotina deles, principalmente no PTM, e 0 que a instituicdo
esperava desenvolver neles com aquele tipo de exercicio, atrelado,
obviamente, a profissédo militar. Entdo, quando o Cadete percebe o
porqué de aquilo estar sendo feito, qual o objetivo que visa a al-
cancar, qual habilidade esta querendo se desenvolver no Cadete
com aquilo, parece que o dominio afetivo do Cadete para com
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aquela atividade fica mais favoravel. (...) E a segunda coisa,
para quem esta vindo de fora da Academia, o Oficial ter pelo menos
uma semana de ambientacdo com os Oficiais que estdo ha mais
tempo ali, de explicar onde recorrer, quais os problemas mais co-
muns, o que tem de ser feito logo que chega umaturma de inicio, quais
s80 os principais problemas, que todo ano se repetem, pois ndo ha
problemas novos, os problemas acontecem todo ano. (...) Entdo, sem-
pre que o Cadete vai ao Comando de Esquadréo, na grande maioria
das vezes, ele vai levar um problema que ele tem e que o Oficial vai
ter que atuar no sentido de direcionar o Cadete pra solucdo do
problema ou as vezes ajudar efetivamente a resolver aquele pro-
blema, que é das mais diversas naturezas. (...) Ja os instrutores que
ndo eram instrutores, que ndo tinham o curso de preparacao de instru-
tor de voo, foi mais dificil para o instrutor e para a instituicdo, pois o
processo de ensino ficavacomplicado, o preenchimento de ficha ficava
complicado, as vezes o proprio briefing e debrifieng pro Cadete era
algo muito fora da didatica, pois a didatica que ele tinha era de co-
nhecimento tacito, ou seja, o que fizeram com ele, n&o tinha nada
metodoldgico para poder oferecer.” (Entrevistado 1)

“Acho que a palavra-chave é o exemplo. Na fase em que se encon-
tram, os Cadetes em formacgao sdo muito criticos e observadores. As
atitudes positivas, proativas, estar junto com a tropa, um simples sem-
blante de &nimo quando ninguém mais o tem, pode fazer toda a dife-
renca. (...) Penso que acompanhar as atividades dos Cadetes, do
mais perto possivel, também seja muito importante para ganhar essa
confianca. (...) Tinha uma coisa, que eu procurei levar para a minha
vida: considerar que o mais moderno esta certo, até que se prove o
contrario, e ndo o inverso. Esse Oficial era tranquilo, semblante sereno,
nunca esbravejava (muito menos sem motivo). Dava os mesmos 10
dias de priséo, se fosse 0 caso, mas antes ouvia o Cadete atenciosa-
mente. Ouvia o seu relato, a sua versao, em vez de ficar fazer su-
posicbes, em vez de ficar completando a frase dos Cadetes, em vez
de induzir o Cadete a dizer isso ou aquilo.” (Entrevistado 2)

“Julgo que um Instrutor do CCAER, quanto as habilidades e atitudes,
deva ser comprometido com a FAB. Dessa maneira, servir como
exemplo aos subordinados. (...) Outro exemplo interessante é a ativi-
dade aérea. Quando o Instrutor de voo ministrava uma instrucao
de formatura e ao final do voo assumia os comandos e realizava
as acrobacias na ala. O Cadete, no momento do debriefing, de-
monstrava uma confian¢a maior no que era dito pelo Oficial. (...) O
exemplo é muito valorizado pelo Cadete.” (Entrevistado 3)
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“‘uma coisa que eu vi o Renato fazendo no curso de infantaria e
acho que é possivel de fazer, ndo pelo Comandante, mas pelos instru-
tores do Comando, é ter uma aproximacgao maior com aturma, sem
perder o respeito e a disciplina. (...) o que ndo existia na minha
época. Nunca que eu teria o telefone dos meus instrutores. Eu olhava
os instrutores, ndo os tinha como referéncia, pois ndo era aquilo que
eu gueria ser, umavez que a metodologia aplicada era uma coisa
gue afastava e ndo aproximava o aluno, e isso atrapalhava muito.
Entdo, nesse clima organizacional, um Cadete nunca vai procurar
um instrutor para conversar, para pedir conselho, para explicar
um problema pessoal ou particular; agora, se houver uma proximi-
dade, isso s0 ajuda, mas sempre preocupado em manter a lideranca e
o respeito que nossa Academiaexige. Entdo, acho que essa interacao
tem que ser bem proxima, pois os Esquadrdes tendo o seu adjunto e
a figura dos dois instrutores militares, acho que eles podem e devem
estar mais préximos dos seus liderados. Alids, se pegarmos o exemplo
da AMAN, I4 existe a figura do Comandante de Pelotdo, e esse Co-
mandante passa o dia junto ao seu pelotdo, vai nasala de aula, faz
educacdo fisica junto, visita o alojamento, faz reuniées doutrina-
rias nahora do almoco, almocga, por vezes, com eles, entdo, € uma
aproximacdo diaria que cria um clima propicio para que a lide-
ranca ocorra. (...) se a gente tivesse um tenente responsavel por um
efetivo menor e ele conduzisse reunides naquela turma, quando ele
fala da aviagcdo dele, se ele falasse das experiéncias dele, e ele se
permitisse falar dos seus erros, de experiéncias positivas e nega-
tivas, ou seja, humanizar mais a funcéo dele, pra quem esta do
outro lado, isso abre um canal, faz com que ele se manifeste, o
procure. Agora, se o Cadete achar que o Esquadrdo o considera mais
um, e ndo esta preocupado com ele, volta aquela ideia da considera-
¢ao individualizada, ou seja, conhecer cada um, demonstrar que vocé
conhece cada um, isso por si sO ja gera um ambiente favoréavel para
0 Cadete se manifestar.” (Entrevistado 4)

“Outro aspecto que o Cadete valoriza muito € quando o instrutor, inde-
pendente de ele ser mais rigido ou mais brando, ele busca se aproxi-
mar do Cadete no sentido de se colocar a disposicao para dialo-
gar. Como o Cadete tende a ter uma caréncia de atencéo, pela con-
juntura, quando ele encontra um Oficial disposto a ser um interlo-
cutor com ele, ele encontra ali um ponto de apoio e alguém que
pode o auxiliar.” (Entrevistado 5)

“Sobre competéncia administrativa, ressalto que acredito ser admiravel
ao Cadete o Oficial do Comando que possui empenho em atender
as necessidades dele. O Cadete ap6s procurar o Comando com uma
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necessidade, passa a ter mais credibilidade no sistema quando re-
cebe apoio integral, no caso de panes de infraestrutura no aloja-
mento ou problemas pessoais.” (Entrevistado 6)

“Entdo, quando ha Comandantes que entendem a missdo do CCAER
e a colocam acimade outros aspectos, o ambiente costuma ser melhor,
principalmente com aqueles Comandantes que confiam mais nos Ofi
ciais, ddo mais autonomia aos Comandantes de Esquadréo, o que me-
lhora o ambiente de trabalho. (...) Na segunda vez que passei pela
Academia, fui trabalhar na Doutrina e j& havia um estagio preparatorio
para os Cadetes que iam trabalhar na lideranga, e os Oficiais faziam
parte desse estagio, e la eram discutidas varias coisas acerca da dou-
trina. Entdo, aquele Oficial que, quando era Cadete, ndo entendia o
porqué de cada atividade no seu curso de formacéo, teve uma
oportunidade de discutir e entender melhor. Porém, ndo era obriga-
torio, muitos ndo fizeram e outros exerceram a fungao antes desse es-
tagio. Entdo, considero que seria muito interessante que houvesse
um curso preparatério para que todos os Oficiais que fosse para
0 CCAER tivessem nocédo e entender a fundo o porqué dos pro-
cessos, a fim de ter maior embasamento e poder explicar melhor
pros Cadetes o motivo detais ordens, e ndo apenas fazer s6 porque
ele estd mandando, mas sim porque ha uma razéo por tras da ordem.
Isso faz muita diferenga, pois o Cadete percebe quando o Oficial en-
tende o que esta fazendo, e nédo esta apenas replicando ordens
sem sentido. (...) Entéo, se o0 Oficialdo CCAER tivesse menos fungdes
e mais tempo disponivel para ter esse contato com os Cadetes, e ob-
viamente, o Cadete tendo tempo e possibilidade de conversar com
os Oficiais, seria muito bom para o desenvolvimento de temas de
doutrina e lideranca, que é uma das missdes dos Comandos dos Es-
guadrdes.” (Entrevistado 8)

“é fundamental que o oficial esteja alinhado com esses valores, pois a
gente ndo vai sO ensinar, a gente vai viver esses valores, e € preciso
estar alinhado com o que vai cobrar e passar para os cadetes, pois
todos nds sabemos da importancia do exemplo, o que torna funda-
mental o alinhamento com os valores da for¢a aérea. Eu, particular-
mente, tenho vontade, aptiddo para ensinar e trabalhar na area de en-
sino; entdo, o militar que tem vontade de ensinar de algumaforma, seja
uma instrucdo tedrica ou uma instrucdo no exercicio de campanha,
essa vontade de ensinar é fundamental. Para mim, eu tenho essa von-
tade de ensinar e acho isso importante. E preciso ter paciéncia e sa-
ber conversar, pois vai ter que sentar em uma mesa com 30 ou 40
cadetes e passar um debriefing de conceito, ndo € qualquer um que
tem essa paciéncia de sentar e passar o dia inteiro, ou mesmo
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semanas conversando, passando ponto a ponto a questdo de re-
lacionamento, estudar inteligéncia emocional, etc.” (Entrevistado 13)

“‘Eu me lembro do meu comandante, que era muito presente na
turma, participava das atividades, entdo, acho que eles veem como
positivo um comandante que participa da turma, que defende a turma,
gue luta pelos direitos e n&o deixa simplesmente a turma correr solta
no CCAER. A gente gostava muito da forma como ele tratava a gente,
pois erarigido, cobrava da turma, prendia quando era necessario, mas
sempre tomava a frente, brigava por nos, se esforcava para que 0s
treinamentos da equipe dessem certo, para que as competi¢cdes sais-
sem, e acho que essa participacdo do oficial juntamente com a
turma é um atributo que eles valorizam bastante, e nao ficar s6 no
computador trabalhando, sem aparecer para a turma. (...) “Entdo, mui-
tas vezes uma conversa bem-feita, com dedicac¢&o, por parte do
instrutor, isso diferencia. Vejo muitosinstrutores que sé dizem que
0 cadete esta errando e mencionam as corre¢cdes previstas em
manual, mas ndo envolve o cadete, ndo acompanha ele nas proxi-
mas etapas, paraverificar se aquilo vai dar certo.” (Entrevistado 14)

“Muitos cadetes encontram nos oficiais do Comando do Esquadrao a
confianga para apresentar problemas pessoais e profissionais
buscando orientagdo. Neste momento, um oficial bem preparado
para orientar, ou mesmo direcionar o cadete para buscar solugdo em
outro setor, faz toda a diferencga para a manutengdo e aumento da con-
fianca entre instrutor-aluno. (...) Uma coisa € fato: 8 horas diarias de
trabalho é pouco para atender a rotina do cadete e as demandas pro-
fissionais e pessoais dos cadetes. Talvez esse seja um gargalo dentro
da rotina do oficial de Comando de Esquadrdo para que ele ndo possa
identificar problemas, estar disponivel para atender demandas fora
da rotina, orientar e acompanhar os cadetes.” (Entrevistado 15)

“As vezes o cadete esta precisando de ajuda com alguma coisa, e ai
vOocé vai, pesquisa, ajuda o cadete aresolver o problemadele e ele
se sente valorizado, isso é importante. Para mim, remete a questéo
do comprometimento, entdo, o oficial que esta comprometido em for-
mar os cadetes, ele também estara comprometido em ajudar da me-
Ihor forma, seja corrigindo uma agado ruim ou ajudando de qual-
guer forma, as vezes em um problema pessoal, quando eles vém
procurar a gente, ou quando é um problema administrativo que ele
nao esta conseguindo resolver.” (Entrevistado 17)

“A gente ndo tem mais aquele cadete que quer passar 0 mais longe
possivel do oficial, acho que hoje o cadete quer realmente ter mais
proximidade com o oficial, entender mais o que o oficial quer dele.
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(...) entdo essa proximidade do cadete com o tenente é importante.
Entdo, a figura do oficial subalterno no comando de esquadréo deve
sempre existir, para o cadete encontrar essa proximidade com os
oficiais.” (Entrevistado 19)

“O primeiro ponto que vejo é que, infelizmente, os oficiais do comando
tém muito pouco tempo com o cadete para a parte doutrinaria dos ofi-
ciais do comando. (...) O primeiro ponto € ter sido cadete, pois € muito
dificil colocar um oficial que néo foi cadete, na fungéo de comando de
esquadrdo porque a expectativa, querendo ou ndo, é sempre se es-
pelhar no oficial do comando. (...) Ainda na parte de relacionamento
humano, saber lidar com o cadete no sentido de ouvir o que ele tem
a dizer e ndo somente impor as coisas, pois, quando o cadete se
acostuma a somente cumprir, ele passa a ser um mero executor
depois de formado. (...) Eu me lembro de, no passado, alguns cadetes
terem passado por problemas particulares e eles pediram para néo
contar para ninguém, e hoje eu os encontro e eles lembram disso, da
ajudaque receberam, e da confianca que receberam.” (Entrevistado
22)

“O que mais me marca a memaoria € uma situagcao em que eu pro-
curei um oficial e ele disse que ndo sabia, mas que ia procurar saber,
resolveu o problema e me ajudou. Entéo, acho que é quando a pes-
soa se predispde a ajudar. (...) As vezes, a gente s6 joga 0 pro-
blema para o cadete resolver, mas ele ndo tem experiéncia, sabe-
doria; ndo que a gente tenha, mas a gente tem mais acesso aos seto-
res, sabe onde perguntar. Outra caracteristica é a forma de se tratar o
cadete, somos mais antigos, temos que agir de forma mais rigida, as
vezes, mas € preciso tratar o cadete como uma pessoa, nao distanci-
ando tanto da gente, para néo ficar um clima como se féssemos os
donos da verdade. Entdo, acho que é preciso saber abordar, saber fa-
lar e, se ndo souber, ser humilde e procurar saber.” (Entrevistado 23)

“No meu caso, em patrticular, eu vou tentar melhorar conversando
com outros oficiais que tém mais experiéncia aqui no CCAER, a
gente vai trocando experiéncia e informagdes, mas acho que aqui, com
0 passar dos anos, vocé vai criando uma bagagem. Ent&do, com o pas-
sar do tempo, o oficial vai ficando experiente no CCAER, mas de ime-
diato, um exemplo que vejo é conversando com pessoas que tém
mais experiéncia.” (Entrevistado 25)

“As vezes a gente acha que o cadete prefere o instrutor que seja mais
tranquilo, mas acho que eles preferem aquele que eles sabem que po-
dem confiar. Pode até ser aqguele instrutor mais rigoroso, mas é
aquele que ele sabe que néo vai ficar desamparado. (...) Como
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cadete, um comportamento negativo que me lembro é, quando
precisavaresolver um problema, eu via que havia dois tipos de oficiais,
aquele que ndo queria e 0 que nao tentava ajudar.” (Entrevistado 27)

“O mais moderno chega com um problema ou determinada situacéo
gue exigisse uma intervencdo do mais antigo, que é importante,
essencial, e ele ndo abrir méo dessa intervencao, ndo importando
se ele vai de encontro a alguém ou ndo.” (Entrevistado 28)

“...e 0s cadetes percebem isso, percebem quem é o oficial que
nunca esta la, junto com ele. Tem que ter também essa empatia com
atropa, querer estar junto, dar instrucdo, orientar uma série de coi-
sas, orientar como € a vida de oficial, como é a vida pés-formado,
0 que acontece na AFA durante o curso, durante um exercicio de
campanha e os varios processos que eles passam ao longo dos
anos, entao € importante que o oficial tenha identidade com essas ati-
vidades. Eu acho que os cadetes valorizam muito a presenca do
oficial, o exemplo, se é um oficial imbuido, que realmente orienta e
tem firmeza de atitudes. (...) ndo imagino um comandante, um ad-
junto que tenha excelentes caracteristicas, qualidades, conhecimento,
mas que nao saiba ouvir quem trabalha com ele.” (Entrevistado 32)

“Quando os oficiais participam das atividades junto com os cade-
tes, passando pelas mesmas dificuldades, demonstram essa von-
tade, essa disponibilidade, ou quando o oficial treina para realizar
algum curso operacional, ou quando o oficial participa de alguma
equipe esportiva, quando ele treina junto, corre junto, ndo ha pala-
vras para descrever. Quando o cadete vé o que o oficial que esta do
lado dele ndo esta apenas mandando fazer as coisas, mesmo de-
pois de tenente ou capitdo, tem a capacidade de ir |4 e dar o exem-
plo, isso € o que eu lembro de exemplos mais positivos, além de com-
portamentos nos voos, que os cadetes se espelham bastante. (Entre-
vistado 33)

“Muito mais do que o cadete ouve, é 0 que ele vé que o influencia,
€ a questao do exemplo que € 0 mais importante. (...) Tem que ser
uma pessoa que valoriza o contato, valoriza a conversa. (...) Entéo,
ele valorizamuito o oficial que esta proximo, que se preocupacom
ele, com o aprendizado dele. Esse tipo de aproximacao € legal, e 0
cadete valoriza bastante essa preocupacao com ele. Fico chateado
guando vejo um instrutor que ndo procura um cadete, ndo faz umahora
de nacele, ndo estende a méo para o cadete. Quando eu era do
CCAER, fiz uma entrevista com todos os cadetes e aprendi bas-
tante, e vi que eles ressentiam essa distancia do cadete. Eles até
preferem os oficiais mais rigorosos, mas que estendem a méao e
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os ajudam. Isso aparece muito no feedback que as psicologas
passam para a gente, que 0s cadetes mais reconhecem essa proxi-
midade, essa preocupac¢édo com ele. (...) Conhecer bem cada ca-
dete, pois € isso que se espera do oficial do CCAER, ele tem que
estar mais proximo do cadete, conversar, analisar ficha de puni-
¢do, desempenho na divisdo de ensino, essa € a atribuicdo de
guem esta |a.” (Entrevistado 36)

“...um conhecimento que é importante é perceber se aquele instrutor
tem consciéncia de que ele é um instrutor, que eletem que ensinar
0s cadetes a se enquadrar nos nossos valores. Quanto a habilida-
des, considero principalmente que é importante ele ter didatica. Nao
digo de alguma formacéao especifica, mas € preciso ver se a pessoa
tem habilidade de ensinar, de passar o conhecimento, pois muitas
vezes as informag¢fes nédo séo claras. (...) Quanto a atitude, acho
gue € necessaria uma atitude constante de auto analise em relagéo
ao seu comportamento, pois o exemplo realmente arrasta, etodos
somos seres humanos e erramos. (...) Quando eu fazia a audiéncia
de cadetes, eu procurava ouvir ajustificativa deles, mas tinha ofi-
cial gue ndo dava tanta abertura...” (Entrevistado 37)

Nas falas dos entrevistados, destaca-se a importancia de o instrutor ser exemplo,
explicando o porqué dos procedimentos e nao simplesmente fornecendo ordens cuja fi-
nalidade n&o é compreendida. Tal aspecto € coerente com o conceito de Modelagem, na
aprendizagem cognitiva, que significa mostrar como um processo se desenrola e dar ra-

z0es pelas quaisisso acontece dessa forma (Collins, 1991).

Outro aspecto de relevancia diz respeito ao instrutor estar junto, acompanhar o
Cadete, a fim de conhecer suarealidade e suas dificuldades, podendo tanto atuar como
um mentor, guiando e orientando o caminho a ser seguido, quanto oferecer suporte e
ajudaroalunonassituagcdesem que ele aindanéo esta apto a resolver sozinho. Aspectos
como orientacao, feedback e a preocupacao para com o bem estar do Cadete, no sentido
de n&o ignorar uma demanda ou um problema que ele esteja enfrentando, sem auxilia-
lo, sdo pontuados. Esses elementos estdo alinhados com os conceitos de coaching e
scaffolding (andaime) nateoria de aprendizagem cognitiva (Collins etal., 1989). Coaching
pode ser resumido como o processo de fazer o que for necessario para auxiliar os instru-
endosem sua caminhadade aprendizado, e isso envolve oferecer dicas, suporte, avaliar,

diagnosticar problemas, oferecer encorajamento verbal, entre outras a¢gdes (Orey, 2010),
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enquanto scaffolding é definido como um tipo de esfor¢o cooperativo de resolucaode
problemas de professores e alunos, no qual aintencéo expressa € que 0s alunos assu-
mam o0 maximo possivel da tarefa por conta propria, o mais rapido possivel (Collinsetal.,
1989).

Destaca-se, ainda, a importancia de o instrutor deixar o Cadete se expressar,
transmitindo seu ponto de vista e sua visdo em determinada situacao. A habilidade de
saber ouvir é destacada direta ou indiretamente, quando é citada a importancia de o ins-
trutor saber conversar, ja que, em umaconversa, todos os participantes falam. Tal resul-
tado acompanha as caracteristica da articulagéo, nos pressupostos da teoria de aprendi-
zagem cognitiva, oportunidade na qual os alunos explicitam sua aprendizagem por meio
da linguagem, em uma variedade de estratégias, incluindo discusséo ou demonstracéo,
para que os instrutores tenham uma base de interacao para refinar e expandira compre-
ensao. (Orey, 2010).

Nessa classe, as seguintes competéncias sao ressaltadas: “Expressa o raciocinio

por tras de suas orientacdes, permitindo ao Cadete conhecer a analise, estratégia e pro-

”, &

cessos de tomada de decisdo utilizados”; “Interage préximo ao Cadete quando nareso-

lucéo de problemas ou demandas, oferecendo orientacdo, corre¢édo e estimulos”; “Pro-
porcionasuporte fisico e/ou conceitualadequado ao nivel de maturidade e conhecimento

do Cadete ao lhe atribuir uma tarefa”; “Incentiva que o Cadete expresse explicitamente

", o«

seu conhecimento, raciocinio ou estratégias de solucéo de problemas”; “Orienta e fornece

feedback aos subordinados”; “Ouve atentamente e procura compreender o ponto de vista

",

do outro”; “Zela pelo bem-estar de seus subordinados”.

A competéncia “Estimula o Cadete a comparar o desempenho apresentado com o
desempenho esperado” n&o foi citada diretamente, mas pode ser inferida a partir de ou-
tros relatos, principalmente por estar associada ao método de Reflexdo, da teoria de
aprendizagem cognitiva, o qual normalmente acompanha a articulagao (Orey, 2010). As-
sim, ao expressar o raciocinio, o Cadete utiliza argumentos construidos a partir da com-
paracdo do desempenho dele com o do instrutor ou com o solicitado, para tentar provar

seu entendimento. Porém, é possivel verificar que essa competéncia pode ser melhor
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explorada, a partir da percepcéo do instrutor de tal importancia. J& a competéncia

“Fornece autonomia ao Cadete, deixando-o identificar e resolver problemas por conta
propria, dentro de seu nivel de maturidade” néo foi citada. Essa competéncia esta asso-
ciada ao método de Exploracédo, o qual promove a autonomia dos alunos na definicao ou
formulacéo dos problemas a serem resolvidos, sendo, para isso, encorajados a realizar

processos especializados de resolucédo de problemas por conta propria (Collins et al.,
1989).

Classe 4 — Espirito Militar

A Classe 4 possui 264 segmentos de texto, correspondentesa 22,07% do corpus
total analisado, sendo constituida por palavras e radicais nointervalo (p < 0,05) entre aqui
(Chi2 = 89,18) e obrigacdo (Chi2 = 4,2). E composto por palavras como querer, formar,
vontade, voluntario, trabalhar, obrigar, desempenhar, ensinar, abnegacao, doacgao, acei-
tar, missao, caracteristica, honestidade, comprometimento, entre outras. Nessa classe,
foi observada significancia estatistica (p < 0,0001) entre as respostas dos respondentes
gue desempenharamfuncéodeinstrutor militar, instrutordoutrinario ou ajudante, funcdes
essas desempenhadas pelos oficiais de menor patente do Esquadrao; normalmente, Te-

nentes. Também houve significancia estatistica entre as respostas daqueles oficiais que
possuem até 01 (um) ano de experiéncia de trabalhono CCAER.

Nessa Classe, os trechos selecionados foram associados a questdes envolvendo
aspectos caracteristicos da profissao militar, tais como o conhecimento e adeséo as re-
gras e condutas militares, o relacionamento interpessoal, e o cuidado com apresentacao
pessoal, representado tanto pelo apuro do uniforme quanto pela manutencao do condici-
onamento fisico. A importancia da doutrina, ou seja, do conjunto de normas e procedi-
mentos que regem o comportamento e as atitudes do militar no dia-a-dia, bem como a

padronizacdo desses procedimentos, € expressada pelos instrutores, bem como carac-
teristicas como abnegacdo, vontade e dedicacédo a funcgéo.

“Tem que ser uma pessoa muito rigida com si propria em termos de
dar o exemplo e aquilo que ele vai ensinar e muitas das vezes cobrar
do Cadete, pois o Cadete vai ver que ele executa aquilo com muita
naturalidade no dia-a-dia dele. Outra coisa € a habilidade relacional
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de saber a hora em que tem que ser mais firme e a hora em que o
Cadete vai precisar de um apoio quase como um amigo mais velho,
um irmao mais velho. (...) Eu acho que o relacionamento interpessoal
pode ser muito util no intuito de desenvolver um relacionamento de em-
patia entre o Cadete e o instrutor, para que isso possa gerar confianga
e facilitar todo o processo em todas as areas do ensino. (...) Talvez eu
tenha esquecido de comentar em algum tépico, mas uma coisa que é
importante, tanto no CCAER quanto para o Oficial que chega na AFA,
ele tem que ter um retrato bem definido do que ele esta formando.
(...) Ele esta formando um Aspirante-a-Oficial que em breve vai ser se-
gundo tenente. E muitas das vezes eu vejo 0 pessoal com gana de
trabalhar, mas ele quer aprimorar tanto com tantas outras coisas
gue as pessoas vao tirando da prépria cabeca e acaba mexendo
no escopo, sai do escopo. O instrutor quer colocar conhecimentos e
atitudes que ndo é para o Aspirante, mas para o Capitdo, para um Te-
nente quase promovido a Capitdo, e o tempo processual para esse in-
dividuo ser formado continua 0 mesmo, entdo da batente no tanto de
conhecimento que a gente quer aplicar no Cadete versus o tempo dis-
ponivel para fazer isso.” (Entrevistado 1)

“...outra palavra importante é o voluntariado. O Oficial que ndo estiver
no CCAER de formavoluntéria, dificilmente estara motivado e enga-
jado nas atividades e nao passara esse espirito aos formandos. (...)
Dedicacdo. Comoja dito, as competéncias de um instrutor do CCAER
podem ser as mais variadas possiveis. Algumas podem ser natas, ou-
tras podem ser adquiridas, aprendidas ou aperfeicoadas. Penso que
um instrutor que se dedica em aprender ou aperfeicoar suas compe-
téncias seja digno de elogios. Fazer cursos, praticar ou estudar um
determinado assunto enaltece a tarefa de formacé&o. Na era da infor-
macao, devemos estar sempre antenados ao que passamos aos Ca-
detes, pois eles também sdo muito interessados e conectados com o
gue ha de mais novo. (...) Entender que vocé néo é dono da verdade
e deixar isso claro para os Cadetes é fundamental para ganhar a
confianca deles e é importante também para que a gente esteja sem-
pre correndo atras do nosso aperfeicoamento pessoal. Existem cursos
(dentro e fora da FAB), palestras, simpdsios, entre outras ferramentas
teoricas, das quais o Oficial pode se utilizar para o seu aprimoramento.
Mas, 0 mais importante é o envolvimento pessoal. Por isso, € tdo
importante que o Oficial selecionado para o CCAER seja voluntério e
dedicado a sua funcdo.” (Entrevistado 2)

“Julgo que um Instrutor do CCAER, quanto as habilidades e atitudes,
deva ser comprometido com a FAB. Ter lideranca, maturidade, res-
ponsabilidade, discernimento, principalmente quanto ao julgamento de
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atitudes por parte dos Cadetes, boa capacidade de comunicagdo
oral, apresentacdo pessoal adequada e ser justo. (...) A capacidade de
dar exemplo é fundamental para o desenvolvimento profissional do Ca-
dete. O entdo Comandante da AFA praticava a atividade fisica (cor-
rida) com os Cadetes. Isso os motivava e demonstrava, napréatica,
a preocupacado que tinhamos com a apresentacdo pessoal e aim-
portanciadarealizacdo da atividade fisicaparao militar. (...) Muitas
vezes observei oficiais que, a despeito da capacidade técnica, se apre-
sentavam de maneira desleixada (uniforme e sapatos sujos, obesi-
dade etc.), o que chamava a atencédo.” (Entrevistado 3)

“Conhecer as legislacbes do COMAER atinentes ao assunto; conhe-
cer outros autores e fazer uma andlise critica sobre a teoria e a reali-
dade na caserna; ter a atitude de pesquisar e de se manter atualizado
sobre temas que falam sobre ética e valores; ter atitude proativa, par-
ticipativa em cada etapa da formacéo... (...) Que saibam conduzir suas
acOes dentro das regras estabelecidas e influenciar seus comanda-
dos a progredirem na formagéo académica, ensinando o que é correto
e 0 que se deve fazer para ter sucesso na carreira. Costuma ser men-
surado atraves da andlise direta da dedicacdo do Oficial na formacéo
do Cadete. (...) acho primordial que houvesse uma secéo de Doutrina
gue estabelecesse regras, padronizacédo de condutas e até mesmo
até onde cada Oficial deveria atuar. (...) Eu me lembro que a Doutrina
ja tinha tomado a iniciativa de padronizar situacdes como essas, por
meio de orientagdes doutrinarias, mas aquilo ficava no computador, e
as pessoas nao liam, as vezes nem sabia que existiam, e cometiam
esses erros.” (Entrevistado 4)

“Acho também que esse Oficial tem que ter como caracteristica a fack
lidade e a aderéncia a tudo que esta regulamentado. Entéo, ele ndo
pode ser uma pessoa que flexibiliza por sua conta, que busca nédo fazer
exatamente 0 que esté previsto nas normatizacdes do CCAER relaci-
onadas a Doutrina, porque se cada um fizer um ajuste pra um lado ou
pra outro, a gente foge da padronizacdo e do conceito que deve estar
sendo emanado pela doutrina do CCAER e orientado pelo Coman-
dante do CCAER. Isso é um aspecto importante para que a gente tenha
homogeneidade entre os esquadrdes. (...) Entdo, acho que um aspecto
essencial para o Oficial do CCAER, é a motivacdo do Oficial para a
tropa. Outro aspecto que eu acho que deixa uma distincdo nesse Ofi
cial € o quanto ele se dedica ou quanto ele abre méo do seu conforto
ou de atividades pessoais ou de atividades até de sua propria rotina
para se dedicar as atividades de instrutor. (...) Justica, atitude
firme, dedicacdo, abnegacdo no cumprimento de suas atividades e
atividades extras, e capacidade de motivagdo seriam 0s aspectos
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gue diferenciam um instrutor. (...) Eu comentaria sobre a questao

do preparo fisico, pois isso vai impactar na imagem que ele vai passar
para o Cadete. A questdo das normas internas do CCAER, com cer-
teza, que também seriam apresentadas.” (Entrevistado 5)

“As vezes, Oficiais ttm uma postura diferente e levam suas impres-
sdes pessoais paradecisdes que afetam todo ou parte do Esquadréo
em detrimento de outros esquadrdes, por visdes estritamente pesso-
ais. Entdo, eu diria que quando ha muito personalismo nas decisoes,
guando o Comandante leva muito de sua personalidade para o Esqua-
drdo, isso afeta muito a doutrina, e o0 Cadete percebe isso. (...) Talvez,
se houvesse um curso sobre doutrina, voltado para Oficiais que fossem
trabalhar no CCAER ou no Corpo de Alunos, talvez permitisse que eles
tivessem contato com ideias diferentes.” (Entrevistado 8)

“Conhecer as normas e legislacdes da carreira militar, ter retidao em
suas acOes tanto na vida profissional quanto na vida pessoal, ter boa
capacidade de comunicacao, ter conhecimento em lideranca, ter co-
nhecimento em gestao de pessoas, ter conhecimentos na area de
pessoal militar, ter nogdes das areas de Seguranca e de Inteligén-
cia. (...) Aqueles instrutores que estavam dispostos em realmente pas-
sar o conhecimento. (...) Por outro lado, o consumo de bebidas alcod-
licas como padrdo em atividades de recreacgéo e outras condutas que
vao contra amoral e os bons costumes s&o comportamentos que com-
prometem.” (Entrevistado 10)

“O reconhecimento como competente vinha do seu histérico de traba-
lho (missBes que participou e que se engajou), seu nivel de compro-
metimento e preocupac¢&o com a consequéncia de seu trabalho. A di-
ferenca dele para os demais instrutores era sua automotivacéo, ca-
pacidade de influéncia e viséo sistémica. Um comportamento mos-
trando comprometimento com seu trabalho e com a qualidade do
trabalho tenho certeza que enaltece a tarefade formacé&o. O que com-
promete a tarefa de formacéo € sua falta de motivacdo em estar na
equipe de instrutores do CCAER.” (Entrevistado 11)

“...tem que ter um padr&o militar minimo consensual do que a gente
entende na Forcga. A gente sabe que todos se formam, do primeiro ao
altimo, mas nem todos tém o mesmo padréo militar. (...) Eu ndo falei
em nenhum momento, mas acredito que, acimade tudo, para o instru-
tor trabalhar no CCAER ele precisa querer. (...) Quando a gente
guer, a gente vai um pouco além, entédo isso é primordial: querer; o
militar precisa ter todas aquelas caracteristicas e querer estar ali, que-
rer trabalhar naquela funcgéo.” (Entrevistado 12)
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“...€ preciso estudar as legislagdes da forca aérea, pois, na fun-
¢ao de oficial do CCAER, nossa abrangéncia é muito grande, a gente
nao trabalha em uma éarea especifica, entdo é necessario ter uma
gama grande de conhecimentos, ainda que seja superficial, & preciso
conhecer as legislacdes, os regulamentos, enfim, acho que € isso.
(...) € fundamental que o oficial esteja alinhado com esses valores,
pois a gente ndo vai s6 ensinar, a gente vai viver esses valores, e é
preciso estar alinhado com o que vai cobrar e passar para os cadetes,
pois todos nds sabemos da importancia do exemplo, o que torna fun-
damental o alinhamento com os valores da forgaaérea. (...) . O instrutor
deve estudar. Ao retomar as competéncias, acredito que o conheci-
mento seja fundamental, e conhecimento hoje existe em abundancia.
Existem cursos, treinamentos, entdo, o estudo é fundamental.” (En-
trevistado 13)

“Achoque o oficial do CCAER precisa ter alguma exigéncia relacionada
a teste fisico, tanto para acompanhar a turma quanto para poder dar
o0 exemplo, pois temos cadetes que estdo acima do peso e possuem
nota baixa no testes fisico, entdo, eu ndo imagino que um oficial do
comando que esteja acimado peso ou com teste fisico ruim possa
dar exemplo ao cadete. Entdo, acredito que essa seria uma compe-
téncia bem requisitada, até mesmo obrigatoria. (...) Além disso, o res-
peito, acima de tudo, pois o trato do oficial para com o cadete é de
cima para baixo, entdo, como o cadete € sempre o subordinado, o res-
peito € essencial.” (Entrevistado 14)

“Compreender e aceitar a missdo do CCAER, saber do sacrificio
necessario e da recompensa intima de ver nas atitudes dos cadetes os
ideais que vocé defende e, com isso, saber que vocé pode influenciar
positivamente no futuro da FAB.” (Entrevistado 16)

“Eu vejo que é necessario comprometimento e responsabilidade,
pois ha muita coisa a ser feita, e se o oficial ndo for comprometido e
ndo colaborar, o trabalho fica muito pesado para os demais oficiais,
como ja tivemos exemplos desses aqui. Por isso, considero que com-
prometimento e responsabilidade séo essenciais. Além disso, des-
taco a conduta em si, ser a maior quantidade de exemplos tanto no
ambiente militar quanto fora também. (...) Outra coisa € que a pessoa
tem que ter vontade e disposi¢cdo em querer servir agui, pois se co-
loca uma pessoa obrigada a trabalhar aqui, provavelmente ela vai dei-
xar os problemas acontecerem e vai sobrecarregar os demais, ou hao
tem tanto perfil e ndo faz questéo de ter, entdo ndo estara preocupada
nem faz questdo de se preocupar com a formagé&o do cadete. (...) Eu
acho que, em primeiro lugar, € o comprometimento, pois o oficial que
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estd comprometido com seu dever, independente da funcéo que

ele exerca, ele vai tentar fazer o seu melhor. Entéo, se esta compro-
metido, por mais que eu ndo saiba comoas coisas funcionem aqui, vou
procurar saber e vou dar o meu melhor. E o0 segundo é que seja uma
pessoa que tenha uma boa postura, de formageral. (...) Quanto a
comportamentos negativos, acho que o oficial que seja muito deslei-
xado, que faca pouco caso ou que ndo tenha muita consciéncia do
valor da funcéo e dever dele. Pessoa que é muito desleixada no trato
ou que trata o cadete com muita informalidade, que d4 muita abertura,
eu acho que essas coisas acabam prejudicando.” (Entrevistado 17)

“...0 instrutor tem que estar sempre dentro das regras, ser o primeiro a
fazer, a dar o exemplo, ter educacéo, respeito, saber tratar as pes-
soas. Pode chamar a atencao de todos, mas focar na acdo cometida,
N&o na pessoa, Ser respeitoso, ndo entrar no mérito pessoal, nao tirar
a dignidade do individuo. (...) E acho que € importante o desenvolvi-
mento intelectual, buscar conhecimento na parte de liderancga, li-
vros, buscar publicagdes sobre esses assuntos.” (Entrevistado 18)

“O que sempre me impactou positivamente foram aqueles oficiais que
eu conseguia perceber que eles tinham determinado comportamento
porgue eles acreditavam naquilo que eles estavam fazendo. (...)
...tratar o cadete com bastante respeito é fundamental, entdo, algumas
coisas que quando eu era cadete e que eu ouco falar de tempos pas-
sados, de pessoas que debochavam do cadete, acho que hoje ndo ha
espaco paraisso. (...) Acho que as pessoas ja vém da sociedade com
a mente mais aberta quanto a serem tratadas com respeito, com dig-
nidade, diferente de uma viséo do passado de que isso era uma difi-
culdade imposta que elas deveriam passar. Entdo, o instrutor tem que
ter essa caracteristica de tratar o cadete com o maximo de respeito
possivel. (...) Eu, particularmente, acho que vale a pena ter menos
oficiais, voluntarios e com mais vontade, do que ter mais oficiais
obrigados, sem interesse em estar ali.” (Entrevistado 19)

“acho que quem vai vir para 0o CCAER tem que querer estar aqui, ndo
pode estar aqui obrigado ou motivado por fatores externos, somente.
Eu penso que talvez devesse haver um acompanhamento maior fora
da AFA, no sentido de identificar alguém que tenha honestidade de
propésitos em tudo que faz, e essa pessoa ter uma forma de ser
classificado como apto para ir para a AFA e ser oficial de esquadréo
do CCAER.” (Entrevistado 20)

“...entdo o que precisamos é de um modelo. As mesmas caracteristi-
cas que precisamos na FAB tem que estar presentes no instrutor do
CCAER: ter responsabilidade, iniciativa, ter um padr&o militar
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adequado, ter valores bem qualificados, basicamente isso. A
guestéo dos valores, responsabilidade, engajamento na missao. (...)
aqui é preciso ter um certo idealismo, engajamento, abnegacao, que
sdo as caracteristicas que eu mais valorizo. (...) Eu acho que é o res-
peito pela pessoa do cadete, acho que essa € a caracteristica que o
Cadete mais valorize. (...) Eu acho que uma caracteristica muito impor-
tante é o voluntariado. Como eu disse, aqui é preciso trabalhar por
ideal, pois os ensinamentos passados aqui vdo sendo ecoados ao
longo do tempo, as pessoas vao replicando por geragdes o que apren-
dem aqui. Entdo, o voluntariado é muito importante, pois se eu passar
esse conhecimento de forma conturbada, sem empolgacéo, pode ser
gue as coisas se percam ou tomem rumos que nao deveriam.” (Entre-
vistado 21)

“Acredito que a parte de relacionamento humano é muito importante.
O primeiro ponto é ter sido cadete, pois é muito dificil colocar um oficial
gue nao foi cadete na fungdo de comando de esquadrdo porque a ex-
pectativa, querendo ou nao, é sempre se espelhar no oficial do co-
mando. Em relacdo a competéncia burocratica € saber escrever corre-
tamente um documento, saber interpretar a legislacéo, se ater ao que
esta previsto pela doutrina, sem inventar.” (Entrevistado 22)

“O que eu levo mais em consideracdo € que o instrutor precisa ter um
conhecimento global... (...) A parte de legislacéo é bastante pesada;
apesar de a gente ter aulas sobre todas as legislagdes, muitas a gente
guase nao utiliza e acaba esquecendo, entdo é preciso mais conheci-
mento dessa parte de legislagdo. (...) Outra caracteristica é a formade
se tratar o cadete, somos mais antigos, temos que agir de forma mais
rigida, as vezes, mas € preciso tratar o cadete como uma pessoa, nao
distanciando tanto da gente, para néo ficar um clima como se fésse-
mos os donos da verdade. Entdo, acho que é preciso saber abordar,
saber falar e, se ndo souber, ser humilde e procurar saber. Eu acho
importante, como falei, a questdo do exemplo. Entdo, ndo adianta eu
punir um cadete por algo que ele fez errado e depois ele me ver fa-
zendo a mesma coisa, acho que isso é o principal.” (Entrevistado 23)

“Primeiro, eu acho que é a abnegac&o. E dificil estabelecer critérios
objetivos, mas no CCAER trabalha-se bastante fora do expediente, por
conta do volume de trabalho, entédo a abnegacgéo € o primeiro ponto.
O segundo ponto € ter uma aptiddo, um bom desempenho na parte
militar desde cadete, ou seja, tem que ter um histérico desse bom de-
sempenho, pois temos que ser exemplo. (...) Umadas coisas que nédo
s6 eu, mas a turma toda enxergava, era muita honestidade de pro-
positos, pois é nitido quando a pessoa esta dedicando energia em
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algo que ela acredita ou quando ela estd soO repetindo alguma
coisa, sem realmente acreditar, apenas repetindo procedimentos e
processos, isso da para perceber bem. E o profissionalismo, como
eu disse, otrato, afirmezade atitudes ao mesmotempo que, de uma
maneira profissional, o tratamento interpessoal digno, mas, ao
mesmo tempo, com a dureza que a formagao militar exige.” (Entrevis-
tado 24)

“Acho que é a conduta militar. Acho que, as vezes, a gente precisa
de oficiais que tém a conduta militar um pouco mais rigida, esse
padréo militar mais visivel, e o cadete percebe essa diferenca entre o
oficial que tem um pouco menos de conduta militar, que é mais flexivel,
daquele oficial gue tem uma conduta militar um pouco mais firme. (...)
0s cadetes observam essa disponibilidade de o oficial trabalhar in-
dependente da hora, para resolver o que for. No sdbado, também,
eu estava aqui e acho que isso é uma coisa positiva de eles verem,
que estamos participando. Quanto a comportamentos negativos, cito
0s maus exemplos que véo de encontro a nossas condutas, como ma
conduta fora da academia, ja que a gente pesa muito a questéo de
comportamento, entdo, um oficial se exceder em uma festa, arrumar
briga ou exagera na bebida, isso € ruim. Nés temos nossa profissao
dentro, mas ha a questéo de o oficial ser visto como um exemplo, e
aqui dentro é mais facilde seqguir as regras, mas fora, ao cometer esses
exemplos negativos, pode ser que para o cadete seja ruim.” (Entrevis-
tado 25)

“Primeiramente, uma das caracteristicas mais importantes € ele acre-
ditar namissdo que ele desempenha. (...) Ele precisa acreditar no
que faz, ser um exemplo, pois o cadete sempre fica sabendo de tudo
que o oficial faz, tanto dentro quanto fora da AFA. (...) o oficial tem que
ter pulso firme, saber orientar, repreender e ser mais firme também,
precisa disso. Eu acho que o cadete gosta de ver aquele oficial que
briga por ele, que ele perceba que esta trabalhando por ele, para
formar ele bem, ndo necessariamente ser gente boa, pois a gente sabe
gue ser gente boa é muito facil, mas saber doutrinar o cadete € o dife-
rencial. (...) Entdo, o que acho que é importante para a funcéo €, pri-
meiramente, ser voluntario para estar aqui. Se o oficial vier obrigado,
isso vai refletir de forma negativa na formagéo do cadete, e o cadete
vé, percebe muito mais do que a gente acha. Além disso, comoa gente
sabe que a carga de trabalho é maior, é preciso o oficial querer estar
aqui e acreditar na missao que esta sendo desempenhada.” (Entre-
vistado 26)
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‘O mais importante eu acho é ser imbuido, trabalhar, dar um
pouco a mais porque aqui exige um pouco a mais do que outras
funcbes na AFA. Eu acho que € preciso ser imbuido, ter fé na missao
e estar motivado para trabalhar aqui, que eu considero o mais impor-
tante. Além disso, tem que ser exemplo de conduta, estar preocupado
com a apresentacdo pessoal, preocupado com aimagem que passa
para o cadete, pois o instrutor € referéncia para o cadete, tanto positiva
guanto negativa. Entdo, se o instrutor fizer coisa errada, o cadete vai
tomar comoverdade, mas, se fizer a coisa certa, ele também vai seguir.
Entdo, além de se dedicar, é importante ter uma boa conduta.” (En-
trevistado 27)

“...0 cadete percebe quem é o oficial que ndo esta contente em estar
aqui e transparece isso ao cadete, dando exemplos negativos. Eu acho
gue é preciso ser um exemplo de militar, tanto na parte de condicio-
namento fisico, apresentacdo pessoal, no geral, uniforme, e ser
uma pessoa firme. (...) Entéo, eu acho que a postura, a apresentacgao
pessoal e a parte militar do oficial sdo os principais atributos que ele
deve ter. Eu acho que é ver o oficial como um exemplo, se espelhar e
guerer ser igual aquele oficial que tem um padréo militar, faz as coisas
certas, é justo, enfim, mas eu acho que tem que ser um exemplo para
o cadete.” (Entrevistado 28)

“Os cadetes percebem quando a pessoa esta aqui porque quer, por-
gue gosta, e quando a pessoa se interessa genuinamente neles. E
guando eles acreditam nisso, eles aceitam e confiam nessa pes-
soa. Agora, é muito prejudicial quando eles percebem que uma pes-
soa estéd aqui obrigada, desanimada, s6 cumprindo uma obriga-
¢ao. (...) Nao adianta colocar um oficial que ndo se importa com eles
para falar um monte de coisas, pois os cadetes ndo vao se importar,
eles ndo ligam para o que esta falando, mas eles observam como
a pessoa esta agindo. Entdo, o que muda é uma pessoa que seja um
bom exemplo e que se importe de verdade com os cadetes. (...) Eu
acho que o que mais importa no instrutor € a vontade e ser um bom
exemplo. E melhor uma pessoa mediana que queira estar aqui do
gue alguém que seja obrigado.” (Entrevistado 29)

“Outra habilidade que faz diferenca é ser abnegado ao horério, pois
temos reunifes fora do expediente. As reunifes do PFV, por exemplo,
gue ocorrem a noite, ndo devem chatear o oficial do CCAER, pois é
intrinseco de quem esta aqui, o instrutor tem que ser espelho, vestir
a camisa e fazer algumas coisas como se estivesse na rotina de ca-
dete, mesmo ja sendo oficial. Entdo, uma caracteristica pessoal impor-
tante é ser abnegado ao horario, ndo ficar preso a cumprir um
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expediente. (...) Além dela, outro atributo € a disciplina, ndo se
pode ter alguém que costuma cometer algum tipo de transgresséo,
pois, por mais reservadas que sejam as apuragdes, o cadete sempre
ficasabendo. (...) a motivacéo € a primeira coisa que os cadetes iden-
tificam e valorizam, eles verificam se o oficial quer estar aqui, se esta
motivado para estar aqui. Também acho que eles valorizam a nossa
apresentacdo pessoal, em termos de rigor fisico, pois a gente vai
cobrar deles um teste fisico bem feito, e eles percebem o oficial que
nao faz o minimo no seu préprio teste fisico. Eles comparam muito o
gue a gente exige que seja feito e o que a gente faz, tanto na apresen-
tacdo pessoal quanto no aspecto fisico.” (Entrevistado 30)

“A gama de tarefas e ramificacdes do nosso trabalho € imensa, entéo,
acho que, principalmente, a caracteristica que o militar tem que ter é
ser comprometido com o trabalho. (...) Para o cadete, € muito clara a
diferenca entre aquele oficial que gosta, esta comprometido com a
missdo e aquele que esta apenas resolvendo os problemas que lhe
sdo pertinentes. (...) Acho que é basicamente o que foi falado, o0 mais
importante é que seja uma pessoa comprometida, que esteja fazendo
aquilo porque ela acredita e ndo porque ela quer aparecer para ou-
tra pessoa, isso é o fundamental.” (Entrevistado 31)

“Acho que o oficial tem que ter um bom condicionamento fisico, para
poder acompanhar as corridas dos cadetes, os exercicios de campa-
nha, principalmente para quem vai trabalhar com o primeiro ano. (...)
Como eu disse, acho fundamental que o oficial do CCAER tenha um
bom condicionamento fisico, pelo menos o minimo para acompa-
nhar o cadete nessas atividades que sdo em grupo, uma marcha, uma
corrida na madrugada, sendo cai em descrédito perante o cadete. O
mesmo € em relac&o a padronizacdo, uniforme, acho que € um con-
junto, claro que o oficial ndo precisa ser o melhor em tudo, mas ele tem
gue estar bem, pois o cadete sabe quem € o oficial que engana, da
uma mascaradana realidade e se esquiva das atividades, e esse oficial
cai em descrédito perante os cadetes.” (Entrevistado 32)

“A questéo do carater, o oficial ter um historico de caréter, de conduta,
de posturamilitar, pois, convivendo com os cadetes alguns anos, ndo
da para o militar se esconder, ele mostra o que ele &, ao longo do
tempo, e isso transparece para o cadete. (...) 0s bons exemplos de
conduta, principalmente de conduta social, quando tem eventos,
quando tem qualquer coisa fora daquela rotina normal, eu acho que os
bons exemplos de conduta do oficial servem de exemplo. (...) Quanto
a exemplos negativos, o que eu mais vi de prejudicial foi a conduta
militar ruim. Entéo, oficiais que passaram por aqui e ndo tinham uma
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conduta militar euma condutasocial adequada, e o cadete per-
cebe isso, percebe que a conduta do oficial ndo € adequada.” (Entre-
vistado 33)

“O que faz mais diferenca, na minha viséo, € a pessoa querer estar
aqui, isso faz diferenca no comprometimento com alguma atividade
externa, que demanda. A partir do momento que esse militar esta aqui
por vontade pessoal, ele vai pesar que esta perdendo algo, mas, por
outro lado, estd ganhando muita experiéncia, estd conseguindo ver as
coisas de uma forma mais ampla.” (Entrevistado 34)

“Outra coisa importante é a doacao, pois sdo muitas pessoas, muitos
problemas diferentes, entdo vocé ndo conseguia voar como o pessoal
do esquadrdo de voo, e é preciso muita doacgao, pois, se estiver ali
de ma vontade, o cadete percebe, e se vocé se doar, o cadete tam-
bém percebe, entdo eu acho que isso acaba influenciando de alguma
maneira no trabalho do CCAER também. Acho que atributos fisicos
sdo importantes, eu me lembro, quando cadete, de uma tenente da
educacao fisica, mas estava muito acima do peso, e isso repercutia de
forma negativa. O CCAER trabalha muito com o exemplo, entéo, falar
o fagca o que eu digo, mas nédo o que eu faco, ndo funciona, ai que entra
essa doacdo a mais, que sacrifica o lado familiar. (...) Quanto a com-
portamentos bons, eu vejo a questdo do exemplo. O exemplofala mais
do que mil palavras, entdo, quando vocé vé um instrutor que € um
exemplo, vocé tenta se espelhar nele, e era um instrutor que estava Ia,
sempre presente, batia quando tinha que bater, mas participava, aju-
dava, e conseguia uma admiragdo positiva da turma, mesmo sendo
um instrutor mais rigido, porque ele estava junto, tinha moral para co-
brar quando tinha que cobrar. Eu trabalhei com ele em outros esqua-
drbes, forada AFA, e tenho varios exemplos positivos nesse aspecto
do campo militar. Eu acho que ele precisa continuar fazendo educagéao
fisica, tem que ter uma disciplina de alimentacéo e educacéo fisica
para continuar com disposi¢cao para acompanhar os cadetes.” (Entre-
vistado 35)

“Eu acho que ele tem que, primeiro, se identificar com o trabalho do
CCAER. Muito mais do que o cadete ouve, é 0 que ele vé que o
influencia, é a questao do exemplo que € o mais importante. (...) O
fato é que a AFA é o ber¢o, onde tudo comega; entdo, ter pessoas
obrigadas aqui € uma das piores coisas que pode ocorrer.” (Entre-
vistado 36)

“...eu acho que um conhecimento que é um conhecimento que € im-
portante é perceber se aquele instrutor tem consciéncia de que ele é
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um instrutor, que ele tem que ensinar os cadetes a se enquadrar
nos nossos valores.” (Entrevistado 37)

Na Classe 4 — Espirito Militar, ficam evidentes competéncias comportamentais e
funcionais ligadas as peculiaridades da instituicdo militar. Novamente, a importancia do
exemplo é exaltada, o qual deve ser conquistado a partir de uma fiel, voluntaria e cons-
ciente adesdo aos preceitos, regras e condutas militares. Ressalta-se a relevancia do
vigor fisico como caracteristica essencial para acompanhar uma rotina extenuante que,
muitas vezes, se estende além do horario de expediente administrativo, e da boa apre-
sentacao pessoal como atributo necessario para conquistar o respeito dos Cadetes. Ab-
negacao, voluntariado, vontade e disposi¢do sao palavras que marcam a forma como as
tarefas devem ser realizadas, a fim de obter um desempenho relevante.

Esses resultados corroboram as teorias comportamentais que apontam as carac-
teristicas individuais como influenciadoras do desempenho no trabalho, bem como per-
mite a ligacdo dessas competéncias a determinadas aplicagdes organizacionais (Cascéo,
2014). A partir dessa anéalise, podem ser destacadas as seguintes competéncias: “Man-
tém a apresentacao pessoal e seus uniformes de acordo com os padrdes estabelecidos

pela Instituicdo”; “Demonstra vigor fisico”; “Cumpre e exige o cumprimento das normas

da Instituicdo”; “Comporta-se de acordo com o0s principios e valores militares”; “Acata
conscientemente asdecisdes superiores”; “Realizaas atribuigdesinerentes ao seu cargo,
colocando-as acima de seus interesses pessoais”; “Demonstra vontade e disposicdo em

trabalhar no CCAER”.

As palavras das Classes 3 e 4 estdo permeadas nas falasdos entrevistados, o que
faz com que alguns dos segmentos de texto aparecam nas duas classes. A figura 22, a

seguir, mostra a divisdo das palavras, de acordo com a analise fatorial de correspondén-
cia elaborada pelo software IRAMUTEQ.
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Figura 22. Andlise Fatorial de Correspondéncia (AFC)

Fonte. IRAMUTEQ

Na figura 23 é apresentada a nuvem de palavras elaborada a partir do corpus tex-
tual analisado, a fim de destacar, por meio das palavras maiores, quais sdo as de maior
predominancia no corpus. Nessa nuvem, € possivel identificar palavras como exemplo,

conhecimento, experiéncia, lideranca, saber, dever, comportamento e empatia como
mais relevantes, dentre outras.
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Figura 23. Nuvem de palavras obtida a partir das entrevistas com os oficiais
Fonte. IRAMUTEQ

A partir da andlise das entrevistas dos Oficiais, considera-se atingido o OE2: iden-
tificar quais competéncias profissionais os Oficiais que exercem ou exerceram funcoes
no Comando de Esquadrdo do CCAER consideram mais relevantes para o desempenho
dessas func¢des; bem como parcialmente o OES5: identificar quais varidveis mais influen-
ciam na percepcdo das competéncias relevantes para exercer funcéo de instrutor nos
Comandos de Esquadrao do CCAER. A seguir, é analisada a compatibilidade entre a
percepcao dos Oficiais, a percepcdo dos Cadetes, e as informacdes obtidas da analise

documental quanto as competéncias relevantes para desempenhar a funcéo de Oficial
do Comando de Esquadrdao do CCAER, a fim de atingir o objetivo geral da pesquisa.

5.4Discussao

Nessa secao, sdo discutidos os resultados auferidos por meio de uma triangulacéo

dos dados, a luz dos objetivos especificos desta pesquisa, a fim de consolidar o objetivo
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geral do trabalho, que € identificar e descrever competéncias profissionais relevantes

ao Instrutor dos Comandosdos Esquadroesdo CCAER,na AFA. A compatibilidade entre
a percepcao dos Oficiais, a percep¢do dos Cadetes e as informacdes obtidas na analise
documental foi realizada por meio de uma triangulacédo metodolégica, sendo observada
tanto a relevancia dos assuntos apresentados quanto a coeréncia com a teoria confron-

tada, dentro do objetivo pesquisado, conforme propde Bauer e Gaskell (2008).

Inicialmente, a fim de aprimorar o trabalho de anélise,algumas competéncias elen-
cadas naanalisedocumental foram agrupadas, a fim de constituirumacompeténcia mais
genéricaque as representasse. Porexemplo, competéncias como: “orientar a atuagédo do

”

cadete de dia ao Esquadrao”, “orientar a atuacao dos lideres de elemento”, “orientar a

atuacado dos cadetes naCOMAFA”, “orientar a atuagao das equipes esportivas”, “orientar
a atuacadoda cadeia de lideranga”, “Ensinare aconselharos Cadetes de forma oportuna”,
puderam ser associadas a competéncia de “orientar e fornecer feedback aos subordina-
dos”. As duplicidades também foram eliminadas, conforme propde Brandé&o (2017), de
forma que competéncias como “Dominar as emocgdes, de forma a ndo agir intempestiva-
mente”, foi considerada semelhante a competéncia“Mantém controle sobre suasreacdes
emocionais em situagdes de presséo e estresse”, assim como “Delegar tarefas e respon-
sabilidades” e “Delega apropriadamente” foram consideradas iguais, e “Julgar com im-
parcialidade” pdde ser associada a “Julga com critério e isencéo, baseado em ampla
analise dos aspectos envolvidos”.

Ao verificar a compatibilidade entre a percepcédo dos Oficiais, a percepcao dos
Cadetes, e as informacgdes obtidas da analise documental quanto as competéncias rele-
vantes para desempenhar a func¢éo de Oficial do Comando de Esquadrdao do CCAER
(OE4), a comparacéo dos dois corpus textuais mostrou que os oficiais enfatizaram prin-
cipalmente aspectos associados a postura esperada como oficial e chefe, bem como o
comportamento diante das situacfes que sdo apresentadas; os cadetes, por sua vez,
valorizaram aspectos relacionados a interacao do instrutor com o aluno, como intuito de
transmitir conhecimento e desenvolver atributos, por meio de suporte, orientacéo e es-
cuta, além dos aspectos de chefia e lideranca. Aspectos relacionados a experiéncia e

iniciativa, que sao percebidos como relevantes pelos instrutores, principalmente por
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agueles com maior experiéncia/grau hierarquico, nao aparecem nas respostas dos

Cadetes, 0 que € coerente, uma vez que, pela posi¢cdo hierarquica e maturidade, dificil-
mente os Cadetes teriam condi¢cdo de analisar esses aspectos em um instrutor. As com-
peténcias elencadas pelos oficiais estdo mais associadas, prioritariamente, as competén-
cias extraidas da misséo e visdo da instituicdo, bem como daquelas que sao objeto de
avaliacdo de desempenho, ndo sendo apontadas como relevantes para um desempenho
superior as competéncias extraidas a partir dos normativos e regimentos internos que
definem basicamente aquelas necessarias ao cumprimento das tarefas de rotina do ins-
trutor, tais como elaborar relatérios, monitorar indicadores, atualizar banco de dados, co-
ordenar a realizacdo de eventos sociais, coordenar planos de trabalhos, entre outras de

carater administrativo.

As competéncias associadas a categoria de Ensino, as quais foram derivadas dos
pressupostos dateoria de aprendizagemcognitivade Collinsetal. (1989), sédo percebidas
com maior énfase nafala dos cadetes, os quais identificam ndo apenas a necessidade e
importanciade tais competéncias para um bom desempenhodo papel de educadorcomo,
por vezes, a ausénciadelas entre os instrutores. Os oficiais, por poucas vezes, expuse-
ram diretamente a questao do desenvolvimento dos cadetes como sendo um diferencial
do instrutor, mas reconhecem a importancia de estar junto do cadete, orientando e aju-
dando-a a resolver os problemas. J& a importancia de permitir e estimular que o Cadete
se expresse e reflita sobre seus atos € percebida com menos frequéncia, enquanto a
percepcao daimportancia de fornecerautonomiaao Cadete, como parte de um processo
de aprendizado, néo foi identificada nas declaracdes dos instrutores, mas destacada nas
respostas de algunscadetes. Tal constatagdo pode apontar uma oportunidade de desen-

volvimento dos instrutores em um programa de preparacgao, a fim de conscientizara im-
portancia de tais aspectos para o desenvolvimento do aprendizado.

Quanto a influéncia das variaveis na percepcao de relevanciadas competéncias
(OED), foi possivel identificarque os Oficiaisque desempenhamou desempenharamfun-
cdo de comandantes, bem como aqueles que possuem 4 anos ou mais de experiéncia
de CCAER atribuem maior relevancia aos aspectos de: lideranga, conhecimento, experi-

éncia, competéncia, funcéo, doutrina, gestédo, padronizacao, administrativo, antiguidade,
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enquanto os oficiais com menos experiéncia (até 1 ano de CCAER) enfatizaram mais

aspectos como querer formar, vontade, voluntario, abnegacao, doacao, missao, caracte-
ristica, honestidade e comprometimento. Tais relatos se tornam coerentes a medida que
os oficiais mais antigos e comandantes, bem como aqueles com mais tempo de experi-
éncia, acabam por assumir fun¢des mais administrativas e de gestédo, sendo responsa-
veis pelas tomadas de decisbes, 0 que exige experiéncia, como observado nos relatos,
enquanto os oficiais mais modernos estdo mais proximos aos cadetes, vivenciando e
acompanhando suas atividades diarias, oportunidade na qual evidencia-se a necessi-
dade de se ter abnegacéao, vontade e disposi¢cao. Esses resultados vao ao encontro dos
achados por Rouco (2012), ao estudar competéncias de lideranca em contexto militar,
qguando verificou que, de uma forma geral, os Oficiais de postos superiores cumprem a
missado utilizando o envolvimento dos subordinados, enquanto os Oficiais Subalternos e

Intermediarios o fazem por meio das suas competéncias técnicas.

Quanto aos Cadetes, verifica-se relacdo entre as respostas dos cadetes aviadores,
bem como pelas respostas de cadetes que possuem tempo de FAB de 7 anos, com a
classe de aptidao para comando, por meio de palavras como oficial, rigido, caracteristica,
mudar, conseguir, atencao, parecer, liberdade, cobrar, credibilidade, honra, tender, acre-
ditar, prejudicar, entre outras. Tal resultado apresenta coeréncia ao considerar que 0s
aspectos de liderancasao muito ressaltados no ambiente militar, e mais aindano periodo
de formacé&o. Assim, como os Cadetes que tém um maior tempo de FAB possuem, tam-
bém, mais tempo de contato com a vida militar de formacéao, estdo hamais tempo lidando,
aprendendo e sendo cobrados quanto aos aspectos de lideranca, 0 que acentua essa
percepcao critica. Ja as respostas dos cadetes intendentes e de cadetes do sexo femi-
nino apresentam relagéo com a classe aptiddo para ensino,composta por palavras como
aula, aplicar, exemplo, slide, ministrar, motivar, aprendizado, explicar, matéria, ler, enten-
der. Uma vez que a especialidade de intendéncia é a que tem mais contato com as ativi-
dades académicas, por nédo ter tantas atividades operacionais associadas ao curriculo,
como a especialidade da aviagao, que vivencia o voo, e a da infantaria, que realiza diver-
sas atividades de campanha, € compreensivel que haja maior senso critico e de analise

para com esse papel do instrutor como um educador e transmissor de conhecimentos.
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Com essa anélise, é atingido o OE5: identificar quais varidveis mais influenciam na
percepcao das competéncias relevantes para exercer funcao de instrutor nos Comandos
de Esquadrdo do CCAER.

Para identificare descrever competéncias profissionaisrelevantesao Instrutor dos
Comandos dos Esquadrées do CCAER, na AFA, que é o objetivo geral deste trabalho,
as competéncias elencadas na analise documental foram complementadas e ratificadas
pelas informacdes dos participantes, conforme sugere Creswell (2010). Dessa maneira,
foi possivel identificar, inicialmente, a relevancia de competéncias associadas a caracte-
risticas individuais e/ou a comportamentos do instrutor, as quais estdo associadas as
teorias de competénciada literatura americana (McClelland, 1973; Boyatzis, 1982; Spen-
cer & Spencer, 1993), que definem competéncia como sendo qualquer caracteristica,
traco ou habilidade pessoal que possa ser observada e associada a um desempenho

superior. Nesse sentido, as seguintes competéncias foram elencadas:

‘D& exemplo de comportamento e conduta aos seus subordinados”,
“Conquista confiancga e respeito dos subordinados”,

“Possui firmeza em suas atitudes, honrando sua palavra”,

D N N NN

‘Busca agregar conhecimentos que o aprimorem como oficial (autodesen-
volvimento)”,

‘Detém e aplica conhecimentos de lideranca e gestéo de pessoas”,

“Acata conscientemente ordens superiores”,

“Comporta-se de acordo com os principios e valores militares”,
‘Demonstra vigor fisico”,

‘Mantém a apresentagdo pessoal e seus uniformes de forma exemplar”;

AN N N RN

“Comporta-se de forma educada e cortés, sem arrogancia nem subservién-

2,

cia™

<\

‘Demonstra vontade e disposicdo em trabalhar no CCAER”,

v' “Mantém controle sobre suas reagées emocionais em situagoes de pressao
e estresse”,

v “Possui experiéncia profissional compativel com o cargo exercido”,

v' “Expressa-se oralmente de forma clara, I6gica e concisa”; e
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v' “Ouve atentamente e procura compreendero ponto de vista do outro”.

Esse conjunto de capacidades humanas justificam um alto desempenho partindo
da premissa que a personalidade e a inteligéncia das pessoas sdo a base para obter os
melhores desempenhos e, nesse contexto, competéncia é vista como um recurso de
posse do individuo (Fleury & Fleury, 2001). Essas competéncias emergiram nao apenas
das reportes diretos dos participantes, ja que, muitas vezes, as pessoas nao conhecem
bem suascompeténcias ou ndo revelam suasreais motivacées ou capacidades (Cascéo,
2014), mas da analise do que elas fazem efetivamente, diante dos incidentes criticos com
gue se defrontamno dia-a-dia, tendo sido obtidas a partir de histérias completas descritas
pelos entrevistados (Spencer & Spencer, 1993). Nessa andlise, o interesse maior esteve
nas percepcoes e sentimentos da pessoa ao desempenharalgumacompeténciaem uma
situacéo especifica; assim, a énfase esta noindividuo e na relacdo dos seus comporta-

mentos com certo contexto (Cascao, 2014).

Entre as competéncias comportamentais, verificou-se que predominam competén-
cias de lideranca, principalmente no que diz respeito a mostrar exemplo de comporta-
mento e conduta, demonstrar empatia, possuir excelente capacidade de comunicacao
oral e ser justo, os quais estiveram presentes, de forma significativa, tanto nas entrevistas
quanto nos questionarios. A importancia da lideranca é ressaltada em documentos estra-
tégicos da AFA, especialmente nos que definema misséo, visdo e objetivos da institui-
cao, ratificando, portanto, a significancia desses normativos para a identificacdo de com-
peténciasrelevantes, como indicaBrand&o (2017). As competéncias de liderancaencon-
tradas estiveram relacionadas aos conceitos apresentados no estudo de Rouco (2012),
que desenvolveu um modelo de desenvolvimento de competéncias de lideranca em con-
texto militar, analisando as competéncias de liderancado Exército de Portugal, e também
aos métodos de modelagem, coaching e scaffolding (Collins et al., 1989), que envolvem
a participacao do instrutor na execucao de tarefas, para que os alunos possam observar
e construir um modelo conceitual, além do acompanhamento efetivo, oferecendo dicas,
feedback e suporte (sugestdes, ajuda), a semelhanca de um lider.
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Por outro lado, as competéncias: “Estabelece objetivos e responsabilidades
para seus subordinados, definindo prioridades e prazos congruentes”, “Estimula o espirito
de corpo e o trabalho em equipe”, “Identifica as competéncias (conhecimentos, habilida-
des e atitudes) de seus subordinados e as aplica apropriadamente”, “Incentiva o desen-
volvimento pessoal e profissional de seus subordinados” e “Mobiliza seus subordinados
eficientemente com vistas ao alcance das metas estabelecidas”, apesar de estarem as-
sociadas a lideranca e presentes na avaliagdo de desempenho dos oficiais, ndo se des-
tacaram nas falas dos participantes deste trabalho. Tal resultado é coerente com Spencer
e Spencer (1993, p. 210) que, apds analisarem centenas de gestores com desempenho
superiorno trabalho,em diversos ambientes organizacionais, inclusive militar,concluiram

que a lideranca de equipes é um pequeno diferenciador de desempenho superior entre
0s gerentes, estando presente em menos de 5% dos indicadores relacionados.

Outras competéncias identificadas como relevantes estdo mais associadas as ta-
refas do cargo, dando énfase na competéncia funcional e na destreza em demonstrar
desempenho no trabalho de acordo com os padrdes exigidos para a funcéo, alinhando-
se as teorias de competéncias da literatura inglesa (Ledeist & Winterton, 2005). A partir
de tarefas a realizar, de fun¢des a assumir e de objetivos a cumprir, sdo identificados
saberes e saberes-fazer necessarios para cumprir alguma atividade laboral, sendo a

competénciaresultante de uma experiéncia profissional (Cascéo, 2014). Nessa perspec-
tiva, sdo elencadas as seguintes competéncias:

“Avalia seus subordinados de forma justa e coerente”,

“Orienta e fornece feedback aos subordinados”,

“Zela pelo bem-estar de seus subordinados”,

“Assessora com lealdade, coragem moral e honestidade de propositos”;

“Cumpre e exige o cumprimento das normas da Instituigdo”,

AU NEE N N NN

‘Realiza as atribuigbes inerentes ao seu cargo, colocando-as acimade seus

interesses pessoais”;

<\

“Identifica potenciais problemas e adota providéncias oportunas, indepen-

dentemente de ordens e orientagbes prévias”, e
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v' “Julga com critério e isengédo, baseado em ampla analise dos aspectos

envolvidos”.

Neste contexto, as competéncias identificadas sédo relacionadas a uma combina-
cdo de requisitos funcionais implicitos para um desempenho bem-sucedido naconclusao
de tarefas, estando associadas aos produtos esperados, e ndo aos processos (Cascao,
2014). Enquanto a abordagem americana relaciona competéncia ao individuo e se ele
possui competéncias e conhecimento para desempenhar um papel ou fungéo especifica,
a percepcéo das competéncias acima elencadas converge com a abordagem do Reino
Unido, ndo estando apenas relacionadas aos atributos dos titulares de cargos, mas tam-
bém fazendo referéncia a uma série de diretrizes e questdes de eficiéncia pessoal ne-
cessarias para realizar um trabalho; porém, ainda que pesem as diferencas, de uma
forma geral, ambas as abordagens relacionam competéncias a caracteristicas de indivi-
duos (Garavan & McGuire, 2001).

Entre as competéncias funcionais, € destacada a atuacdo do instrutor que sabe
avaliar de forma justa e julgar com critério e isencéo os subordinados. A aplicacdo da
justica, presente com grande relevanciatanto nas respostas dos Oficiais quanto dos Ca-
detes, é umdos grandes diferenciais entre o papel do comandante e o do gestor (Rouco,
2012). Ao analisar o desempenho no trabalho, destaca-se, ainda, que muitas vezes o
diferencial ndo esta apenas no cumprimento da tarefa, mas na forma como ela é reali-
zada. Nesse raciocinio, aspectos real¢cados sao: voluntariado e abnegacéo. Apesar de
nédo estarem explicitos nos documentos que orientam a execucao de tarefas, esses as-
pectos assumem grande distin¢cdo na lideranca do oficial,aumentando a capacidade de
o instrutor influenciar o comportamento dos cadetes, e modificam a forma como uma
atividade funcional é realizada. Tais aspectos podem ser exemplificados pelas compe-
téncias: “Demonstra vontade e disposicdo em trabalhar no CCAER” e “Realiza as atribui-
cOes inerentes ao seu cargo, colocando-as acima de seus interesses pessoais”. Essas
caracteristicas estdo alinhadascoma dimensao “orientacéo para a missao”, presente em
diversos modelos de lideranca, e advém da predisposi¢cdo em encarar a vida e as tarefas

como uma misséo e nao como uma carreira (Rouco, 2012).
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Uma terceira categoria de competéncias identificadas como relevantes esta
associada a uma perspectiva construtivista, envolvendo aspectos que envolvem a mobi-
lizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes (Le Boterf, 1995) na atuac&o do instru-
tor na transmisséo de conhecimentos e no desenvolvimento do instruendo. Essas com-
peténcias ndo derivam de uma simples aplicagédo de caracteristicas do individuo, mas de

um processo dinamico e complexo, ndo estando associadas a uma condicao isolada
(Cascéo, 2014). Nesse contexto, as seguintes competéncias foram destacadas:

v' “Expressa o raciocinio por tras de suas orientacdes, explicando a analise,
estratégia e processos de tomada de deciséo utilizados”,

v’ ‘Interage préximo ao instruendo quando na resolugdo de problemas ou de-
mandas, oferecendo orientagdo, correcdo e estimulos”,

v" “Proporciona suporte fisico e/ou conceitual adequado ao nivel de maturi-
dade e conhecimento do aluno, ao lhe atribuir uma tarefa”,

v" “Incentiva que o Cadete expresse seu conhecimento, raciocinio ou estraté-
gias de solugéo de problemas”;

v' “Estimula o Cadete a comparar o desempenho apresentado com o desem-
penho esperado”; e

v' “Fornece autonomia ao Cadete, deixando-o identificar e resolver problemas

por conta propria, dentro de seu nivel de maturidade”.

Tais competéncias convergem com o modelo de aprendizagem cognitiva (Collins
et al., 1989), estéo inter-relacionadas e envolvem a transformac¢éo de um conhecimento
em acao, a combinacéao de diversos elementos como representa¢cdes cognitivas do que
precisa ser feito, a ativacdo dos saberes-fazer e a constru¢cdo de conhecimento a partir
da estruturacdo dos saberes, estando alinhadas as teorias de competéncia da escola
francesa, que apresentam uma abordagem construtivista, associando a competéncia a
um processo no qual o conhecimento é utilizado para resolver um problema (Le Boterf,
1995; Grimand, 1995).

As competéncias construtivistas associadas ao processo de desenvolvimento do

instruendo foram derivadas das falas dos entrevistados e confrontadas com a teoria de
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aprendizagem cognitiva (Collins etal., 1989), ndo estando explicitas nas tarefas pre-
vistas e nem em caracteristicas individuaisdo instrutor. A analise a partir da lente de uma
teoria educacional permitiu identificar processos latentes, mas relevantes, que abrangem
saber compreender e interpretar, saber o que fazer para obter um resultado especifico,
adotar agOes efetivas em situacdes complexas e incertas, desenvolver conhecimento de
como fazeralgoem atividade especifica, saber analisarumainformacao, avaliando acdes
e consequéncias decorrentes, e demonstrar habilidades interpessoais, que séo elemen-
tos que compdem o conceito de competéncia (Grimand, 1995), estandoalinhadosaabor-
dagem de competéncias da escola francesa. Importante ressaltar que essas competén-
cias ndocompdem um processo linearque ocorre umavez; pelo contrario, € umprocesso
recursivo e dinamico (Orey, 2010) no qual o instrutor, ao ser confrontado com as situa-
cOes, seleciona ou combina essas competéncias de forma a desenvolver o aprendizado
do aluno (Cascéao, 2014).

Assim, o papel do instrutor do CCAER concorda com o modelo de aprendizagem
cognitiva, o qual defende que uma aprendizagem bem-sucedida resulta de um relaciona-
mento entre mestre e aprendiz que se estende além da aprendizagem tradicional princi-
palmente por estar focado nas habilidades metacognitivas e nas estratégias de resolucéo
de problemas e/ou conclusao de tarefas empregadas por especialistas (Collins et al.,
1989). Tal modelo, por sua vez, converge com o modelo dinamico da competéncia (Le
Boterf, 1995), onde o sujeito, ao ser confrontado com alguma situacao que precise resol-
ver um problema, ndo deve apenas agrupar dados brutos a outros ja existentes, mas sim
estruturar o equipamento dos saberes para a constru¢cado do conhecimento, evidenciando,
assim, os efeitos do processo de ensino e aprendizagem (Cascéo, 2014). Nas falas dos
entrevistados, é possivel identificar que os instrutores, desempenhando o papel de espe-
cialistas em uma situacéao, devem tornar processos geralmente implicitos visiveis para
seus instruendos e usar suportes apropriados para guiar os Cadetes naquela situacao,
pois muitas habilidades complexas e importantes sdo aprendidas informalmente por mé-
todos de aprendizado que ndo envolvem o ensino didatico, tais como: observagéo, trei-
namento e aproximacao sucessiva do aluno, o que é coerente com o modelo proposto
por Collinsetal. (1989), em especial aos métodos de modelagem, coaching e scaffolding.
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As competéncias associadas aos métodos de articulacédo, reflexdo e explora-
cao, da teoria de aprendizagem cognitiva (Collins et al., 1989), derivam da necessidade
manifestada pelos participantes de o instruendo conhecer ndo apenas o caminho da so-
lucdo bem-sucedida, mas também as alternativas descartadas e as tentativas sem saida,
uma vez que a simples apresentacao da solucéo ndorevela a exploragdo em busca de
um bom método, nem a avaliacdo necessaria dessa exploracdo. Na analise das respos-
tas dos entrevistados é evidenciadaa questdo de o alunopoder expressar seu raciocinio,
bem como s&o descritas de forma positiva varias situacées em que o instrutor assumiu
um erro perante seus instruendos. Tal situacdo encontra coeréncia na literatura, pois, de
acordo com Collins etal (1989), ver como os especialistas lidam com problemas dificeis
para eles é fundamental para os alunos desenvolverem uma crenca em suas capacida-
des, o que, por sua vez, gera autoconfianca e convicgcao das proprias potencialidades,
fatores decisivos na ativagdo dos saberes memorizados e na constru¢ao do conheci-
mento (Cascéo, 2014), elementos do modelo dinamico proposto por Le Boterf (1995). A
consciénciade que até especialistas tropecam e buscam alternativas ajuda os alunos a
perceberem que a dificuldade néo é exclusiva deles e nem um sinal de incompeténcia, o
que € essencial para que o aluno desenvolva e atinja o nivel de maturidade e autonomia
esperados (Collins et al., 1989).

Feitas essas analises, passa-se a elaboragcdo do objetivo geral, que € identificare
descrever competéncias profissionais relevantes ao Instrutor dos Comandos dos Esqua-
droes do CCAER, na AFA. Com esse intuito, foram destacadas 29 competéncias profis-
sionais que sao relevantes ao instrutor dos Comandos de Esquadrdo do CCAER. As
competéncias foram agrupadas de acordo com a categoria de analise (Lideranca, Co-
nhecimento, Militar, Interpessoal, Organizacional, Comunicac¢do ou Ensino) e classifica-
das nos seguintestipos de competéncias, de acordo com a abordagem: Comportamental,
quando tiver sido associada a literatura americana, Funcional, quando associada a lite-
ratura inglesa, e Construtivista, quando associada a literatura francesa (Cascéo, 2014).
As competéncias estao listadas natabela a seguir.
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Categoria Competéncias Tipo
Da exemplo de comportamento e de conduta aos seus Comportamental
subordinados
8 Avalia seus subordinados de forma justa e coerente Funcional
c
@© Conquista confianca e respeito dos subordinados Comportamental
()
i) Possui firmeza em suas atitudes, honrando sua palavra | Comportamental
—! Orientae fornece feedback aos subordinados Funcional
Zela pelo bem-estar de seus subordinados Funcional
Busca agregar conhecimentos que o aprimorem como Comportamental
.| oficial (autodesenvolvimento)
Conheci-
mento Detém e aplica conhecimentos de lideranca e gestdo de | Comportamental
pessoas
Acata conscientemente as decisdes superiores Comportamental
Assessora com lealdade, coragem moral e honestidade Funcional
de propdésitos
E Comporta-se de acordo com os principios e valores mili- | Comportamental
= tares
g Cumpre e exige o cumprimento das normas da Institui- Funcional
cao
Demonstra vigor fisico Comportamental
Mantém a apresentacdo pessoal e seus uniformes de Comportamental
forma exemplar
Comporta-se de forma educada e cortés, sem arrogancia| Comportamental
nem subserviéncia
Interpes- | Demonstravontade e disposicéo em trabalhar no Comportamental
soal CCAER
Mantém controle sobre suas reacdes emocionais em si- | Comportamental
tuacdes de pressao e estresse
_ Possui experiéncia profissional compativel com o cargo | Comportamental
© exercido
c
S Realiza as atribuicdes inerentes ao seu cargo, colo- Funcional
% cando-as acima de seus interesses pessoais
E Identifica potenciais problemas e adota providéncias Funcional
< oportunas, independentemente de ordens e orientacdes
o prévias
S
@ Julga com critério e isencao, baseado em ampla analise Funcional

dos aspectos envolvidos
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Expressa-se oralmente de forma clara, l6gica e concisa | Comportamental

Comunica-
cdo Ouve atentamente e procuracompreender o ponto de Comportamental

vista do outro

Expressa o raciocinio por tras de suas orientacdes, ex- Construtivista
plicando a andlise, estratégia e processos de tomada de
deciséao utilizados.

Interage préoximo ao instruendo quando naresolucdo de | Construtivista
problemas ou demandas, oferecendo orientacéo, corre-
¢ao e estimulos

Proporciona suportefisico e/ou conceitual adequado ao | Construtivista
nivel de maturidade e conhecimento do aluno, ao lhe
atribuir uma tarefa

Ensino

Incentiva que o Cadete expresse seu conhecimento, ra- Construtivista
ciocinio ou estratégias de solucao de problemas

Estimula o Cadete a comparar o desempenho apresen- Construtivista
tado com o desempenho esperado

Fornece autonomia ao Cadete, deixando-o identificar e Construtivista
resolver problemas por conta prépria, dentro de seu ni-
vel de maturidade

As competénciasidentificadasnatabela12 compdem um modelo queintegra com-
peténcias comportamentais, funcionais e construtivistas, relativas as trés abordagens es-
tudadas, para que o instrutordo CCAER desempenhe suafuncdo. As competéncias com-
portamentais sdo mais facilmente observaveis (Spencer & Spencer, 1993) e refletem a
eficacia de uma pessoa na utilizacao de certos conhecimentos técnicos, habilidades e
atitudes para com o trabalho (Cascao, 2014). Essa abordagem trata as competéncias
como uma variavel independente, influenciando o desempenho na gestdo (Burgoyne,
1993), sendo passiveis de serem transferidas para outras func¢des e organizacfes (Cas-
cdo, 2014). Com isso, algumas caracteristicas individuais sdo destacadas e, por, teorica-
mente, serem desejaveis para qualquer Oficial, podem ser Uteis para auxiliar na identifi-

cacao de pré-requisitos para selecionar os futuros instrutores do CCAER.

Nas competéncias funcionais, por sua vez, 0 que o sujeito é capaz de fazer fica
evidenciado pelos resultados produzidos; a competéncia € vista, entdo, como uma varia-

vel dependente, pois equivalera aos critérios de desempenho estabelecidos. Nesse caso,
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as competéncias sao representadas por um conjunto de variaveis que influenciam os
comportamentos (Cascéo, 2014), sendo importantes para envolver os instrutores, tornar
0S processos laborais mais eficazes e garantir vantagem competitiva a uma instituicéo
(Prahalad & Hamel, 1990). Tais competéncias séo relevantes e complementam as com-
peténcias comportamentais, pois, enquanto trabalhos de baixa complexidade séo mais
facilmente decompostos em tarefas, acdes e comportamentos relacionados ao desem-
penho, atividades mais complexas, como as desempenhadas por um instrutor do
CCAER, nédosao lineares, ou seja, o desempenho de sucesso em um certo nivel hierar-
quico ndo necessariamente prediz o0 mesmo desempenho no nivel seguinte (Cascéo,
2014, p. 64).

As competéncias construtivistas identificadas estao relacionadas ao processo de
desenvolvimento do aluno, por meio de umainteracdo com o instrutor, 0 que é de grande
relevancia, umavez que a competéncia “desenvolvimento dos outros”, parece ser uma
das que se encontra em um estado insuficiente de desenvolvimento (Cascéo, 2014, p.
62). Essas competéncias complementam as competéncias comportamentais e funcio-
nais, pois envolvem acdes que sdo importantes para o cumprimento da misséo da insti-
tuicdo, noque diz respeito a desenvolveratributos e formar lideres, mas que ndo refletem
claramente caracteristicas internas do individuo e nem estao explicitamente atreladas as
tarefas da funcdo. A interpretacdo dos discursos, de forma a conseguiridentificar e des-
crever de forma objetiva competéncias relevantes a esse processo, conforme sugere
Brandao (2017), foi possivel por meio da associacdo dos pressupostos da teoria de
aprendizagem cognitiva (Collins et al., 1989) com as declara¢des dos entrevistados. A
adequacao dessa teoria ao contexto de formacao militar reforca os achados de Swain

(2017) e traz uma nova 6tica para a identificacdo de competéncias de um instrutormilitar.

As interpretacées dadas ao conceito, bem como a clarificacdo das abordagens
utilizadastornam-se fundamentais, pois irdo determinar, em parte, a implementacéo bem-
sucedida do modelo de gestdo por competéncias (Cascao, 2014, p. 78). No préximo ca-
pitulo sdo apresentadas as conclusfes desta pesquisa, algumas aplicacdes praticas,
bem como sugestdes para desenvolvimento de novos estudos a partir dos resultados

agui encontrados.



5.5Mecanismos de Tratamento e Analise de Dados

Tabela 13: Mecanismos de tratamento e analise de dados

OBJETIVOS

REFERENCIAL
TEORICO
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INSTRUMENTO DE
COLETA/ANALISE DE DADOS

Identificar, a partir de analise documental, quais competéncias sdo necessa-
rias para que Oficiais exercam as fungdes nos Comandos de Esquadréo do

Corpo de Cadetes da Aeronautica (OE1)

Identificar quais competéncias profissionais os Oficiais que exercem ou exer-
ceram fun¢&o no Comando de Esquadrdo do CCAER consideram mais rele-

vantes para o desempenho dessas fungbes (OE2)

Verificar quais competéncias profissionais os Cadetes identificam como mais
relevantes para diferenciar os instrutores, Oficiais dos Comandos de Esqua-

dréo, que se destacam no exercicio de suas fungdes (OE3)

Verificar a compatibilidade entre a percepc¢éao dos Oficiais, a percepgao dos
Cadetes, e as informac¢des obtidas da andlise documental quanto as compe-
téncias relevantes para desempenhar a fungéo de Oficial do Comando de Es-
quadrao do CCAER (OE4)

identificar quais variaveis mais influenciam na percepcado das competéncias
relevantes para exercer fungéo de instrutor nos Comandos de Esquadréo do
CCAER (OE5)

BARDIN (2016)
BRANDAO (2017)
CRESWELL (2010)

RICHARDSON (1999)
BARDIN (2016)
BRANDAO (2017)

RICHARDSON (1999)
BARDIN (2016)
BRANDAO (2017)

JICK (1979);

CRESWELL (2010)

CRESWELL (2010)
BARDIN (2016)

ANALISE DOCUMENTAL

ENTREVISTA / ANALISE DE
CONTEUDO

QUESTIONARIO /ANALISE DE

CONTEUDO

TRIANGULACAO

ENTREVISTA, QUESTIONARIO /
ANALISE DE CONTEUDO
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6. CONCLUSAO

O presente estudo teve como propdésito a identificacdo de competéncias profissio-
nais relevantes para um Oficial desempenharafuncéo de instrutor do Corpo de Cadetes
da Aeronautica, na Academia da Forca Aérea. A partir de uma andlise documental e da
percepcdao de oficiais que desempenham ou ja desempenharam essa funcéo, bem como
da percepcao de Cadetes do ultimo ano de formacao, 29 competéncias foram considera-
das mais relevantes, dentro do método utilizado nesta pesquisa. Dessas competéncias,
23 sado provenientes ou derivadas de categorias de competéncias utilizadas nas avalia-

¢cOes de desempenho dos oficiais anualmente, e 6 competéncias foram consideradas es-
pecificas a um educador militar, estando associadas a categoria de ensino.

Assume-se que a identificacéo e ratificacdo de competéncias que sédo alvo de ava-
liacdo de desempenho possuem relevancia pratica ao vislumbrar que, a partir dessa
constatacao, possam ser criadas ferramentas e métricas para identificar oficiais que te-
nham as competéncias desejadas para as funcdes dos Comandos de Esquadrdo do
CCAER, auxiliando no processo de selecao de futuros instrutores. Além disso, pode ser-
vir como um norteador para guiar programas de treinamento e desenvolvimento para os
instrutores. As competéncias especificas da area de ensino, por suavez, podem vir a ser
aprofundadas por meio de estudos complementares, a fim de comprovar a eficacia e
relevancia de suas ac¢des no desempenho do instrutor do CCAER, norteando acdes e
novos procedimentos a serem adotados.

Acredita-se que as informacdes obtidas nesta investigacdo possam contribuirpara
o aperfeicoamento das politicas de recursos humanosda FAB, principalmentenoque diz
respeito a designacao de Oficiais para assumirem a funcdo de Comandante de Esqua-
drédo, bem como na definicdo de parametros mais objetivos para aprovar o ingresso de
determinado militar na func¢éo de instrutor. A partir das competéncias identificadas, tam-
bém é possivel estabelecer um contetudo a ser trabalhado em um curso de preparacao
de instrutores, o qual comporia situagdes e estudos de casos levantados a partir dos

dados coletados, objetivando desenvolver as competéncias aqui elencadas.
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A teoria de aprendizagem cognitiva (Collins et al., 1989) mostrou-se aplicavel
ao contexto de desenvolvimento de instrutores, podendo vir a servir como referénciaem
programas de treinamento e como fundamento tedrico para futuros estudos nessa area.
Observou-se que, entre 0s pressupostos dessa teoria, a questao de o instrutor servir de
exemplo é incorporada por todos, ainda que a importancia de o aluno entender o porqué
de determinado procedimento ainda nao esteja tdo clara para todos os instrutores. A
questao de o instrutor atuar mais proximo do aluno, oferecendo orientacdes e suporte
também é valorizada e entendida, ainda que, pelo que foi levantado neste estudo, nem
sempre seja aplicada na pratica, podendo vir a ser reforcado em programas de treina-
mento. Ja os métodos de articulacdo, reflexdo e exploracédo, ainda ndo estdo bem con-
solidados pelos instrutores, ainda que sua importancia tenha se mostrado perceptivel
pelos alunos. Tal constatagéo reforca os resultados apresentados por Swain (2013), por
ocasiao de seu estudo na United States Air Force Academy (USAFA), quando analisou a
aplicabilidade do método no contexto de preparacédo e formacao de um instrutor militar
naquela Academia. A partir dos resultados aqui encontrados, vislumbra-se a possibili-
dade de aplicacdo de estudos pilotos, com mudancas de procedimentos pontuais que
possam proporcionar a aplicabilidade desses metodos, confirmando ou ndo sua eficacia

no contexto da Academia da Forca Aérea.

Entre as limitacdes do estudo, reside o fato de ter sido conduzido por um Unico
pesquisador e ndo por uma equipe especializada para esse fim, o que permitiria uma
analise ainda mais robusta dos dados coletados. Além disso, havendoumaequipe maior,
seria possivel coletar dados de todos os Cadetes, e ndo apenas os do 4° Esquadrao, o
que viabilizaria um estudo de maior amplitude, com utilizacdo de amostras probabilisticas
mais representativas. Por fim, pelo fato de o pesquisadorter sido instrutor no contexto
pesquisado, ha sempre o risco de apresentar algum viés profissional; entretanto, ciente
dessa possibilidade,foram tomadas diversas precaucdes para mitigar esse possivel erro,
tais como: a rigorosa adesao aos procedimentos metodolégicos de andlise, a preocupa-
¢do em nado emitir comentarios que pudessem influenciar as respostas dos participantes,
durantes as entrevistas, a gravacao e transcricao integral das falas dos entrevistados,

entre outros procedimentos. Por outro lado, essa experiéncia prévia permitiu riqueza na
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analise, pelavantagem de poder interpretar com propriedade as falas dos entrevista-
dos, as quais possuem caracteristicas muito peculiares da instituicdo estudada, o que

dificultaria o trabalho de um pesquisador externo que estivesse alheio a essas patrticula-
ridades.

A partir deste estudo, é possivel constatar que um esteredétipo possivelmente atri-
buido ao instrutormilitar, representado nafigurade umoficial que ficaa distanciaemitindo
ordens, enquanto os subordinados obedecem cegamente, sem questionar nem entender
0 porqué de certos procedimentos, ndo pode ser mais errdbneo. O que se verificou € a
real necessidade de o instrutor do CCAER estar proximo ao Cadete, acompanhando,
orientando e direcionando os passos dos instruendos, por meio do exemplo e da partici-
pacao ativa nas situacdes de aprendizagem, deixando claro o raciocinio e a estratégia
utilizada nos procedimentos e, com isso, conquistando a confianca e o respeito de seus
subordinados. Para tanto, apresentacao pessoal, vigor fisico e um fiel acatamento aos
principios e valores militares se mostram fatores mandatoérios. Outra percepc¢ao eviden-
ciada € a quebra do paradigma de que o aluno sempre prefere um instrutor menos exi-
gente, quando, na verdade, 0 que é muito ressaltada € a questdo do senso de justica,
tanto na hora de elogiar quanto na hora de repreender. Atributos como capacidade de
comunicacao, abnegacéao e voluntariado também foram destaques como diferen ciais de

um bom instrutor.

A relevancia de certas competéncias que, ao serem explanadas, parecem Gbvias,
nao se demonstrou intrinseca, principalmente entre instrutores mais novos, com menor
experiéncia. Por isso, 0 mapeamento e desenvolvimento dessas competéncias pode ser
um fator preponderante para o crescimento pessoal e profissional do Oficial nessa area
de atuacado. Parece fundamental que a Forca Aérea invista em capacitacdes especificas
para o instrutor, visando ao desenvolvimento dessas competéncias em cursos que en-
volvam: gestdo estratégica, lideranca e gestdo de pessoas, comunicacao, negociacao e
gestao de conflitos, entre outros afetos as competéncias aqui elencadas. Do contrario, a
utilizacdo do modelo de gestdo por competéncias pode até representar um aspecto dife-
rencial nas praticas gerenciais, mas, de fato, ndo representaria nenhuma mudanca efe-
tiva.
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A partir dos resultados encontrados, recomenda-se que sejam incentivados
mais estudos acerca do tema, dando continuidade ao trabalho aqui comecado. Como

exemplo, sugere-se, entre outros, 0s seguintes temas:

e Aplicacdointegral e institucional dos métodos de aprendizagem cognitiva, por
meio das competéncias aqui elencadas, a fim de verificar em que medida tais
métodos melhoram a percepcédo dos cadetes quanto a atuacéo do instrutor;

e Validacao empirica das competéncias identificadas neste trabalho, por meio
de um estudo quantitativo que aborde todos os cadetes da AFA;

e Conducdao de estudo semelhante em instituicbes de ensino correlatas (Exér-
cito, Marinha e Forcas Auxiliares), a fim de comparar os resultados; e

e Conducao de um estudo quantitativo que pudesse verificar a percepcao de
Importanciadessas competénciasentre outros setores da AFA (Divisaode En-
sino, Sec¢ao de Educacéo Fisica, Divisdo de Operacfes Aéreas), a fim de ve-
rificar a compatibilidade entre os setores, bem como validar empiricamente as

competéncias aqui elencadas.

Espera-se que, com os resultados aqui apresentados, haja uma melhor compre-
ensédo do papel de educador desempenhado pelo instrutor do CCAER, bem como seja
possivel, por meio das competéncias elencadas, tornar mais objetiva e clara a atuagéo
do instrutor nessa funcao. Ao incidir luz sobre o tema, este trabalho contribui para au-
mentar 0 numero de pesquisas sobre formacdo militar e para ratificar a importancia es-
tratégica associada a funcaodo instrutor militar na Academia da Forca Aérea. Espera-se,
assim, estimular o debate tedrico e pratico acerca do tema, bem como abrir precedentes
para que tal contexto seja mais explorado por outros pesquisadores, umavez que ainda
hé escassez de estudos e pesquisas dentro de organizacdes militares no Brasil, especi-

almente no ambiente de formacéo.

O trabalho possuirelevanciateorica ao buscar fundamentaras praticas do instrutor
militar do CCAER quando exercendo a missédo de desenvolver atributos dos Cadetes, por
meio da identificacdo de competéncias que sejam mais relevantes para o exercicio dessa

tarefa, possibilitando uma melhor compreenséao do papel de educador desempenhado
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peloinstrutorna AFA. Da mesma forma, é relevante a ratificacao da aplicabilidade da

teoria de aprendizagem cognitiva no desempenho do educador militar, reforcando os re-
sultados apresentados por Swain (2017), bem como cumprindo agenda de pesquisa Su-
gerida por aquele autor, ao propor analise dos métodos de aprendizagem cognitivaem

outras instituicdes militares.

No nivel metodoldgico, este trabalho contribuiao procurar identificar competéncias
construtivistas que se inter-relacionam e possam integrar um modelo dinamico de com-
peténcias construtivistas, como proposto por Le Boterf (1995), por meio de associacao a
teoria de aprendizagem cognitiva (Collinsetal., 1989), proporcionando que aspectoscon-
ceituais daquela teoria sejam traduzidos em comportamentos objetivos e passiveis de
observacéo. Dessa forma, oferece contribuicdo metodoldgica ao propor a identificacdo
de competéncias ndo apenas a partir de objetivos estratégicos e das tarefas funcionais
atribuidas, mas pela 6tica de uma teoria que possa auxiliar a identificar competéncias

construtivistas que nao estejam explicitamente relacionadas as caracteristicas dos indi-
viduos ou as atividades administrativas exercidas.

Contribui, ainda, ao introduzir competéncias especificas, bem como identificar
competéncias que podem ser preditoras de um bom desempenho para a atuacéo do ofi-
cial nafuncéo de educador militar. Tal abordagem oferece possibilidades de redireciona-
mento na formagdo de instrutores militares e reorienta o entendimento de problemas, a

sistematizacao das situacdes didaticas de ensino, bem como a proposi¢cédo de novas me-
todologias para o cumprimento da missdo da AFA.

A proposta deste estudo foi de oferecer contribuicfes praticas a AFA, por meio de
fundamentos que possam embasar mudancas visando a melhoria do processo de forma-
¢éo, por meio do aprimoramento dos instrutoresdo CCAER. Espera-se que 0s resultados
deste trabalho sirvam de base fundamental para elaboragdo de um curso de preparagéao
para os instrutores que forem designados para trabalhar no Corpo de Cadetes, na Aca-
demia da Forca Aérea. Espera-se, ainda, que um programa de preparacgéo tenha signifi-
cativa influénciano desempenho do novo instrutor, uma vez que estudos como o de In-

gersoll e Strong (2011) mostraram que esses programas incutem confianca e



189

proporcionam um grau de conforto aos novos educadores, proporcionando umacom-
preensao das normas culturais da instituicéo, politicas de trabalho e ferramentas e recur-
sos aplicaveis para realizar as tarefas. Além disso, 0s processos e programas formais de
adaptacao também sao benéficos para a organizacao, pois deixam claro aos recém-che-
gados quais os padroes de comportamento e expectativas de desempenho esperados
(Bartlett & Johnson, 2009).
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8. APENDICEA - ROTEIRODE ENTREVISTA

PUBLICO ALVO: OFICIAIS E CADETES DO 4° ESQUADRAO

A pesquisa: identificar competéncias profissionais essenciais para que o instrutor do

CCAER possa desempenharafuncéo de educadorjunto aos Cadetes.

Eu sou Daniel Jord&o, aluno do Curso de Mestrado em Administracéo do Centro
Universitario IESB, orientado pelo Professor Thiago Gomes Nascimento, e realizo uma
pesquisa com a finalidade de identificar competéncias relevantes para um instrutor dos
Comandos de Esquadrdo do CCAER. Seu nome foi escolhido porque j& desempenhou
essa funcéo e eu gostaria de entrevista-lo(a) com esta finalidade. Peco, também, permis-
sdo para gravar a entrevista, de modo a aproveitar o maximo do conteudo. A pesquisa

tem finalidade didatica e € um dos requisitos parciais para obtencéo do titulo de mestre
em Gestao Estratégica de Organizacgfes, da area de Administracao.

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, eu gostaria de esclarecer os se-
guintes aspectos: a) vocé € livre para, a qualguer momento, recusar-se a responder as
perguntasque lhe ocasionemconstrangimentode qualquernatureza; b)vocé pode deixar
de participar da pesquisae nao precisa apresentar justificativas para isso; ¢) caso queira,
podera ser informado dos resultados obtidos com a pesquisa,independentemente do fato
de mudar seu consentimento em participar da mesma; d) vocé nao sera identificado em

nenhuma hipotese; sendo que sua participacao sera agregada para os fins da pesquisa.

Saliento que ndo ha nenhumtipo de identificacdo que venha acarretar danos ao
pesquisado. Ndo ha respostas certas ou erradas. O que importa € a sua percepgao a
respeito do que sera perguntado. As perguntas seguem um roteiro, que podera ser alte-

rado em razao de suas respostas.

A entrevista deve ser balizada pelas seguintes questdes:
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1. Que competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) vocé julga mais re-
levantes para que um instrutor do CCAER possa desempenhar a funcao de Oficial de

Esquadrao, contribuindo com a formagao ética, militar, moral e civica dos Cadetes?

2. Considerando atributos como particularidades, qualidades e caracteristicas pré-
prias de alguém, quais atributos de um Oficial do CCAER vocé mais valoriza? Se possi-

vel, mencione exemplos desses atributos.

3. Complementando a resposta das questdes anteriores, desta vez sob a 6tica do

instruendo, quais competéncias vocé percebe que sdo mais valorizadas pelos Cadetes?

4. Agora, napratica, pense emum instrutorque vocé considera(va)um exemplo, uma
referéncia. De que maneira vocé reconhece(ia) esse instrutor como competente? O que

o diferencia(va) dos demais?

5. Que comportamentos do instrutor vocé considera que enaltecem a tarefa de for-
macao? Por favor, indique, também, algum comportamento do instrutor que comprometa

a sua tarefa de formagao, mencionando exemplos desses comportamentos.

6. De que forma um instrutor pode se desenvolver profissionalmente e se aprimorar

para exercer cada vez melhora funcao de Oficial de Comandode Esquadrdodo CCAER?

Estamos chegando ao fim da entrevista, gostaria de acrescentar alguma informa-

cao relevante, eventualmente naotratada até agora, para a minhapesquisa, cujo objetivo
€ identificar competéncias relevantes para exercer a funcéo de instrutor do CCAER?

Por fim, favor informar os seguintes dados demograficos: posto, especialidade,

sexo, idade, tempo de FAB, de AFA e de CCAER, estado civil, escolaridade e funcéao
desempenhadano CCAER.
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9. APENDICE B — QUESTIONARIO

PUBLICO ALVO: CADETES 4° ESQ

Prezado(a) Sr(a),

Este questionario objetiva identificar quais competéncias sdo importantes para o
exercicio da funcgéo de instrutor nos Comandos de Esquadrdo do CCAER. Trata-se de
uma pesquisa realizada no Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo do Centro
Universitario IESB, em Brasilia-DF, que fara parte da minhadissertacdo de Mestrado. Os
resultados poderao auxiliar a Diretoria de Ensino no desenvolvimento de programas de

capacitacdo profissional.

Peco sua colaboracao no sentido de respondé-lo. Ndo € necessario identificar-se.
Suaresposta € anénima, mas é fundamental que ela reflita exatamente sua percepcao.

N&o existem respostas certas ou erradas. Tudo que desejo é conhecer sua opinido.

As definicbes dos conceitos estdo dispostas a seguir. Depois de responder, certi-
fique-se de que as questdes com * foram preenchidas, antes de enviar. Sua participagao

€ muito importante!

Agradeco antecipadamente o seu apoio e coloco-me a disposicao pelo telefone

(61) 2023-2258 ou pelo email jordaodcj@fab.mil.br para qualquer esclarecimento neces-

sario.
Atenciosamente,
Daniel Costa Jordao

Pesquisador responsavel

Aluno do Mestrado em Administracdo do IESB
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Definicoes

Conhecimento = saber o que e por que fazer algo. Esté relacionado a informacéo.
Habilidade = saber como fazer algo. Esta relacionado a técnica e a destreza.
Atitude = querer fazer algo. Esta relacionado ao interesse, a determinacao.

Competéncia = conjunto inter-relacionado de conhecimentos, habilidades e atitudes que demons-
tram desempenho do individuo em um contexto profissional, agregando valores pessoais e organi-
zacionais.

Conhecimento

v" Saber o que e por que fazer
v" Informacdo

Competéncia

»
v" Saber como fazer v" Querer fazer
v' Técnica v Interesse
v" Destreza v" Determinagdo

1) Quais competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) vocé mais va-
loriza em um Oficial de Esquadrdo do CCAER? Para auxiliar, pense em um instrutor que
vocé considera um exemplo, uma referéncia. De que maneira vocé reconhece esse ins-

trutor como competente? O que o diferencia dos demais? *
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2) Considerando atributos como sendo particularidades, qualidades e caracte-
risticas proprias de alguém, quais atributos de um Oficial do CCAER vocé mais valoriza?

Se possivel, mencione exemplos desses atributos. *

3) Em relacdo a comportamentos que vocé espera de um instrutor, cite exem-

plos positivos e negativos que vocé vivenciou e te chamaram a atengdo. *

Gostaria de acrescentar alguma informacéao relevante, eventualmente néo tratada até
agora, para esta pesquisa, cujo objetivo € identificar competéncias relevantes para exer-

cer a funcao de instrutordo CCAER?

Qual seu quadro? *
( ) Av

( ) Int
( ) Inf

Género *
() Masculino
( ) Feminino

Tempo de FAB (anos) *

Idade *



