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RESUMO

O tema desenvolvimento de competéncias dos oficiais da linha bélica do Exército
Brasileiro para o desempenho de fun¢des administrativas parte da observagao deste
autor sobre as dificuldades apresentadas por esses profissionais na execucdo de
atividades administrativas. Nesse pressuposto, foi estabelecido como o objetivo
geral da pesquisa compreender o processo de desenvolvimento das competéncias
dos oficiais da linha bélica nos cursos de progressao na carreira, ha perspectiva do
atendimento das demandas das fun¢des administrativas. Para tanto, foi apresentada
a estrutura organizacional do Exército Brasileiro; foram revisadas as bases sobre a
Reforma do Estado e as novas demandas impostas para capacitacdo de seus
gestores; discutiu-se os conceitos de competéncia e suas dimensdes, e foram
analisados os cursos de progressao na carreira do oficial da linha bélica. Como
recorte espacial, para a realizacdo da pesquisa de campo, foi selecionada a 62
Regidao Militar, que enquadra os estados da Bahia e Sergipe, e, como objeto
empirico, foram remetidos questionarios para todos os oficiais da linha bélica da
area da 62 Regiao Militar a respeito da capacitacdo recebida para o desempenho de
funcBes administrativas, totalizando 157 questionarios aplicados. Os resultados
desta pesquisa apontam que nos cursos de progressao na carreira do oficial da linha
bélica h4 o desenvolvimento de competéncias para o desempenho de funcgbes
administrativas, sendo desejavel um incremento na carga horaria e nas disciplinas
relacionadas a esse tema.

Palavras-chave: Exército Brasileiro. Gestdo de Recursos Humanos. Capacitagao.
Competéncias. Mudangas.



ABSTRACT

The theme of developing competencies to the performance of administrative
functions by commissioned line officers of the Brazilian Army emerged from the
observation of this author on the difficulties presented by these professionals in the
execution of administrative activities. Departing from this observation, this research
aims at analyzing the development of competencies of Brazilian line officers in
institutional courses for career progression designed to meet the demands of
administrative functions. To this end, it is presented the organizational structure of
the Brazilian Army, it is reviewed the basis on the State Reform and the new
demands imposed on the training of its managers, it is discussed the concepts of
competency and its constituency, and it is analyzed the courses for career
progression of the line officer. A field research was carried out with all the line officers
belonging to the 6th Military Region, which encompasses the States of Bahia and
Sergipe, amounting to 157 answered questionnaires. They were all interviewed on
the training received to the performance of administrative activities. The assumed
hypothesis was that there is a need for reformulation in the courses for career
progression of line officers related to the preparation for performing administrative
functions. Results show that there is development of competencies to perform
administrative functions in the courses for career progression of line officers and that
it is desirable to have an increase of instruction time in the subjects related to this
theme.

Keywords : Brazilian Army. Human Resource Management. Training. Competencies.
Change.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho surgiu da observacao deste autor diante da preocupacéo
dos oficiais da linha bélica do Exército Brasileiro em trabalhar na area administrativa,
além das dificuldades encontradas por esses profissionais na execucdo de tais
tarefas. Nesse sentido, a presente dissertacao se prop0s a fazer um estudo sobre os
cursos de progressao na carreira destinados a esses oficiais, no que se refere ao

desenvolvimento de competéncias para o desempenho de funcées administrativas.

A histéria da humanidade mostra que a sobrevivéncia de qualquer nacao esta
diretamente relacionada a capacidade de suas Forcas Armadas sustentarem as
decisfes politicas do Estado ao longo de sua existéncia. As dimensdes continentais
do Brasil, a sua crescente representatividade no cenario internacional, as
pendéncias e 0s contenciosos entre 0s paises no mundo atual denotam que o
desenvolvimento desta nagdo depende, entre outros aspectos, da capacidade de
suas Forcas Armadas manterem as decisdes estratégicas propostas pelo Estado,
bem como de atuarem de forma dissuasoéria contra as ameacgas a sua integridade

politica e territorial (BRASIL, 2008).

As diretrizes presentes na Estratégia Nacional de Defesa (END), documento
elaborado em conjunto pelo Ministério da Defesa e a Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia da Republica, aprovado pelo Presidente da Republica

em 2008, afirmam que

O Brasil desfruta, a partir de sua estabilidade politica e econémica, uma
posicdo de destaque no contexto internacional, 0 que exige nova postura no
campo da Defesa [...] se o Brasil quiser ocupar o lugar que Ihe cabe no
mundo, precisara estar preparado para defender-se ndo somente das
agressdes, mas também das ameacas. Vive-se em um mundo em que a
intimidacao tripudia sobre a boa fé. (BRASIL, 2008, p. 5-8).

Esse documento destaca, ainda, que o Exército Brasileiro, embora seja
empregado de forma progressiva nas crises e confltos armados, deve ser
constituido por meios modernos e por efetivos muito bem adestrados (BRASIL,
2008). Recurso humano competente, capacitado, treinado, motivado e bem
equipado € uma premissa que se espera de qualquer Forca Armada, sendo que € no
aspecto do desenvolvimento de competéncias que este estudo esta alicercado.
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Com a Reforma do Estado empreendida em 1995, e a adocédo da
Administracdo Publica Gerencial, o Brasil passa a exigir dos seus gestores publicos
um desempenho orientado para a obtencdo de resultados. Emerge dai a
necessidade de capacitar a mao de obra para atingir os objetivos propostos pelo
Estado (BRESSER-PEREIRA, 2006).

O Exército Brasileiro, instituicdo integrante da Administracdo Publica Federal,
possui a responsabilidade de gerir recursos provenientes dos cofres publicos e a
obrigacao de dar respostas positivas a sociedade sobre o emprego judicioso desses
recursos, ndo podendo prescindir de uma formagédo adequada de seus gestores.
Assim, verifica-se a demanda do Exército Brasileiro capacitar os seus quadros para
o desenvolvimento das atividades administrativas, proporcionando, dessa maneira,
meios para o desenvolvimento de competéncias indispensaveis para o desempenho

de suas funcdes.

Para o Exército Brasileiro, competéncia é “a faculdade de mobilizar um
conjunto de recursos cognitivos para solucionar uma série de situacoes, ou seja, € a
transformacdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesses e vontade em
resultados praticos.” (BRASIL, 2007, p.22). Perrenoud (1999) define o termo
Competéncia como sendo “uma capacidade de agir eficazmente em um determinado

tipo de situagao, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”.

Assim, um dos pontos principais nessa discussao é entender de que forma é
ensinada competéncia para um individuo. Zabala e Arnau (2010) afirmam que é
necessario estabelecer um curriculo nas escolas com base em competéncias, que
tenham como caracteristica principal a capacidade de ser aplicadas em contextos

reais.

Nesse aspecto, Perrenoud (1999) indaga por qual objetivo uma pessoa vai a
escola: “se para adquirir conhecimentos ou se para desenvolver competéncias”.
Quase a totalidade das a¢cdes humanas exige algum tipo de conhecimento, fato esse

gue coloca a escola no dilema: “saber por saber ou saber para saber fazer”.

O Sistema de Ensino do Exército Brasileiro possui caracteristicas proprias
guanto aos seus objetivos e propostas pedagdgicas e tem a finalidade de qualificar
recursos humanos para a ocupacao de cargos para o desempenho de funcgbes

previstas, na paz e na guerra, em sua organizacdo. A qualificacdo é constituida
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pelos atos sequentes de capacitacdo, com conhecimentos e praticas, além de
habilitacdo, com certificacdo e diplomacédo especifica. Esse sistema compreende as
atividades de educacéo, instrucado e pesquisa, realizadas nos estabelecimentos de
ensino, institutos de pesquisa e outras organizacdes militares com essas
incumbéncias; utilizando ainda cursos, estagios e graduacdes, realizados fora do

seu sistema de ensino, para a qualificacdo do seu pessoal (BRASIL, 1999).

Nesse sentido, o que se tem observado € que os oficiais da linha bélica do
Exército Brasileiro recebem capacitacdo de indiscutivel qualidade para o
desempenho da atividade fim da Instituicdo. No entanto, no decorrer de suas vidas
profissionais, esses oficiais sdo levados também a assumir fun¢des gerenciais
tipicas da Administracdo Publica Federal, tais como gestores de recursos humanos,

gestores patrimoniais, ordenadores de despesa, dentre outras.

Tal situacdo € observada por este autor, que ingressou no Exército Brasileiro
h& mais de vinte anos, sendo integrante da linha bélica da Instituicdo, e, devido a
necessidade de desempenhar funcées administrativas, realizou a graduacdo em
administracdo de empresas, prosseguindo com a realizacdo de cursos de

especializacdo na area e o presente estudo.

A partir dessa reflexao, foi possivel estabelecer como ponto de partida para a
pesquisa a analise do desenvolvimento de competéncias nos cursos de progressao
na carreira dos oficiais da linha bélica para o desempenho de funcbes

administrativas.

Formulou-se entdo a seguinte questdo de pesquisa: Como 0s cursos de
progressdo na carreira dos oficiais da linha bélica do Exército Brasileiro vém
promovendo o desenvolvimento de competéncias necessarias para o desempenho

de fun¢des administrativas?

Desse modo, o Objetivo Geral deste trabalho é compreender o processo de
desenvolvimento das competéncias dos oficiais da linha bélica nos cursos de
progressao na carreira, na perspectiva do atendimento das demandas das funcbes

administrativas.

Para atingir o objetivo ora proposto, fez-se necesséario desdobra-lo em

objetivos especificos, que se constituem em:
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a) Identificar a estrutura organizacional do Exército Brasileiro, dando
énfase a sua divisdo administrativa e situando a 62 Regido Militar

nessa estrutura;

b) Caracterizar a Reforma do Estado e as novas demandas impostas para

a capacitacéo de seus gestores;

C) Desenvolver 0s conceitos de competéncia e suas dimensoes,
identificando como o Exército Brasileiro esta trabalhando a

aprendizagem desse tema;

d) Verificar os cursos de progressao na carreira do oficial da linha bélica
no que se refere ao desenvolvimento de competéncias para o

desempenho de func¢des administrativas; e,

e) Identificar, na percepcdo dos oficiais da linha bélica do Exército
Brasileiro pertencentes a area da 62 Regido Militar, o processo de
desenvolvimento de competéncias a que foram submetidos para o

desempenho de func¢des administrativas.

A importancia do presente trabalho surge, assim, da necessidade da
realizacdo de estudos nos cursos de progresséo na carreira dos oficiais da linha
bélica sobre o desenvolvimento de competéncias para o desempenho de fungdes
administrativas. Além disso, busca-se estabelecer uma relacdo entre a capacitacédo
de pessoal, que vem sendo atualmente desenvolvida pela Instituicdo, e a
necessidade de atualizacdo de conhecimentos, face as demandas impostas pela

Administracdo Publica Federal.

Quanto aos aspectos metodolégicos, foram utilizadas duas estratégias de
procedimentos. A primeira buscou identificar e entender, através da analise do perfil
dos egressos (no Exército Brasileiro denominado perfil profissiografico) e dos
curriculos dos cursos de progressao na carreira dos oficiais da linha bélica da
Instituicdo, de que forma as competéncias vém sendo desenvolvidas para o

desempenho de func¢des administrativas.

A expressao “cursos de progressdo” usada nesta dissertacdo deve-se ao fato
de os cursos serem realizados de forma sequencial durante a carreira do oficial,

sendo necessario a sua conclusado para o prosseguimento na carreira.



22

A segunda estratégia focou na realizagdo de uma pesquisa exploratoria
descritiva, buscando levantar as dificuldades apresentadas pelos oficiais da area da
62 Regidao Militar, pertencentes a linha bélica, no desempenho das suas atividades
administrativas, de modo a confirmar, ou néo, as analises realizadas dos cursos. O
universo pesquisado foi dividido em trés grupos: oficiais que concluiram os cursos
de formacédo, de aperfeicoamento e de estado-maior. Tal divisdao permitiu que o
questionario fosse direcionado a militares em trés fases distintas de suas carreiras:
menos de dez anos de servi¢o, acima de dez anos e acima de vinte anos de servico,

respectivamente; e, consequentemente, exercendo diferentes niveis de geréncia.

Para operacionalizar o estudo proposto, universo pesquisado foi delimitado
geograficamente: a area da 62 Regiao Militar, que compreende os estados da Bahia
e Sergipe. Tal escolha foi devido a maior acessibilidade para coleta de dados

relevantes para a pesquisa, em razao de o autor estar servindo nessa area.

Vale salientar que uma das caracteristicas marcantes da profissdo militar,
como sera visto adiante, € a mobilidade geografica. Portanto, o fato de remeter
questionario para militares de uma determinada Regido Militar ndo expressa a
opinido dessa Regido como uma organizagdo isolada, uma vez que os militares la
servem temporariamente, com periodo de permanéncia muito varidvel, sendo

oriundos dos mais diversos locais do pais.

O universo pesquisado foi exclusivamente de oficiais pertencentes a linha
bélica (militares combatentes formados para atuar na atividade fim do Exeército
Brasileiro), por representarem o maior contingente dentro da Instituicdo e exercerem

as funcdes de comando na maioria das organiza¢gOes militares.

Para o tratamento dos dados coletados através do instrumento de pesquisa,
foi utilizado o software livre Lime Survey, que permite o envio e o preenchimento da
pesquisa por intermédio da rede mundial de computadores, a internet. Essa escolha
deve-se ainda a praticidade da ferramenta e a garantia do sigilo dos dados dos
respondentes, uma vez que o0 programa ndo possibilita identificar a autoria das
respostas. Outro aspecto positivo, considerado sobre esse programa, € a tabulacao

automatica das respostas, facilitando a analise dos dados.

Com este trabalho, pretende-se contribuir para a discussao a respeito do

desenvolvimento de competéncias dos oficiais da linha bélica do Exército Brasileiro,
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para um desempenho ainda melhor de suas fung¢des administrativas, em face da
necessidade de atualizagéo de conhecimentos dos profissionais que desempenham

atividades administrativas nas organizacdes publicas.

A fim de atender aos objetivos ora estabelecidos, esta dissertacdo esta
organizada em sete capitulos. O primeiro capitulo, constituido por esta introducéo,
contém a apresentacao do trabalho, os seus objetivos geral e especificos, além da
metodologia para a realizacdo da pesquisa e apresentar a distribuicdo dos capitulos

ao longo da dissertacao.

O segundo capitulo, intitulado Conhecendo o Exército Brasileiro, é o capitulo
da ambientacdo do objeto de pesquisa. Descreve a estrutura administrativa dessa
Forca, sua divisdo no territério nacional pelos Comandos Militares de Area e suas
subdivisbes para fins administrativos em Regides Militares (RM). Aborda ainda o

processo para ingresso na Instituicao.

O terceiro e 0 quarto capitulo sdo dedicados a revisdo da literatura que serviu
de base para a analise dos resultados da pesquisa. Para tanto, no terceiro capitulo,
foi feita uma abordagem da Nova Administracdo Publica Brasileira, passando pela
Reforma do Estado e chegando a atual Administragdo Publica Gerencial. Ainda na
revisdo da literatura, o quarto capitulo traz uma visdo geral sobre o tema
Competéncias, abordando seus conceitos e dimensfes, além de um breve estudo
sobre como se processa 0 seu ensino e de como o Exército Brasileiro esta utilizando

tais conceitos.

O quinto capitulo descreve a metodologia aplicada na pesquisa documental e
na pesquisa de campo. Além de apresentar 0 universo pesquisado e o publico-alvo

selecionado, bem como as ferramentas utilizadas.

A estrutura do Sistema de Ensino do Exército Brasileiro, a divisdo dos oficiais
de carreira por linhas de ensino e como sdo desenvolvidas as competéncias do
pessoal compdem o0 sexto capitulo, que traz ainda a apresentacdo dos dados
coletados na pesquisa e a analise dos seus resultados, tendo por base a revisdo da

literatura.

No sétimo e ultimo capitulo esta a conclusdo, que foi baseada na analise dos
resultados. Encontra-se também nesse capitulo o0 resgate dos objetivos
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estabelecidos, verificando se foram alcancados, e as proposi¢cdes para pesquisas

futuras.
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2 CONHECENDO O EXERCITO BRASILEIRO

Este é o capitulo de ambientacédo do leitor e tem por finalidade apresentar a
atual estrutura organizacional do Exército Brasileiro, situando a 62 Regiao Militar

nesse contexto e abordando como se processa 0 ingresso na instituigao.

O Exército Brasileiro € uma das trés Forcas Armadas do Brasil, cujas
atribuicdes estao previstas na Constituicdo Ferderal de 1988, a qual cita em seu Atrt.
142 que:

As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela
Aeronautica, sdo instituicdes nacionais permanentes e regulares,
organizadas com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade
suprema do Presidente da Republica, e destinam-se a defesa da Patria, a
garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da
lei e da ordem. (BRASIL, 1988, p. 87).

As origens do Exército Brasileiro remontam a meados do século XVII, nas

Batalhas de Guararapes, em resposta a invasdo holandesa em Pernambuco.

2.1 ORIGENS DO EXERCITO BRASILEIRO

A histéria do Exército Brasileiro esta intrissecamente relacionada a histéria do
Brasil. Pode-se afirmar que todos os acontecimentos importantes do pais tiveram
participacdo decisiva dessa Instituicdo, como, por exemplo, a Independéncia em
relacdo ao dominio portugués, a Proclamacdo da Republica, o periodo do Estado
Novo, os episddios de 1964, dentre muitos outros. Tais acontecimentos, de forma
reciproca, influenciaram a historia da Instituicdo; ndo sendo, porém, o foco do
presente item aprofundar nesses temas, e sim, trazer para a contextualizacdo o
marco inicial da formacdo do Exército Brasileiro e o acontecimento no qual surgiu
grande parcela dos seus vultos histéricos, isto €, as Batalhas de Guararapes e a

Guerra da Triplice Alianca.

A descoberta do Brasil e a consequente cobica internacional, no século XVI,
impunham a Portugal uma nova postura diante dos seus dominios em terras
ultramarinas: a necessidade de defendé-los. Entretanto, Portugal encontrava um
sério obstaculo: suas relacbes comerciais pautavam-se no comeércio, que o
impulsionou para a vanguarda das Grandes Navegacdes, e ndo na producao
(SODRE, 1965).
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No Brasil ndo havia produgdo organizada capaz de ser objeto de troca: o
indigena produzia apenas para 0 seu consumo [...] Aqui para preservar a
posse era indispensavel ocupar e, para ocupar, era necessario produzir.
(SODRE, 1965, p. 22).

Diante de tal situacédo, Portugal decidiu realizar um processo de producdo em
seu novo dominio. O acucar foi o género escolhido, por ser algo que “esta terra
distante” era capaz de fornecer abundantemente (a producéo deveria ser feita em
larga escala para ser compensadora) e que tivesse grande aceitacdo no mercado
consumidor europeu, além do fato de os portugueses ja serem produtores
tradicionais do género. Para viabilizar essa producéo, Portugal tomou duas medidas
gue mudaram de forma marcante e definitiva o destino do Brasil: adquirir m&o de
obra escrava do continente africano e celebrar parceria com a Holanda; pais que ja
possuia, na época, tecnologia desenvolvida que permitia a transformacéo do caldo
de cana em acucar e era dotado de forca naval capaz de manter o fluxo da

mercadoria do Brasil para a Europa (SODRE, 1965).

A conquista da area agucareira do Brasil, sob o ponto de vista das operagdes
militares, ocorreu em trés momentos distintos: a conquista do territorio, a
consolidacdo da conquista e, por fim, o declinio e expulsdo dos holandeses. A
terceira fase, que interessa na presente contextualizagéo, iniciou-se em decorréncia
da perda da autonomia portuguesa como consequéncia da Unido Ibérica (periodo
entre os anos de 1580 e 1640, quando houve o dominio do territorio portugués pela
coroa espanhola, em funcdo da crise sucessoria naquele pais). A Espanha néo
nutria 0 mesmo relacionamento que Portugal possuia com a Holanda, pelo fato de
esta ultima ter sido colbnia espanhola e haver se tornado independente em um
passado recente. Tal situacdo levou os holandeses a tentarem apoderar-se das
areas produtoras de acucar no Brasil, que muito haviam ajudado a estabelecer
(SODRE, 1965).

A Holanda realizou a primeira tentativa de invasao no ano de 1624, na Bahia,
sendo expulsa um ano mais tarde. A segunda invasdo ocorreu em Pernambuco, no
ano de 1630, e logrou éxito, fazendo com que os holandeses permenecessem

naquela regiao por 24 anos (BENTO, 1971).

A ocupacdo holandesa ndo agradava a coroa portuguesa nem aos produtores

locais, fazendo com que arregimentassem seus préprios empregados e escravos
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para repelir os invasores. Os holandeses foram expulsos de Pernambuco através
dos sucessos da Primeira Batalha de Guararapes, no ano de 1648, e da Segunda
Batalha de Guararapes, no ano de 1649. Durante essas Batalhas, surgiram figuras
importantes da historia do Exército Brasileiro, dentre elas destacaram-se o indio
Felipe Camardo, o branco Vidal de Negreiros e o negro Henrique Dias. Esses
personagens, no comando de seus batalhdes, tiveram atuacdo marcante para a
vitoria brasileira (BENTO, 1971).

Via-se, entdo, pela primeira vez na histéria do pais, as trés etnias (indio,
branco e negro) lutando lado a lado por um objetivo em comum: a expulsdo de um
invasor estrangeiro. Tal fato fez com que as Batalhas de Guararapes fossem
consideradas como o “nascimento” do Exército Brasileiro, e o dia 19 de abril, data de
inicio da Primeira Batalha de Guararapes, o Dia do Exército Brasileiro (BRASIL,
1994).

Um aspecto que marca a cultura organizacional da Instituicdo € o culto a
personalidades que foram importantes na sua histéria. Grande parte desses vultos
histéricos tem origem na ultima participacdo brasileira em um conflito externo no
continente sul-americano: a Guerra da Triplice Alianca, também conhecida como a

Guerra do Paraguai.

A Guerra da Triplice Alianca foi o0 maior conflito da histdria entre as nagfes da
Ameérica do Sul e ocorreu no periodo de 1864 a 1870. O seu nome é devido a
alianca firmada entre o Brasil, a Argentina e o Uruguai contra o Paraguai. Esse
acontecimento histérico teve diversas causas e, conforme afirmam del Priore e

Venancio (2010), ndo ha entre os historiadores consenso sobre seus reais motivos.

De modo geral, podemos afirmar que no debate a respeito de sua origem
predominam dois pontos de vista: um que enfatiza os motivos internos dos
paises envolvidos e outro que sublinha as raizes externas da guerra,
particularmente como consequéncia dos interesses ingleses na regido.
(DEL PRIORE; VENANCIO, 2010, p. 188).

O Brasil teve participagcédo importante nesse conflito, fazendo com que o seu
exeército aumentasse o efetivo de 18 mil para 57 mil homens nos trés primeiros anos
da guerra. De acordo com analistas, a resisténcia paraguaia foi um fato

surpreendente, pois esse pais suportou quase seis anos de constantes ataques,

tornando essa guerra 0 mais sangrento capitulo de toda histéria sul-americana, com
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0 saldo de mais de trezentas mil mortes, incluido nesse nimero 20% da populacdo
paraguaia (DEL PRIORE; VENANCIO, 2010).

Em razdo do éxito alcancado, os comandantes das tropas empregadas na
Guerra do Paraguai sdo reverenciados pelas Forcas Armadas brasileiras. Dentre
eles se destacam o General Sampaio, o Almirante Tamandaré, o Marechal Osério e
o comandante das tropas brasileiras por ocasido do fim da guerra, o Marechal Luis
Alves de Lima e Silva, o Duque de Caxias, considerado o Patrono do Exército

Brasileiro.

Em homenagem ao seu Patrono, no dia 25 de agosto, data de nascimento do
Duque de Caxias, € comemorado o Dia do Soldado.

2.2 ESTRURA ORGANIZACIONAL DO EXERCITO BRASILEIRO

Por se tratar de uma das instituicbes mais antigas do pais, que teve seu
marco inicial no ano de 1648, o Exército Brasileiro ja passou por diversas mudancgas
estruturais. Revisar as modificacfes estruturais pelas quais passou a Instituicdo
fugiria aos objetivos desta pesquisa. Nesse sentido, serd apresentada apenas a sua

atual estrutura organizacional.

Conforme previsto no Regulamento Interno e dos Servicos Gerais (RISG), a
estrutura organizacional do Exército Brasileiro € composta pelos Orgdos de
Assessoramento Superior, Orgdo de Diregdo Geral (ODG), Orgdos de Direcdo

Setorial (ODS) e pela Forca Terrestre.

O Alto Comando do Exército (ACE) e o Conselho Superior de Economia e
Financas (CONSEF) s&o os 6rgados de assessoramento superior. O ACE é formado
pelo Comandante do Exército e pelos Generais de Exército (posto mais elevado na
hierarquia militar, em tempo de paz) da ativa; compete a tal colegiado deliberar

sobre as decisfes estratégicas da Forca (BRASIL, 2003).

O CONSEF é presidido pelo comandante do Exército e dele participam o
Chefe do Estado-Maior do Exército, o Comandante de Operacdes Terrestre, 0s
Chefes de Departamentos, o Secretario de Economia e Financas e o Secretario de

Ciéncia e Tecnologia. Compete ao Conselho, dentre outras atribuigdes, a formulacéo
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da politica econémico-financeira da For¢ca, em conformidade com as diretrizes
governamentais (BRASIL, 1993).

O ODG é composto pelo Estado-Maior do Exército (EME) e € responsavel
pela politica militar terrestre, pelo planejamento estratégico da Instituicdo e pela
orientacdo e preparo da Forca Terrestre. E dividido em sete subchefias, que

trabalham nas seguintes areas:
- 12 Subchefia: Pessoal, Educacéo e Cultura;
- 22 Subchefia: Informacéo;
- 32 Subchefia: Doutrina Militar Terrestre;
- 42 Subchefia: Logistica, Ciéncia e Tecnologia,
- 52 Subchefia: Assuntos Especiais e Internacionais;
- 62 Subchefia: Economia e Financas; e,

- 72 Subchefia: Politica e Estratégia (BRASIL, 2003).

Os ODSs sao compostos pelos Departamentos, Secretaria e Comandos que

controlam atividades de acordo com a area de atuacao especifica, a saber:
a) Departamento Geral do Pessoal (DGP);
b) Departamento de Educacéo e Cultura do Exército (DECEX);
c) Departamento de Engenharia e Construcéo (DEC);
d) Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT);
e) Comando de Operacdes Terrestre (COTer);
f) Comando Logistico (CoLog); e,

g) Secretaria de Economia e Financgas (SEF) (BRASIL, 2003).

Para melhor entendimento, o organograma da estrutura organizacional do

Exército Brasileiro encontra-se disponivel no Anexo A deste trabalho.
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2.3 FORCA TERRESTRE

A Forca Terrestre é o instrumento de acdo do Exeército Brasileiro, sendo
dividida no territorio nacional em Comandos Militares de Area, para o cumprimento
de suas atribuicBes previstas, e esta estruturada, de acordo com o RISG, em sete
Comandos Militares de Area: Comando Militar da Amazonia (CMA), Comando Militar
do Nordeste (CMNE), Comando Militar do Leste (CML), Comando Militar do Planalto
(CMP), Comando Militar do Oeste (CMO), Comando Militar do Sudeste (CMSE) e
Comando Militar do Sul (CMS).

Os Comandos Militares de Area sdo o mais alto escaldo de enquadramento
das Organizacdes Militares e sdo subordinados diretamente ao Comandante do
Exército, cabendo-lhes o preparo e o emprego operacional da Forca Terrestre que
esteja dentro da sua area de responsabilidade. Para fins operacionais, os Comandos
Militares de Area s&o subdivididos em Divisbes de Exército e Brigadas, que
obedecem ainda as caracteristicas do terreno em que se encontram, tais como
Selva, Caatinga, Montanha, Cerrados, Pampas e Pantanal (BRASIL, 2003). Tal

subdivisdo ndo serd apresentada, por ndo ser o foco de estudo desta pesquisa.

Os comandos Militares de Area sdo ainda subdivididos, para fins
administrativos, em Regides Militares (RM), totalizando doze Regides Militares no
pais. As Regides Militares sdo Grandes Comandos Teritoriais, constituidos de um
comando e de organizacbes militares de natureza variavel. Sdo dispostas no

territorio nacional conforme pode ser identificado na Figura 1, a seguir.
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Figura 1 — Comandos Militares de Area e Regides Militares
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Elaborado por Selma L. M. Gonzales [2008]

Fonte: Gonzales (2008, p.65).

A pesquisa de campo do presente trabalho se ateve exclusivamente a 62
Regido Militar, que abrange os estados da Bahia e Sergipe e que, juntamente com a

72 e a 102 Regiao Militar, compde o Comando Militar do Nordeste.

2.4 A 62 REGIAO MILITAR

A 62 Regido Militar teve suas origens no Governo das Armas da Provincia da
Bahia e sua criacdo ocorreu em 1821. Durante a sua historia, teve participacdo
marcante nas lutas pela Independéncia da Bahia, na Campanha de Canudos, na
Guerra do Paraguai e no envio de militares para a Il Guerra Mundial. O Comando da
62 Regido Militar esta localizado desde a sua fundacédo no bairro da Mouraria, na

cidade do Salvador, recebendo desde entédo varias denominagfes. No ano de 1923,
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com a alteragdo da Divisdo Militar Territorial da Republica, do entdo Ministério da
Guerra, passa a receber a sua atual denominacao (BRASIL, 2013).

A missdo da 62 Regidao Militar é atuar, como parte integrante do Comando

Militar do Nordeste, prioritariamente nos estados da Bahia e de Sergipe para:

a) Contribuir para a defesa da Patria;

b) Contribuir para a garantia dos poderes constitucionais, da lei e da ordem;

c) Participar do desenvolvimento nacional e da defesa civil; e,

d)Participar de operacdes internacionais, de acordo com os interesses do
Pais.

(BRASIL, 2013)

Na area da 62 Regidao Militar ha organizacdes militares de diversas naturezas,

distribuidas pelos estados da Bahia e Sergipe:
- 19° Batalhdo de Cacgadores, localizado em Salvador-BA,
- 28° Batalhdo de Cacadores, Aracaju-SE;
- 35° Batalh&o de Infantaria, Feira de Santana-BA,
- 4° Batalhdo de Engenharia de Construcdo, Barreiras-BA,;
- Escola de Formacao Complementar do Exército, Salvador-BA,;
- 51° Centro de Telematica, Salvador-BA;
- 6° Deposito de Suprimento, Salvador-BA,;
- Parque Regional de Manutencao/6, Salvador-BA;
- 172 Circunscrigdo do Servigo Militar, Salvador-BA;
- 182 Circunscricao do Servigo Militar, Aracaju-SE;
- 192 Circunscricao do Servico Militar, IIhéus-BA;
- 42 Companhia de Guardas, Salvador-BA,;
- Companhia de Policia do Exército/6, Salvador-BA;
- Companhia de Comando da 62 Regido Militar, Salvador-BA,; e,
- Hospital Geral de Salvador.

Destaca-se que a 62 Regido Militar possui diversos Tiros de Guerra

(organizagBes militares responsaveis exclusivamente para a prestacdo do Servigo
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Militar Inicial em cidades do interior dos estados); tais organizagcdes nao foram
mencionadas neste trabalho por ndo possuirem, em seus quadros de pessoal,

oficiais pertencentes a linha bélica.

A escolha da 62 Regidao Militar como objeto de estudo desta dissertacao
prende-se a proximidade geografica e a melhor possibilidade de acessibilidade de
coleta de dados importantes a pesquisa.

2.5 REGULAMENTOS BASICOS

O Exército Brasileiro estd fundamentado nos principios da hierarquia e
disciplina (BRASIL, 1988). Nesse sentido, destacam-se quatro normas béasicas que
regulam internamente a Instituicdo de forma geral e que serdo recorridos ao longo

deste trabalho, sdo eles:

a) O Regulamento Interno e dos Servi¢os Gerais (RISG), que prescreve o que
se relaciona com a vida interna e com 0s servi¢os gerais das organizacdes militares,
estabelecendo normas relativas as atribuicées, as responsabilidades e ao exercicio

das funcdes de seus integrantes;

b) O Regulamento de Continéncias (RCONT), que estabelece as honras, as
continéncias e 0s sinais de respeito que os militares prestam a determinados
simbolos nacionais e as autoridades civis e militares; e ainda regulam as normas de
apresentacao e de procedimentos dos militares, bem como as formas de tratamento

e a precedéncia entre 0s mesmos;

c) O Regulamento de Administragdo do Exército (RAE), que tem por
finalidade estabelecer os preceitos gerais para as atividades administrativas do

Exército. Tal regulamento sera detalhado mais adiante neste trabalho; e,

d) O Regulamento Disciplinar do Exército (RDE), que tem por finalidade
especificar as transgressoes disciplinares e estabelecer normas relativas a puni¢des

disciplinares, comportamento militar das pragas, recursos e recompensas.

Os manuais ora mencionados, como pode ser visto, descrevem as normas de

funcionamento da Instituicdo, sendo citados ao longo deste trabalho.
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2.6 POSTOS E GRADUACOES

Ainda com o intuito de apresentar as peculiaridades do Exército Brasileiro,
sera feita uma breve explanacdo de como o pessoal do Exército Brasileiro é
classificado. Os militares séo divididos, de acordo com a formagéo e atribuigbes, em
oficiais e pragas (também chamados de graduados). A Instituicdo considera

importante essa designacao aos seus profissionais, uma vez que 0s

[...] postos e as graduacBes dos militares sao indispensaveis, ndo s6 na
guerra, mas também em tempo de paz, pois traduzem, dentro de uma faixa
etaria especifica, responsabilidades e a habilitacdo necesséaria para o
exercicio dos cargos e das atribuicdes que lhes sdo correspondentes.
(BRASIL, 2013).

Importante ressaltar que, na estrutura hierarquizada do Exército Brasileiro, de
uma maneira geral, os oficiais desempenham as funcdes de nivel superior e 0s
graduados as func¢des de nivel técnico. O posto € o grau hierarquico do oficial e a
graduacdo € o grau conferido as pragcas (BRASIL, 1980). Os oficiais sdo ainda
subdivididos em quatro circulos hierarquicos: oficiais generais, oficiais superiores,
oficial intermediario e oficiais subalternos. No Quadro 1, a seguir, estédo

representadas as insignias referentes a cada posto e graduacéo na Instituicao.



Quadro 1 - Postos e Graduagdes no Exército Brasileiro

Circule Postos 8 Graduaglss smboic
Sanara-de-Sxsnciin e
Ofcids Ganerdls | Ganargi-de-Divisla *slPe
Sanars-da-Seg s
Coong E:H}{:l*'
Oficidls supariores | Taname-Coronal m
Major
Ofictal Intermedianic | Camsts m
= om
Ofcis subalamas | 2° Tanama n
— =
Sunianame ,;:;; @
&
o
Pragas
:
— -
- o
= o

Fonte: Elaboracao Propria (2013), a partir de Brasil, 2013.
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2.7 ESTRUTURA BASICA DE UMA ORGANIZACAO MILITAR

As Organizacdes Militares (OM) sao organizacdes do Exército Brasileiro que
possuem denominacao propria e que genericamente sdo chamadas de quartéis. As
OM podem ser classificadas em Unidades ou Subunidades. A Unidade é a OM cujo
comando € privativo de oficial superior, podendo ser tenente-coronel ou coronel,
sendo denominada de Regimento, Batalh&do, Grupo, Parque ou Depdsito, de acordo
com a sua finalidade. A Subunidade € uma OM, cujo comando € exercido por
capitdo ou major, sendo denominada companhia, esquadrédo ou bateria.

As denominagdes das OM sao de acordo com a natureza do seu trabalho, por
exemplo, as Unidades de Infantaria e Engenharia sdo denominadas Batalhdes, as
de Cavalaria sdo denominadas de Regimentos e as de Artilharia sdo denominadas
Grupos; de igual forma seguem as denominac¢fes da Subunidade, em Companhia,
Esquadrao ou Baterias.

Para melhor entendimento das funcbes a serem desempenhadas pelos
oficiais da linha bélica do Exército Brasileiro nessas organizacoes, sera realizada
uma breve apresentacédo de como esta estruturada uma organizacao militar basica.

De acordo com o RISG, uma organizagao militar possui quatro secoes que
tratam de assuntos distintos, a saber:

a) 12 Secdo — responsavel pela administracdo do pessoal, protocolo e
arquivo de correspondéncias;

b) 22 Secdo - responsavel pelas atividades relacionadas a area de
Inteligéncia;

c) 32 Secdo — responsavel por todas as atividades de instrucdo e pelas
operacoes;

d) 42 Secdo - responsavel pela observancia de todas as disposicdes

regulamentares relativas a administracéo.

Para fins operacionais, uma organizacao militar de valor batalhdo € dividida
em Companhias, cujo nimero pode variar de uma a trés, aléem de uma Companhia

de Apoio, conforme demonstra a Figura 2, a seguir.
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Figura 2 — Estrutura de uma Organizacdo Militar

Comandante
Subcomandante
"
i S@Qﬁﬂ Eﬂsmﬁﬂ 3a S@?ﬁﬂ' 42 S@gﬁt}
| I |

Fonte: Elaboracao Propria (2012), a partir de Brasil (2003).

O Regulamento de Administracdo do Exército (RAE) prevé, na composicao de
uma organizacao militar, a existéncia dos agentes da administracdo. Eles sao
divididos em Agente Diretor, Agentes Executivos Diretos e Agentes Executivos
Indiretos (BRASIL, 1990).

O Agente Diretor é o préprio comandante, sendo o principal responsavel pela
administragao da unidade, competindo a ele a condugao de todas as atividades,
inclusive as atividades administrativas desenvolvidas na organizacdo militar. Esse
militar também exerce a funcdo de Ordenador de Despesa, desempenhando as
atividades de administracdo orcamentaria, financeira e patrimonial da unidade que
estiver sob o0 seu comando (BRASIL, 1990).

Os Agentes Executores Diretos desempenham as tarefas de coordenagao e
controle, prestando assessoramento ao Agente Diretor no que se refere as
atividades administrativas praticadas na organizacao militar, sendo divididos, dentre

outras funcdes previstas, da seguinte forma:

a) Fiscal Administrativo — é o responsavel pela administragéo patrimonial
e orcamentaria da unidade, exercendo, dentre outras tarefas, a fiscalizacéo
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dos registros contabeis, o controle dos recursos recebidos e a coordenagéo
da redacdo dos atos e fatos administrativos e posterior publicacdo em
documentos internos;

b) Encarregado do Setor de Pessoal — é o principal assessor do Agente
Diretor no que se refere a administracdo de pessoal na organizacdo militar,
sendo responsavel pela coordenacéo e controle das atividades relacionadas
com o pessoal, inclusive remuneracéo e avaliacao;

C) Encarregado do Setor de Financas — é o responsavel pela execucéo
das atividades contabeis e financeiras da unidade;

d) Encarregado do Setor de Material — desempenha as atividades de
aquisicdo, alienacdo de material, bem como a contratagcdo de obras e
servicos na organizacao militar; e,

e) Encarregado do setor de Aprovisionamento — é o responsavel pelas
atividades de aquisicdo, alienacdo de material e contratacdo de servigcos do
setor, bem como a administracdo dos refeitérios, além da fiscalizacdo em
todas as etapas na confeccao de alimentos para a unidade.

(BRASIL, 1990).

Os Agentes Executores Indiretos sdo os oficiais em geral ou qualquer pessoa
a quem se tenha atribuido competéncia para exercer atividade administrativa
(BRASIL, 1990).

O presente trabalho esta focado no desenvolvimento de competéncias dos
oficiais da linha bélica para o desempenho das fun¢cbes administrativas, dentre elas,
as de agentes da administracdo, uma vez que, como ja citado, tais atribuicbes séo
motivo de preocupac¢do para esses oficiais pelo fato de ndo serem tarefas voltadas a
atividade fim do Exército Brasileiro.

2.8 CARACTERISTICAS DA PROFISSAO MILITAR

Considerou-se importante trazer as caracteristicas da profissdo militar com o
objetivo de se poder ter um melhor entendimento das suas peculiaridades, por ser
uma profissdo que apresenta especificidades Unicas. Algumas dessas
caracteristicas serdo citadas no decorrer do trabalho, visando a uma melhor

familiarizagao com o tema.

As caracteristicas da profissdo militar, transcritas a partir do site oficial do
Exército Brasileiro, foram trazidas na integra no Anexo B deste trabalho. Dentro
dessas caracteristicas, avultam de importancia, para a presente pesquisa, a

mobilidade geogréafica, a formacédo especifica e o0 aperfeicoamento constante.

A importancia da mobilidade geografica deve-se ao fato de que, ao verificar a

opinido dos oficiais da 62 Regido Militar, tal verificacdo ndo expressa uma situacéo
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isolada, uma vez que os oficiais respondentes possuem periodo de permanéncia

muito variavel e sdo oriundos de todas as outras Regides Militares do pais.

A politica de formacdo especifica e o aperfeicoamento constante adotados
pela Instituicdo sdo importantes nesta pesquisa, uma vez que se pretende discutir a
respeito da capacitagéo recebida pelo oficial combatente para o desenvolvimento de
funcbes administrativas, seja durante o seu curso de formagdo como também nos

cursos no decorrer de sua carreira.

2.9 INGRESSO NO EXERCITO BRASILEIRO

O Exército Brasileiro € uma organiza¢do que recebe novos membros todos 0s
anos. Ha trés formas basicas de ingresso na Instituicdo: Servico Militar, Militar

Temporario e Escolas Militares.

O Servigo Militar consiste nas atividades especificas desempenhadas, além
do Exército, pela Marinha e pela Aeronautica. Tal servico é obrigatorio por lei para
todos os cidadaos brasileiros, sendo que as mulheres séo isentas da prestacédo do
servico em tempo de paz. A obrigacédo para com o Servigo Militar inicia-se no dia 1°
de janeiro do ano em que o cidaddo completa dezoito anos e encerra-se no dia 31
de dezembro do ano em que completar quarenta e cinco anos (BRASIL, 1966).

O alistamento militar € 0 ato de apresentacdo do cidadao brasileiro para a
prestacdo do Servico Militar no ano em que completa dezoito anos. Tendo em vista
a quantidade de cidadéos brasileiros aptos a prestacdo do Servico Militar ser
superior as necessidades das For¢cas Armadas, 0s que, apos o alistamento, ndo séo
convocados para a prestagéo do Servigco Militar recebem o Certificado de Dispensa
de Incorporacédo. Aqueles que apresentam alguma deficiéncia fisica ou mental para
a prestacdo do Servico Militar, comprovada em inspecdo de saude, recebem o
Certificado de Isencéo (BRASIL, 1964).

Os brasileiros que estiverem, no momento do alistamento, matriculados ou
candidatos a matricula em uma instituicdo de ensino superior destinada a formacéo
de médicos, dentistas, farmacéuticos ou veterinarios terdo suas incorporacdes
adiadas até a conclusdo de seus cursos e prestardo o servico militar, exercendo

suas profissdes, na modalidade de Militar Temporario, como sera apresentado mais
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adiante. Aqueles que sairem dos cursos antes de sua conclusdo ou nao forem
efetivamente matriculados terdo prioridade para a prestagao do servico militar no
ano seguinte. Igual tratamento também € destinado aos brasileiros matriculados em
uma instituicdo de ensino para formacao de sacerdotes ou de membros de ordens
religiosas regulares (BRASIL, 1964).

Os convocados sado aqueles que, ap6s realizarem o alistamento, foram
selecionados para a prestacdo do Servico Militar Inicial, sendo incorporados em um
Orgédo de Formacdo da Reserva, cuja finalidade é preparar esse cidaddo para a
reserva mobilizavel da Marinha, do Exeército ou da Aeronautica, estando em
condicbes de serem reconvocados, em caso de necessidade, para a defesa
nacional. No Exército Brasileiro, os Orgdos de Formacdo da Reserva podem ser
Quartéis, Tiros de Guerra ou Orgdos de Formacéo de Oficiais da Reserva (BRASIL,
1964).

Apds a convocacao, os brasileiros que forem designados para os quartéis sdo
submetidos a mais um processo seletivo, realizado por uma Comisséo de Selecéo
interna no quartel de destino, que tem a finalidade de avaliar os aspectos fisico,
cultural, psicolégico e moral. Aqueles considerados aptos, observada a quantidade
de vagas disponiveis, sdo incorporados nessa organizacdo militar, permanecendo
por um periodo de dez meses de instrucdo, que é subdivido em periodo de Instrucdo
Basica e periodo de Qualificacdo. Os que nao forem selecionados recebem o
Certificado de Dispensa de Incorporacéao (BRASIL, 2013).

As pessoas que realizam o seu alistamento em cidades localizadas no interior
dos estados que possuem Tiros de Guerra podem, desde que aptas na selecéo,
prestar o Servico Militar Inicial nessas Organizacdes Militares. Os Tiros de Guerra
possibilitam ao cidadao conciliar a prestacéo do Servigo Militar Inicial com o trabalho
e estudo, tendo sua carga de instrucdo reduzida, possuindo apenas o periodo de
Instrucdo Béasica (BRASIL, 2013).

Os alistados podem solicitar a matricula em um Org&o de Formacéo de Oficial
da Reserva, desde que tenham concluido o ensino médio, sendo submetidos a uma
selecao especial para esse fim. Os selecionados sao matriculados em um Curso de
Preparacdo de Oficiais da Reserva e, apés a sua formacdo, o cidadado seri

licenciado e passara a integrar o Corpo de Oficiais da Reserva do Exército (CORE),
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estando habilitado para, em caso de mobilizagdo, ser reconvocado nas funcbes de
oficial do Exército (BRASIL, 2013).

AplOs a prestacdo do tempo do Servico Militar Inicial, as pessoas sao
licenciadas do Exército Brasileiro e recebem o Certificado de Reservista, podendo
ser reconvocadas, em caso de mobilizacdo, até completarem quarenta e cinco anos
de idade (BRASIL, 1964).

Existe ainda a possibilidade, apés a prestacdo do Servico Militar Inicial, da
prorrogacdo do tempo de servico para os que foram incorporados em Quartéis e nos
Orgéos de Formacao de Oficial da Reserva. A prorrogagio € de carater voluntario,
dependendo da disponibilidade de vagas, e o militar ndo podera exceder o tempo de
dez anos de servico na Forca, exceto se for aprovado em um concurso publico de
ambito nacional para uma Escola Militar, conforme sera visto adiante. Aqueles que
foram incorporados em quartéis, de acordo com o0s cursos que fizerem durante o
tempo que permanecer na For¢a, podem atingir até a graduacéo de 3° sargento, 0s
que realizaram o Curso de Preparacao de Oficiais da Reserva atingem, no maximo,
0 posto de 1° tenente (BRASIL, 2013).

Outra forma existente de pertencer as fileiras do Exército Brasileiro é sendo
Militar Temporério, que se refere ao candidato que foi submetido a um processo de
selecdo conduzido por uma das doze Regibes Militares existentes no pais,
prestando servico por tempo previamente estabelecido. Nesse caso, a prestacao de
servico pode ser em carater obrigatorio e voluntario. O carater obrigatorio é, de
acordo com a Lei do Servi¢o Militar, destinado aos médicos, dentistas, farmacéuticos
e veterinarios, no ano posterior a conclusdo do curso universitario, que durante o
periodo de alistamento militar solicitaram adiamento da prestacédo do servico Militar
Inicial, por estarem na condicdo de alunos desses cursos. As demais pessoas, nao
enquadradas na situacdo ora descrita, prestam o servico em carater voluntario
(BRASIL, 1966).

A selecdo pode ser destinada para oficiais, prestacdo de servicos que
necessitem conhecimentos de nivel superior; e para sargentos, prestacdo de
servigos que necessitem conhecimentos de nivel técnico, sendo baseada em provas
de titulos, comprovacdo de habilitacdo e especializacdo para 0s cargos a

desempenhar, entrevista, exame de saude e teste fisico (BRASIL, 2013).
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Apds a selecdo, os militares temporarios passam pela formacdo, que é
realizada em duas fases. A primeira fase, com duracdo de quarenta e cinco dias,
denominada instrucao técnico-militar, € destinada a adaptar o convocado as normas
e procedimentos inerentes da vida militar. A segunda fase destina-se a aplicacéo
dos seus conhecimentos nas Organizagbes Militares para as quais foram
convocados (BRASIL, 2013).

O Servico Militar Temporario possui a duracdo de doze meses, prorrogavel
por periodos sucessivos de igual duracdo, ndo podendo ultrapassar a oito anos de
servico, continuos ou interrompidos. Nessa situacao, os que desempenham func¢des
de nivel técnico permanecem durante todo o periodo na graduacdo de 3° sargento;
agueles que desempenham funcdes de nivel superior podem ser promovidos até o
posto de 1° tenente (BRASIL, 2013).

Para que uma pessoa, tendo ou ndo prestado o Servigco Militar Inicial ou
Temporario, possa permanecer por mais tempo nas fileiras do Exército, atingindo
postos ou graduacdes mais elevados, é necessario prestar concurso publico para

uma Escola Militar, tornando-se desta forma um militar de carreira.

As Escolas Militares sao estabelecimentos de ensino do Exército
responsaveis pela formacédo dos oficiais e dos sargentos de carreira do Exército
Brasileiro, tais estabelecimentos realizam anualmente concurso de ambito nacional

para ingresso na Forca.

O estabelecimento de ensino responsavel pela selecdo e formacdo do
Sargento de carreira é a Escola de Sargentos das Armas (EsSA). ApGs a aprovacao
no concurso da ESSA, o aluno realiza o periodo basico de instru¢cdo em uma
organizacdo militar localizada em uma das seguintes cidades: Altamira-PA,
Fortaleza-CE, Recife-PE, Jatai-GO, Juiz de Fora-MG, Pouso Alegre-MG, Campo
Grande-MS, Rio de Janeiro-RJ, Jundiai-SP, Blumenau-SC e Alegrete-RS (BRASIL,
2013).

Apos a realizacéo do periodo basico de instrucéo, o aluno € designado para o
periodo de qualificacdo, de acordo com a especialidade escolhida, em trés
organizacfes militares: Escola de Sargentos das Armas, destinada a formacdo dos
sargentos combatentes (Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia e

Comunicacgbes); Escola de Sargentos de Logistica, destinada a formacao dos
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sargentos que atuam nas areas de apoio ao combate, possuindo os cursos de
Material Bélico (mecéanico de viatura e de armamento), Intendéncia (area
administrativa), Topografia, Manutencdo das Comunicacfes e Saude e no Centro de
Aviacao do Exército, destinada a formar o sargento mecanico de equipamentos de
aviacao (helicépteros) (BRASIL, 2013).

Para a formacdo dos oficiais, o Exército Brasileiro possui as seguintes
Escolas Militares: Escola Preparatéria de Cadetes do Exército, Academia Militar das
Agulhas Negras, Escola de Saude do Exército, Instituto Militar de Engenharia e

Escola de Formacdo Complementar do Exército (BRASIL, 2013).

Para melhor compreender as atribuicées das escolas de formacao destinadas
aos oficiais, foco do presente estudo, é importante realizar um aprofundamento na
estrutura do sistema de ensino desenvolvido pelo Exército Brasileiro, tal

aprofundamento sera feito no sexto capitulo da presente dissertagéao.

Além dessa ambientacdo, faz-se necessario trazer para discussdo no
referencial teorico deste trabalho, com a intencdo de embasar as estratégias
propostas para os procedimentos metodoldgicos, os temas Administracdo Publica e
Competéncia. Portanto, no proximo capitulo ser4 abordado a Nova Administracao
Publica, passando pela Reforma do Estado e chegando a atual Administracéo
Publica Gerencial.
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3 ADMINISTRACAO PUBLICA

Com o objetivo de gerir a coisa publica, 0 governo precisa possuir
instrumentos controlados por agentes publicos, em um contexto administrativo. Para
tanto, o Estado criou uma estrutura, como se fosse uma grande empresa de

multiplas atividades, e a denominou de Administracao Publica (CAFFAGI, 2006).

O Estado brasileiro possui duas formas de administrar: a direta e a indireta. A
Administracéo Direta sdo pessoas juridicas que integram a estrutura do Estado, com
autonomia politica, administrativa e financeira. Coerente com o pensamento que
prevaleceu na realizacdo da Reforma do Estado brasileiro, conforme sera discutido
no tépico seguinte, Caffagi (2006) afirma que a Administracdo Indireta surgiu da
necessidade de o Estado prestar cada vez mais servicos a mais pessoas, criando
outras entidades que sao denominadas de autarquias, empresas publicas,
fundacdes e sociedades de economia mista.

O Exército Brasileiro é parte integrante da Administracdo Publica Direta,
motivo pelo qual este trabalho vai estudar a Nova Administracdo Publica, passando
pela Reforma do Estado e suas implicacbes na formacdo dos agentes publicos,
sendo esse Ultimo o foco desta dissertagao.

3.1 A NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

Para se falar em Nova Administracdo Publica, faz-se necessario primeiro
mencionar o pensamento social que surgiu na Europa e na América do Norte logo

apo0s a Segunda Guerra Mundial: o neoliberalismo.

As ideias neoliberais nasceram através de um grupo de intelectuais,
influenciados por Friederich Hayek (1990), que, pouco antes do final da Segunda
Guerra Mundial, publicou um artigo intitulado “O Caminho da Servidao”; nesse texto
Hayek afirmou que qualquer forma de limitagcdo dos mecanismos de mercado, por
parte do Estado, era uma ameaca a liberdade econémica e politica. O pensamento
neoliberal combatia duramente as ideias keynesianas do pos-guerra, sendo contrario
ao Estado intervencionista, e tinha por objetivo preparar as bases para outro tipo de
capitalismo (ANDERSON,1995). Nessa perspectiva, Hayek (1990) negava a ideia de
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gue o Estado pudesse ser eficiente no trato dos assuntos econémicos, pois na sua

concepc¢ao pode

[...] ocorrer que a vontade unanime do povo exija que o parlamento
apresente um plano econémico abrangente, mas que nem 0 povo hem seus
representantes cheguem a um acordo a respeito de qualquer plano
especifico. A incapacidade das assembleias democraticas de por em pratica
0 que parece um evidente mandato do povo ocasionard inevitavel
descontentamento com as instituicdes democraticas. Os parlamentos seréo
considerados locais de debates inlteis, incapazes ou incompetentes para
realizar as tarefas a eles atribuidas. Cresce a conviccdo de que, para se
realizar um planejamento eficaz, a gestdo econémica deve ser afastada da
area politica e confiada a especialistas - funcionarios permanentes ou
organismos autdnomos e independentes. (HAYEK, 1990, p. 87).

Para colocar em pratica tais ideias, um grupo de intelectuais, dentre eles
Milton Friedman, Lionel Robbins e Salvador de Madriaga, reuniu-se, a convite de
Hayek, em uma estacdo suica denominada Mont Pellerim (ANDERSON,1995).
Estava criada a Mont Pellerin Society, cujo embrido data de 1947. Tal sociedade
tinha por objetivo principal centralizar os esforgos dos intelectuais defensores do

livre-mercado (PAULA, 2005).

Entretanto, a teoria keynesiana era hegemodnica nessa €poca e assim
prevaleceu até o inicio da década de 1970, momento no qual ocorreu a grande crise
do modelo econémico até entdo vigente. Tal crise politica e econdmica resultou em
uma longa e profunda recessao, havendo altas taxas de inflacdo e baixas taxas de
crescimento na economia mundial. Anderson (1995) afirma que a origem da crise
era a concentracao de poder dos sindicatos e do movimento operario que, com sua
pressao sobre o aumento de salarios e beneficios sociais, corroeram as bases de

acumulacéo capitalista e aumentaram os gastos sociais.

Esses dois processos destruiram o0s niveis necessarios de lucro das
empresas e desencadearam processos inflacionarios que nao podiam
deixar de terminar numa crise generalizada [...] O remédio, entao, era claro:
manter um Estado forte, sim, em sua capacidade de romper o poder dos
sindicatos e no controle do dinheiro, mas parco em todos os gastos sociais
e nas intervencdes econdmicas. (ANDERSON, 1995, p. 2).

A partir desse evento, as ideias neoliberais passaram a ganhar espaco,
fortalecidas ainda com a eleicdo de Margaret Thatcher, em 1979, como primeira-

ministra da Inglaterra, e, no ano seguinte, a eleicio de Ronald Reagan para a
presidéncia dos Estados Unidos (ANDERSON,1995).
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Com a criagcdo Mont Pellerin Society, surgiram dois grupos politicamente
distintos: os anarcoliberais e os neoliberais. Os anarcoliberais defendiam um estado-
minimo para manter a lei, a ordem e a seguranca dos cidadaos, semelhante ao
liberalismo puro do século XVII. J& os neoliberais defendiam a teoria de um Estado

que seja suficientemente capaz de cumprir quatro objetivos:

a) Proteger os cidad&os dos potenciais inimigos;

b) Garantir que cada cidaddo seja autossuficiente para o seu
desenvolvimento;

¢) Manter uma estrutura que possibilite uma competicdo e uma cooperacao
eficientes entre os homens, viabilizando o bom funcionamento do livre-
mercado; e

d) Criar um ambiente seguro para os cidadaos, garantindo ndo a igualdade
material, mas as condicdes de competicdo, Oou seja, 0S acessos aos
recursos que todos necessitam competir. (PAULA, 2005, p. 32).

Anderson (1995) defende que o neoliberalismo era um fenémeno distinto do
simples liberalismo classico do século anterior. Tal como o0 modelo aplicado durante
0 governo de Margaret Thatcher, na Inglaterra, onde houve a colaboragéo dos Think
Tanks, como foram denominados os formuladores de politicas e estudiosos das
organizacfes de pesquisa e de analise de politicas publicas. Nesse momento houve
grande preocupacdo com a reducdo dos gastos publicos e do papel do Estado na
area social e a privatizacdo dos servicos. Nessa nova politica econémica, a Nova

Administracdo Publica se caracterizou pelas seguintes medidas organizacionais e

administrativas:

a) Descentralizacdo do aparelho de Estado que separou as atividades de
planejamento, e de execucao do governo;

b) Transformacéo das politicas publicas em monopdlio dos ministérios;

c¢) Privatizacdo das estatais;

d) Terceirizacdo dos servigos publicos, regulagcdo estatal das atividades
publicas conduzidas pelo setor privado;

e) Uso de ideias e ferramentas gerenciais advindas do setor privado.
(PAULA, 2005, p. 47).

Essa nova forma de gerir o Estado, desenvolvida na Europa e ha América do
Norte, culminou em um novo modelo gerencial, no qual o Estado passou a ter o
papel de regulador de contratos e provedor de direitos sociais, inspirando diversos
paises, assim como o Brasil, cujas influéncias podem ser vistas claramente no
governo neoliberal de Fernando Henrique Cardoso, que passou a adotar tal modelo,

promovendo inicialmente a Reforma do Estado.
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3.2 AREFORMA DO ESTADO

Ao longo dos anos 1980/1990, o mundo passou por um momento no qual ha
necessidade de uma reorganizacdo tanto no sistema econémico, como também no
sistema politico. Como consequéncia desse fenbmeno, faz-se imperiosa a
reorganizacdo dos Estados nacionais, para que sejam capazes de fazer face aos
desafios presentes na atual conjuntura (CARDOSO, 2006).

Nos anos 1980, apos a crise de endividamento internacional, o ajuste fiscal e
as reformas orientadas para o mercado foram 0s assuntos que mais tiveram atencéo
para os formuladores de politicas publicas. No entanto, na década seguinte, apesar
de tais assuntos configurarem ainda como muito importantes, a maior atencéo
deslocou-se para a Reforma do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Tal mudanca de perspectiva também pode ser percebida no Brasil, visto que
uma das principais reformas que se dedicou o governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso, no inicio do seu primeiro mandato, foi a Reforma da
Administracdo Publica. Uma das primeiras decisbes a frente do governo foi a
transformacdo a antiga Secretaria da Presidéncia (responsavel pela gestdo do
servico publico) no Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE). Ao transformar uma secretaria em um novo ministério e ao colocar o termo
“Reforma do Estado”, o entdo novo presidente dava sinais claros da importancia do
tema em seu governo (BRESSER-PEREIRA, 2006). Assumiu o comando da pasta
desse novo ministério o professor Luis Carlos de Bresser Pereira, autor dos mais

importantes artigos e livros sobre o assunto.

Bresser-Pereira (2006) aponta varias razbes para que a Reforma do Estado

seja uma questéao central.

a) Percepcdo generalizada de que ndo basta o ajuste estrutural para se
retomar o crescimento;

b) Os cidad&os estdo cada vez mais conscientes de que a administracdo
Puablica burocratica ndo corresponde as demandas que a sociedade civil
apresenta aos governos no capitalismo contemporaneo;

c) A importancia sempre crescente que se tem destinado a protecdao do
patriménio publico;

d) A premissa neoliberal que estava por tras das reformas (ideal de Estado
minimo) provou ser irrealista;

e) A crenga que a causa basica da crise dos anos 80 foi o Estado.
(BRESSER-PEREIRA, 2006, p.19).
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Ainda de acordo com esse autor, a reforma do Estado é um tema amplo que

envolve aspectos politicos, econdmicos e administrativos.

A reforma provavelmente significard reduzir o Estado, limitar suas funcfes
como produtor de bens e servicos e, em menor extensdo, como regulador,
mas implicara também ampliar as fun¢des no financiamento de atividades
gue envolvam externalidades ou direitos humanos basicos e na promocao
da competitividade das industrias locais. (BRESSER-PEREIRA, 2006, p.
23).

Segundo Cardoso (2006), reformar o Estado ndo pode significar realizar uma
desorganizagdo do sistema administrativo e do sistema politico, ocasionando assim
uma diminuicdo da capacidade regulatéria do Estado, ou ainda, a diminuicdo do seu
poder de liderar o processo de mudancas necessarias. Perante essa situacéo, o

autor afirma que, para alcancar os objetivos de Reforma do Estado, sdo necessarias

mudancas na forma de como é concebido o Estado, assim, para o autor

Mudar o Estado significa, antes de tudo, abandonar as vis6es do passado
de um Estado assistencialista e paternalista, de um Estado que, por forca
de circunstancias, concentrava-se em larga medida na acéo direta para a
producédo de bens e servi¢os. Hoje, todos sabemos que a produc¢éo de bens
e servicos pode e deve ser transferida a sociedade, a iniciativa privada, com
grande eficiéncia e com menor custo para o consumidor [...] esta visdo de
um Estado que se adapta para poder enfrentar os desafios de um mundo
contemporéneo nao pode ser confundida nem com a inexisténcia de um
Estado competente, eficaz, capaz de dar rumo a sociedade ou, pelo menos,
de acolher aqueles rumos que a sociedade propde e que requerem uma
acdo administrativa e politica mais consequente, nem tampouco significar a
inércia diante de um aparelho estatal construido em outro momento da
histéria de cada um de nossos paises que se concentrou seja no
corporativismo e no assistencialismo, seja na producdo direta de bens e
servicos. (CARDOSO, 2006, p. 15).

Com isso, no cenério da Reforma do Estado promovida, uma das primeiras
propostas adotadas pelo entdo ministro Bresser Pereira foi incluir a reforma
administrativa como parte integrante das reformas constitucionais do novo governo,
afirmando que seria imperioso flexibilizar o estatuto da estabilidade dos servidores
publicos, dentre outras medidas, com a finalidade de aproximar os mercados de
trabalho publico e privado. A reforma era crucial, sendo exigida ndo apenas
internamente, mas também pelos investidores estrangeiros e agéncias financeiras
multilaterais; havendo, portanto, a necessidade de transformar a administracao

publica brasileira, de burocratica, em gerencial.
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3.3 ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Uma vez contextualizado sobre o ambiente que a administracdo publica
brasileira estava imersa, pode-se discutir o surgimento da Administracdo Publica
Gerencial em contraposi¢cdo a Administracdo Publica Burocratica. O seu surgimento

é resultante de diversos fatores, tais como:

a) Resposta a crise do Estado;

b) Modo de enfrentar a crise fiscal;

c) Estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracao
dos servicos que cabiam ao Estado;

d) Instrumento de protecdo do patriménio Publico. (BRESSER-PEREIRA,
20086, p. 28).

A expressao “reforma gerencial” surgiu na Inglaterra como forma de dar conta
ao crescimento do aparelho de Estado inglés. Para tanto, foi formada naquele pais
uma espécie de escola de intelectuais em administracdo publica, consultores e
servidores publicos que se intitulou New Public Management. (BRESSER-PEREIRA,
2008). Bresser-Pereira (2006) afirma que algumas caracteristicas proprias definem a

Administragéo Publica Gerencial.

a) E orientada para o cidad&o e para obtenc&o de resultados;

b) Pressupde que os politicos e funcionarios publicos sdo merecedores de
grau limitado de confianca;

c) Utiliza a descentralizagdo e o incentivo a criatividade e a inovagao;

d) Utiliza o contrato de gestdo como instrumento de exercer controle dos
gestores publicos. (BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 25).

Cabe salientar que a Administracdo Publica Burocratica também teve a sua
importancia durante um periodo determinado no pais. Com a sua adoc¢do, no
Governo Vargas, o Brasil substituiu a Administracdo Patrimonialista, transformando o
Estado Oligarquico-Liberal em um Estado Desenvolvimentista (BRESER PEREIRA,
2008); contudo devido as demandas ja citadas, o seu funcionamento ficou agquém
das necessidades atuais, tendo em vista que o pais assume a forma de um Estado
Social. A burocracia moderna surgiu no século XIX, em face da necessidade de

afirmar o poder do estado em oposicdo a poderes feudais ou regionais. Nessa

perspectiva, Bresser-Pereira relata que

O Estado Nacional nasceu na Europa, nas monarquias absolutas, nas quais
a burocracia patrimonialista desempenhava um papel central. As
burocracias capitalistas modernas sdo uma evolucdo da burocracia
patrimonialista, que se auto diferenciaram ao fazerem uma distingdo clara
entre patrimoénio publico e patrimbénio privado, mas que, ainda assim, se
mantiveram proximas da matriz inicial em tudo quanto dissesse respeito a
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afirmacgdo do poder do Estado. Esta € a razdo pela qual as burocracias
tendem a ser auto referidas. Além de promover seus préprios interesses,
interessam-se, primariamente, em afirmar o poder do Estado [...] sobre os
cidaddos. Em contraste, a administracéo publica gerencial assume que este
poder jA ndo estd sob ameaca grave nos paises desenvolvidos e
semidesenvolvidos. Assim, o servico publico ja ndo precisa ser auto
referido, mas se orientar pela ideia de servico ao cidaddo. Afinal, o servico
publico deve ser publico, € um servico para todos, para o cidadao.
(BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 11).

A Administracdo Burocréatica Classica, que teve como base os principios de
administracdo do Exército Prussiano, foi implantada na Europa no final do século
XIX, e nos Estados Unidos no inicio do século XX. No Brasil tal modelo foi
implantado em substituicdo a administracao patrimonialista, em 1938, no periodo do
Estado Novo da Era Vargas, com a reforma administrativa promovida por Mauricio
Nabuco e Luiz Simdes Lopes. E o modelo Weberiano, baseado no mérito

profissional (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Segundo Bresser-Pereira (2006), tal modelo foi adotado por ser uma
alternativa muito superior a administracdo patrimonialista do Estado. Todavia esse
modelo ndo se mostrou eficiente no momento em que o pequeno Estado liberal do

século XIX cedeu lugar ao grande Estado social e econémico do século XX.

Ao contrario da Administracdo Publica Burocratica, a Administracdo Publica
Gerencial é voltada para resultados, e ndo para processos. A burocracia volta a sua
atencao para os processos, sem considerar a ineficiéncia que pode estar envolvida
no seu desenvolvimento, visto que, de acordo com sua teoria, agindo desta forma, o
nepotismo e a corrupcao serdo evitados. Observa-se ainda que, na Administracao
Publica Gerencial, faz-se necessario haver confianca limitada e permanentemente
controlada por resultados do gestor publico (BRESSER-PEREIRA, 2006). Também €&
importante apontar outras diferenciacdes entre a Administracdo Publica Burocratica
e a Administracdo Publica Gerencial que podem ser analisadas no Quadro 2, a

sequir.
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Quadro 2 — Administracao Publica Burocratica X Administracdo Publica Gerencial

ADMINISTRACAO PUBLICA

CARACTERISTICAS
BUROCRATICA GERENCIAL

Orientada para obtencéo de

Foco Concentra-se no processo
resultados

N&o ha confianca. Visao pessimista Grau limitado de confianga aos

Responsabilidade . T -
da natureza humana politicos e funcionéarios publicos

Orientacao Autorreferente Orientada para os cidadédos

Fonte: Elaboragao Propria (2012), a partir de dados disponiveis em Bresser-Pereira (2006).

Bresser-Pereira (2006) observa ainda que a Administracdo Publica Gerencial
€ constantemente identificada com as ideias neoliberais, visto que as técnicas de
gerenciamento sdo quase sempre introduzidas concomitantemente a reajustes
estruturais nos Estados. Como ja visto, o surgimento das ideias neoliberais
ganharam forca na reacao contra a crise fiscal do Estado, sendo caracterizadas
pelos cortes nos gastos e reducdo do tamanho do Estado. Tal fato, aliado a
superioridade da administracdo publica gerencial sobre a burocratica, levou
governos de diversas orientacdes ideoldgicas a buscarem atingir prioritariamente
duas metas: reducdo dos gastos publicos e aumento da eficiéncia mediante

orientacao gerencial.

A funcéo primordial das Reformas do Estado voltadas para a Administracao
Publica Gerencial, segundo Bresser-Pereira (2006), é habilitar o Estado para
desempenhar as funcgbes que o mercado ndo € capaz de executar, e que seja ainda
capaz de responder as necessidades dos cidadados, onde o0s politicos possam
fiscalizar o desempenho dos burocratas e, por sua vez, a sociedade possa fiscalizar
o desempenho dos politicos. Segundo o autor, os Estados modernos contam com

quatro setores distintos:

a) Ncleo estratégico;

b) As atividades exclusivas;

C) Os servigcos nao-exclusivos; e

d) A producao de bens e servicos. (BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 11).
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Na concepc¢do da administracdo Publica Gerencial, o nucleo estratégico é o
local no qual sdo definidas as leis e as politicas. S&o partes integrantes desse
nacleo o Parlamento, o Presidente ou o Primeiro-Ministro, os ministros de Estado e a
alta administracdo. As atividades que garantem que as leis e politicas publicas
sejam cumpridas e financiadas sédo consideradas atividades exclusivas do Estado.
Fazem parte dessas atividades as for¢cas armadas, as forcas de seguranca publica,
as agéncias arrecadadoras de impostos, as agéncias reguladoras, as agéncias de
financiamento, fomento e controle dos servicos sociais e da seguridade social. Os
servicos que sao fornecidos pelo Estado, e que também podem ser oferecidos pelo
setor privado ou pelo setor publico ndo-estatal, tais como educacdo, saude,
pesquisa cientifica e cultura, entre outros, sdo considerados como servicos nao-
exclusivos. O setor de bens e servicos € formado pelas empresas estatais
(BRESSER-PEREIRA, 20086).

Considerando a classificagdo acima descrita, surge a discusséo a respeito do
tipo de administracdo publica que deve prevalecer em cada setor, qual € o tipo de
propriedade e qual o tipo de instituicdo seria mais apropriada, conforme resumo

apresentado na Figura 3, mais adiante.



Figura 3 — Tipo de Administracao Publica por setor
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Forma de Propriedade

Forma de
administracdo

Empresas Estatais

Publica Instituicdes
Estatal N Privada | Burocratica | Gerencial
Nao-Estatal
' ' Secretarias
Nucleo Estratégico formuladoras
o | Congresso, Tribunais de Politicas
3 | Superiores, Publicas
U‘J‘j Presidéncia, Cupula
o | dos Ministérios Contrato de
© Gestéo
S [Unidades 5
2 | Descentralizadas ;
< | Poalicia, ;
g Regulamentacéo | Agéncias
2 | Fiscalizagéo, | Executivas e
‘2 | Fomento da area | autbnomas
2 social e cientifica, |
Seguridade social |
basica :
Servigos nao- | |
exclusivos Publicizagéo | 0 o
Escolas, Hospitais, —p | O rganizacoes
! sociais
Centros de |
pesquisas, museus :
,\Pﬂrgrc‘i::%siljo para o | Privatizagao : 5 O Empresas
5 Privadas

Fonte: Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, apud Bresser-Pereira (2006).

Como o presente trabalho tem como objeto empirico o Exército Brasileiro,

7

instituicdo cuja atividade € considerada exclusiva do Estado, serdo discutidos

apenas dois setores: 0 nlcleo estratégico e as atividades exclusivas.

Nessa perspectiva, Bresser-Pereira (2006) sustenta a ideia de que para

reformar o aparelho do Estado é necessario que o0 nucleo estratégico seja formado

por servidores altamente competentes, bem treinados e bem pagos e que, nas

atividades exclusivas, a administracéo deve ser descentralizada.

Como, por definicdo, a atividade exclusiva ndo pode ser fornecida por

elementos que nédo sejam do Estado, a capacitacdo do seu pessoal €, nesse caso,

também de responsabilidade exclusiva do Estado, ndo podendo, portanto, o Exército

Brasileiro prescindir de uma formacéo adequada e constante atualizagdo dos
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conhecimentos dos seus profissionais; uma vez que 0 usurio desses servigcos é o

proprio cidad&o. Tal capacitacdo é o tema central desta dissertacéo.

Diante do exposto, pode-se verificar a busca por uma maior eficiéncia e
também eficacia no trato da coisa publica por parte dos burocratas do Estado.
Assim, para atingir o objetivo do aumento da eficiéncia do governo, faz-se
necessario haver uma capacitacdo do funcionalismo publico para que este esteja

habilitado a fazer face as novas demandas ora impostas.

Coerente com o pensamento da Administracdo Publica Gerencial, verifica-se
que os agentes da administracdo do Exército Brasileiro tém a necessidade de se
capacitar adequadamente para fazer frente aos novos desafios gerenciais no
desempenho de suas funcbes. Portanto, o presente trabalho busca levantar as
dificuldades apresentadas pelos gestores da Instituicdo, visando uma capacitacéo

ainda melhor para o desempenho de suas atividades administrativas.

3.4 O CASO BRASILEIRO

No periodo colonial, o Estado brasileiro era apenas uma unidade politica a
servico de Portugal, ndo possuindo caracteristicas proprias, sem normas,
hierarquias e definiches de competéncias. Dentro desse ambiente ndo havia uma
distincdo clara entre as esferas politicas e econémicas. O poder politico podia ser
alcancado pela posse de um patriménio de grande valor ou pelo controle direto de
uma fonte substancial de riqueza. Estava estabelecido no Pais o0 sistema
patrimonialista (PAULA, 2005).

Paula (2005) alerta que, apesar da distancia temporal que marca o periodo
colonial, os tracos do sistema patrimonialista perduraram por muito tempo na
administracdo publica brasileira durante a Republica Velha (1829-1929) e na era
Vargas (1930-45). Esses tracos podem ser observados ainda nos dias atuais. A
primeira tentativa de profissionalizacdo do funcionalismo publico brasileiro ocorreu
no Governo de Getulio Vargas, mais precisamente no ano de 1936, com a criacao

do Departamento de Administracdo do Servi¢co Publico (DASP).

O governo Vargas, devido a sua caracteristica populista, foi marcado pela
coexisténcia de tragcos da cultura politica patrimonial e bolsdes de eficiéncia
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administrativa; limitando, dessa maneira, a eficiéncia do Estado. A reforma realizada
durante o Regime Militar (1964-1985) implantou mais acdes, visto n&do haver
necessidade de o entdo regime levar em conta as exigéncias de conciliagdo politica
do periodo anterior. Havia, portanto, antes da década de 1990, duas tentativas de

reforma do Estado: a reforma da era Vargas e a reforma do Regime Militar.

Contudo, tais reformas néo foram capazes de conciliar a inclusao
socioeconbmica, que abrange direitos constitucionais como trabalho, educacéao e
saude; e a inclusdo sociopolitica, que se refere a participacdo dos cidadaos nas
decisbes de natureza politica, sendo esses dois aspectos importantes no exercicio
da cidadania (PAULA, 2005).

A reforma de 1990 caracterizou-se pela inclusdo dessas dimensfes em seus
debates, ndo havendo, porém, consenso entre os analistas na forma como tais
dimensdes sao abordadas, sendo inclusive possivel identificar duas vertentes: a
gerencial, alinhada ao movimento internacional do Estado, utiliza as experiéncias da
Inglaterra e dos Estados Unidos; e a societal, que herdou as ideias dos movimentos
contrarios ao regime militar (PAULA, 2005). As ideias da vertente gerencial, como ja
abordado neste capitulo, foram colocadas em prética durante o governo Fernando
Henrigue Cardoso. Nesse sentido, a andlise do Quadro 3, a seguir, permite
identificar as Reformas operadas em cada periodo historico e os fatos que

marcaram cada uma delas.

Quadro 3 — Reformas do Estado Brasileiro

Reformas Periodo Historico Ano Fato marcante
12 Era Vargas 1930 Criacdo do DASP
oa Regime Militar 1964 Forte expansdo da
burocracia governamental
32 Governo FHC 1990 Criagdo do MARE

Fonte: Elaboragao Propria (2012), a partir de dados disponiveis em Bresser-Pereira (2006).
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Houve uma grande demora até o Brasil realizar a sua primeira grande reforma
do aparelho de Estado, s6 iniciando cerca de 80 anos ap0s as reformas burocraticas
ocorridas na Franca e na Inglaterra. Porém tal demora nao € verificada na sua ultima
reforma, iniciando o seu processo menos de dez anos ap0s o0 marco inicial inglés,
antecipando-se inclusive a paises desenvolvidos como a Franga, Alemanha e Japéo
(BRESSER-PEREIRA, 2008).

Para dar inicio e realizar a reforma do estado, o recém-criado Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) lancou, no ano de 1995, o Plano

Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE). O plano alicergou-se em:

a) Ajustamento fiscal duradouro;

b) Reformas econbmicas orientadas para o0 mercado que,
acompanhadas de uma politica industrial e tecnologica, garantissem a
concorréncia interna e criassem condicbes para o enfrentamento da
competicdo internacional;

C) A reforma da previdéncia social;

d) A inovacéo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior
abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servigos sociais; e

e) A reforma do aparelho de Estado, com vistas a aumentar sua
“governanca’, ou seja, sua capacidade de implementar de forma eficiente
politicas publicas. (COSTA, 2008, p. 863).

A Reforma do Estado deve ser entendida no contexto da redefinicdo do papel
do Estado, que deixa de ser responsavel direto e passa a ser promotor e regulador
do desenvolvimento econdmico e social. Nessa nova visao, busca-se uma transicao
da administracdo publica burocratica voltada para o controle interno, para uma
administragdo gerencial, voltada para o atendimento da cidadania, sendo

necessario, portanto, uma mudanca em trés niveis:

a) No plano no plano institucional-legal, através da reforma da
Constituicéo e das leis do pais;

b) No plano cultural, através da internalizacdo de uma nova visao do que
seja a administracao publica; e

C) No plano da gestédo, onde afinal se concretiza a reforma. (COSTA,
2008, p. 864).

Dentre as medidas adotadas no primeiro dos niveis acima citados, e
coerentemente com o0 pensamento sustentado por Bresser-Pereira (2006) de que
nas atividades exclusivas do Estado a administragcdo deve ser descentralizada,
destaca-se a aprovacédo da Emenda Constitucional 19 que prevé, no seu Artigo 37, a
ampliacdo da autonomia gerencial, orcamentaria e financeira de érgaos e entidades

da administracdo direta e indireta. Tal dispositivo legal, entre outros, afeta
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diretamente o Exército Brasileiro, que passa a precisar dispor em seus quadros de
profissionais que sejam devidamente capacitados para lidar com essa nova

demanda.

O PDRAE assinala que, para que seja possivel chegar a esse patamar, faz-se
necesséario adotar algumas medidas: a redefinicdo dos objetivos da administracéo
publica, voltando-a para o cidaddo-cliente; o aperfeicoamento dos instrumentos de
coordenacado, formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas; a
flexibilizacdo de normas e a simplificacdo de procedimentos; o redesenho de
estruturas mais descentralizadas e o aprofundamento das ideias de
profissionalizacdo e de permanente capacitacdo dos servidores publicos, ideias que
vém da administracdo publica burocratica, mas que jamais foram nela plenamente
desenvolvidas (COSTA, 2008).

Observa-se que o tema capacitacdo é recorrente todas as vezes que se fala
em reformar o Estado e dar maior eficiéncia na prestacdo dos servicos publicos,

sendo este tema foco principal de estudo do presente trabalho.

Na tentativa de encontrar uma solucdo para compatibilizar as vantagens da
administracdo gerencial com as caracteristicas proprias do setor publico, surgiram
diversas propostas, para as quais Rua (1997) aponta caracteristicas centrais, que

tém orientado os esforcos em direcéo a reforma administrativa no Brasil:

a) O foco é o cidadado, e as atividades se orientam para a busca de
resultados;

b) O principio da eficiéncia econbmica cede espaco ao principio da
flexibilidade;

C) Enfase na criatividade e busca da qualidade;

d) Descentralizag&o, horizontalizacdo das estruturas e organizagdo em
redes;

e) Valorizacdo do servidor, multiespecialidade e competicdo
administrada; e

f) Participacdo dos agentes sociais e controle dos resultados. (RUA,
1997, p. 143).

Como observado acima, Rua (1997) destaca a dimensdo politica da
administracdo publica que, dentre as propostas ora citadas, apontou a valorizacao
do servidor, na qual se busca um profissional com multiespecialidade. Tal proposta
vai ao encontro do tema central deste trabalho de pesquisa, que além do

conhecimento técnico inerente a sua profissdo, o oficial do Exército Brasileiro

necessita possuir conhecimentos em outras areas, dentre elas a area administrativa.
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Fadul e Souza (2005) sustentam a ideia que a administragdo publica brasileira
€ marcada historicamente por movimentos reformistas e propéem a classificacdo
dessas reformas em trés categorias: paradigmaticas, nao-paradigmaticas e em
implementacdo. Para melhor visualizacdo da classificacdo dessas reformas, os
autores utilizaram o recurso metodoldgico da estruturacdo de mapas conceituais,

conforme pode ser verificado nas Figuras 4, 5 e 6, apresentadas a seguir.

As Reformas Paradigmaticas iniciaram-se nos anos 1930, durante o periodo
histérico brasileiro denominado Estado Novo. Outras reformas também séo
consideradas Paradigmaticas: o Decreto Lei n°® 200 do ano de 1967, a reforma
decorrente da Constituicdo Federal de 1988 e a reforma dos anos 90. Elas s&o
assim consideradas pelo fato de provocarem grandes mudancas nas estruturas
administrativas do setor publico, além de contribuirem para a transformacdo na
configuracéo e na definicdo dos novos modelos de gestdo da administragdo publica
brasileira (FADUL; SOUZA, 2005).



Figura 4 — Mapa conceitual das reformas paradigmaticas
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Fonte: Fadul e Souza (2005, p. 5).
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Nas Reformas Paradigmaticas destaca-se o periodo da Era Vargas, por ser o
primeiro movimento reformista com a finalidade de modernizar a administracao
publica, baseada nos principios administrativos de Taylor e Fayol, tendo como foco
principal tornar mais eficiente a administracdo de pessoal, de material e
orcamentaria, além da racionalizacdo administrativa. Ainda nas Reformas
Paradigmaticas, destaca-se também o Decreto-Lei n® 200/67 cuja estratégia de
desenvolvimento das reformas, como pode ser analisada a partir da Figura 4, estava
baseada em planejamento, descentralizagdo, coordenagédo e controle da estrutura
burocratica do pais. As consequéncias dessas mudancas levaram o pais ao periodo
historico brasileiro conhecido como “Milagre Econdmico”, momento em que houve

forte investimento no setor de infraestrutura do pais (FADUL; SOUZA, 2005).

As Reformas Nao-paradigmaticas foram dessa forma caracterizadas pelo fato
de suas mudancas serem menos abrangentes e de complexidade menor, néo
possuindo subcategorias que representem uma politica articuladora capaz de
proporcionar modernizacdo da administracdo publica, ndo sendo, portanto,
consideradas marcos da administragdo publica brasileira (FADUL; SOUZA, 2005).
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Figura 5 — Mapa conceitual das reformas ndo-paradigmaticas
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Fonte: Fadul e Souza (2005, p. 7).

As Reformas em Implementacdo séo as referentes ao periodo do Governo
Lula e que sdo analisadas separadamente, tendo em vista que sua implementacéo,
assim como seus impactos, ainda ndo podem ser completamente avaliados em
razao do afastamento temporal ainda ser insuficiente. Elas sao divididas em trés
categorias: modelo de gestdo, inovacdo gerencial e estruturacdo do Executivo
Federal. Na categoria que envolve reformas de modelo de gestdo, identificam-se

acOes como a definicdo de atribuicbes gerenciais, monitoramento e avaliagcdo de
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desempenho administrativo. J& a categoria Inovacdo Gerencial € relacionada com
acdes que buscam a otimizagcdo de recursos e a melhoria do desempenho dos
servicos publicos. Por fim, a categoria Estruturacdo do Executivo Federal destaca a
recomposicdo do trabalho realinhamento de carreiras, redesenho de estruturas e

processos de trabalho, dentre outras (FADUL; SOUZA, 2005).

Figura 6 — Mapa conceitual das reformas em implementagéo
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Fonte: Fadul e Souza (2005, p. 10).

Uma vez efetivados, esses conjuntos de

reformas passardo a ser

considerados como Reformas Paradigméticas, visto que é esperado que tais
reformas possam ocasionar mudancas significativas na estrutura e no papel
desempenhado pelo Estado. No entanto, o governo tera muitas dificuldades para
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superar as herancas clientelistas, patrimonialistas e burocraticas ainda fortemente
arraigadas na administracdo publica brasileira (FADUL; SOUZA, 2005).

Diante do contexto da reforma do Estado, Abracio (1997) apresenta as
principais tendéncias de modificacdo no antigo padrdo burocratico weberiano,
vinculadas a estruturas poés-burocraticas profundamente influenciadas pelo debate

em torno do modelo gerencial.

a) Incentivo a adocdo de parcerias com o setor privado e com as
organizacfes ndo-governamentais (ONGS);

b) Ampla introducdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho
individual e de resultados organizacionais, atrelados uns aos outros, e
baseados em indicadores de qualidade e produtividade;

c) Maior autonomia as agéncias governamentais e, dentro delas, aos
varios setores, horizontalizando a estrutura hierarquica;

d) Descentralizacdo politica, apoiada no principio de que quanto mais
perto estiver do cidaddo o poder de decisdo com relacdo as politicas
publicas, melhor sera a qualidade da prestacéo do servico [...];

e) Estabelecimento do conceito de planejamento estratégico, adequado
as mudancas no mundo contemporaneo e capaz de pensar, também,
as politicas de médio e longo prazo;

f)  Flexibilizagdo das regras que regem a burocracia publica,
principalmente o Direito Administrativo [...];

g) Mesmo com a flexibilizagdo da politica de pessoal, a profissionalizagéo
do servidor publico continua sendo prioridade [...] Além disso, as
politicas de motivacdo tém recebido grande atencdo, uma vez que
pouca atencéo foi dada a esta area no inicio da implantagdo do modelo
gerencial [...].

h) Desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios, em
particular os de nivel médio e os do alto escaldao burocratico. Neste
sentido, os funcionarios precisam possuir uma grande versatilidade,
atuando em varias funcfes. As principais funcfes sdo a de
administrador, vinculada a capacidade de trabalhar com os
regulamentos rotineiros; a de produtor, ligada ao aumento da
produtividade com qualidade; a de inovador, capaz de encontrar novas
respostas e modernizar o fluxo de decisdes; e a de integrador,
habilitado a congregar seu grupo a atuar em conjunto na busca de um
objetivo. (ABRUCIO, 1997, p. 37-39).

Dentre as principais tendéncias apresentadas pelo autor, avultam de
importancia, para este trabalho, as duas dltimas; uma vez que abordam
especificamente a capacitacdo dos profissionais e ressaltam a necessidade de que &
necessario, além do conhecimento técnico, desenvolver habilidades gerenciais para

poder atuar em vérias funcdes, sendo uma das principais a funcédo do administrador.

Indo ao encontro desse pensamento, a presente dissertacdo busca, atraves
da analise documental e da pesquisa de campo, realizar um estudo sobre a
capacitacdo recebida pelos oficiais pertencentes a linha bélica do Exército Brasileiro
para o desempenho das atividades administrativas.
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Outro aspecto a ser considerado neste referencial tedrico diz respeito a
analise do desenvolvimento de competéncias necessarias para que esses oficiais
possam bem desempenhar as suas fun¢des. Para tanto, o proximo capitulo aborda
0s conceitos e as dimensdes da Competéncia e como a instituicdo esta aplicando

esses conceitos na formacéo dos seus profissionais.
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4 COMPETENCIAS

O mundo do trabalho esta em constante processo de mudanca. Os avancos
tecnologicos em diversas dreas como comunicacédo e informética, os novos modelos
de gestdo, a globalizagcdo, a terceirizagdo e o desemprego tém provocado
significativas modificacbes nas organizacbes e no trabalho. Tal fato gerou novas
dimensdes no ambiente organizacional, tornando-o mais complexo, e ocupando
papel de destaque cada vez maior na vida das pessoas. E notorio o crescimento do
debate sobre temas como formacao profissional, gestdao de pessoas, modernidade
organizacional, aprendizagem e competéncia (BORGES-ANDRADE et al, 2006).

Nesse sentido, € no aspecto da gestdo de pessoas, mais precisamente na
capacitacdo, que o presente estudo esta alicercado. As mudancgas impostas pela
evolucdo da Administracdo Publica, conforme visto no capitulo anterior, forcam as
organizacdes publicas, em especial o Exército Brasileiro, a terem uma postura de
adaptacdo a nova realidade, na qual a figura do gestor publico exerce papel

fundamental.

Observa-se que a maneira como as organizacdoes se apresentam passa por
uma constante onda de mudancas. Algumas delas profundas e que se perpetuam
com o tempo, outras apenas como modismo, que na verdade ndo passam de
modificacdes de termos em teorias ja anteriormente estabelecidas. Assim, Gondim et
al (2006) afirmam que as mudancas apresentam as seguintes caracteristicas

comuns:

a) Respostas a alteracées no ambiente interno ou externo da organizacéo;

b) Planejamento e intencionalidade da acdo (quando ha maior controle do
ambiente) versus mudangas reativas e, consequentemente, n&o
planejadas (quando ha pouco controle das variaveis ambientais);

c) Movimento para o0 reposicionamento organizacional (no qual a
organizacao “estd” e onde “gostaria de estar”), o que exige integragao de
diversos componentes da organizagdo (estrutura, estratégia, tecnologias,
pessoas, produtos, culturas, diretrizes politicas etc.);

d) Percepcdo dos gestores sobre a mudanca e o0 consequente
comprometimento da administracao superior, que repercute no escopo da
mudanca a ser alcancada; e,

e) Impactos menores (incrementais) ou maiores (estruturais) nas partes ou
no todo da organizacdo, com foco na mudanca de comportamento, na
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alteracdo de processos e na adaptacdo do ambiente, que demandariam
tempo diferenciado para serem incorporados. (GONDIM et al, 2006, p.55).

As mudancas organizacionais podem se manifestar de dois modos distintos: o
continuo e o descontinuo. A mudanga continua, incremental ou transacional
compreende acdes que alteram apenas alguns aspectos da organizacao, procedendo
alguns ajustes sistematicos e ocorrendo em situacdo de ambiente estavel. J4 a
mudanca descontinua, episddica ou transformacional contempla ac6es de rupturas
com padrdes anteriores, atingindo toda a organizacdo e provocando seu
redirecionamento em funcéo das grandes transformacdes ocorridas em seu ambiente
(GONDIM et al, 2006). Para melhor compreensdo dessa perspectiva, os referidos

autores fazem uma comparacéo dessas mudancas, conforme a Figura 7, a seguir.

Figura 7 — Caracteristicas das mudangas continuas e descontinuas
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Fonte: Gondim et al (2006).

Portanto, o questionamento que se faz sobre o tema competéncias é se o
mesmo é resultado de uma evolucdo ou modificacdo na forma de aplicar os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes de uma determinada pessoa ou
simplesmente é mais um tema que serd esmaecido rapidamente, sendo substituido

por outros.

Esta revisdo de literatura visa trazer o tema competéncia para discussao,
abordando as suas origens, 0s varios conceitos propostos por diversos autores,

suas dimensdes e como 0 Exército Brasileiro esta trabalhando com esse assunto.
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4.1 SURGIMENTO DO TERMO COMPETENCIA

De acordo com a socidloga francesa Viviane Isambert Jamati (apud
BRANDAO; FREITAS, 2006) inicialmente, mais precisamente no fim da ldade Média,
o termo competéncia era de dominio exclusivo da linguagem juridica, que definia
como sendo a faculdade atribuida a alguém, ou a uma instituicdo, para apreciar e
julgar certas questdes. Tal fato fez com que a expressédo passasse a designar o
reconhecimento social para que alguém pudesse falar sobre determinado assunto,
passando mais tarde, a ser utilizada para qualificar uma pessoa capaz de realizar
certa tarefa.

Perrenoud (1999) afirma que o termo competéncia surgiu nos anos 1970 no
ambito empresarial, com a finalidade de definir um individuo capaz de realizar uma
tarefa de forma eficiente. O termo ganhou for¢ca no meio corporativo, estendendo-se
de maneira generalizada, possibilitando a estruturacado da grande maioria dos cursos
de formacéao profissional em torno do assunto. Fato esse que, segundo o autor, fez o

estudo do assunto migrar para a area educacional.

Atualmente muitas empresas tém utilizado modelos de gestdo baseados nos
conceitos de competéncias com a finalidade de levantar necessidades pessoais nos
diversos niveis organizacionais (BRANDAO; FREITAS, 2006).

A faléncia das abordagens tradicionais da gestao de pessoas foi motivada por
pressfes que surgiram na década de 1960 e se consolidaram nos anos 1980. As
pressoes tiveram duas fontes: o ambiente em que a organizacdo esta inserida e as
pessoas que nela trabalham que, por sua vez, também sdo influenciadas pelo
ambiente. Os trabalhos desenvolvidos ao longo da década de 1990 e no inicio do
século atual revelaram mudancas no modo de gerir pessoas, que foram: alteracéo
no perfil das pessoas exigido pelas empresas; deslocamento do foco da gestao de
pessoas do controle para o desenvolvimento e maior relevancia das pessoas no

sucesso do negdécio ou da empresa (DUTRA, 2004).

No entendimento de Branddo e Freitas (2006), ha autores que associam a
nocao de competéncia ndo apenas a pessoas, mas também utilizam para designar

equipes de trabalho e organizacdes.
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Nota-se que, no cenario atual, é fator de sobrevivéncia no mercado de
trabalho a formacéo de pessoas que possuam cada vez mais conhecimentos,
habilidades e atitudes condizentes com a realidade da organizacdo onde atuam,
estando capacitadas a interagir com as demandas impostas pelo ambiente externo a

sua organizagao.

Nesse contexto, esta inserido o Exército Brasileiro, instituicdo pertencente a
Administracdo Publica Federal, responsavel por gerir recursos provenientes dos
cofres publicos e com a obrigacdo de dar respostas positivas a sociedade sobre o
emprego judicioso desses recursos, ndo podendo, portanto, prescindir de oferecer
uma formacéo adequada a seus gestores.

4.2 CONCEITOS TIPOS E NiVEIS DE COMPETENCIAS

Ndo ha um consenso na definicAo de competéncia, contudo h4 uma forte
relacdo entre a dimensao corporativa e a individual. A dimens&o corporativa da
competéncia trata a empresa como um todo, uma vez que, com O avango
tecnoldgico e a globalizacao, fez-se necessario alterar os modelos de producao e de
gestdo, para que novos modelos garantam a possibilidade de competicdo atual e
futura. A gestdo por competéncias surge como modelo estratégico voltado para
gestdo de pessoas e da organizagcdo, cujo objetivo € mostrar como esse método
pode ser uma fonte de informacdo para atender a area de Recursos Humanos. O
novo conceito de gestao estratégica de recursos humanos modifica as atribuicbes do
profissional de RH: de operacional para estratégico e de administrativo para
consultivo. Assim, a gestdo estratégica de recursos humanos e a gestdo por
competéncias buscam aprimorar o desempenho das pessoas (dimensao individual)
nas metas organizacionais para melhor desempenho da organizacdo (RUANO,
2003).

E importante destacar que esta dissertacido se atém a dimens&o individual,
uma vez que o estudo esta focado em um determinado grupo de pessoas, 0s oficiais
integrantes da linha bélica, pertencentes ao Exeército Brasileiro. Podendo o presente
trabalho servir de base ou sugestéo para trabalhos futuros nos quais seja abordada

a dimenséo corporativa.
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Perrenoud (1999) define o termo competéncia como sendo “uma capacidade
de agir eficazmente em um determinado tipo de situacdo, apoiada em
conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”. Percebe-se nessa definicdo que ha uma
clara intencdo de se estabelecer uma ligacdo entre conhecimento e competéncia,
pois se verifica que um precede o outro. Contudo, apenas o fato de possuir um
cabedal de conhecimentos ndo garante possuir competéncia, pois, de acordo com a
definicdo acima, a acdo € que a faz surgir;, uma vez que “as competéncias
manifestadas por acbes ndo sdo, em si, conhecimentos; elas utilizam, integram ou

mobilizam tais conhecimentos”.

A adocdo do tema competéncias em areas distintas do conhecimento é a
causa para a inexisténcia de um consenso comum para a sua definicdo, além de
haver divergéncias de caréter filosofico e ideoldégico (BORGES-ANDRADE et al,
2006).

Benevides (2008) apresenta um quadro, representado mais adiante, onde sao
estabelecidas varias definicdbes de competéncia, e pode ser observada a associacéo
entre 0 conceito e a qualificacdo das pessoas para a realizacdo de tarefas. No
entendimento da autora, para ser competente € necessario estar aberto a
mudancas, ser flexivel, ter iniciativa e coragem para desenvolver algo inovador. Faz-
se necesséario também mudar a organiza¢do, o ambiente, criar e estar pronto para

decidir.
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Quadro 4 — Definicdes de competéncia

Autor Definicdo

Competéncia é uma palavra do senso comum, utilizada para
Fleury e Fleury (2000) . -~ ) .
designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa.

Competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
Fleury e Fleury (2001) N o L
habilidades, que agreguem valor econbémico & organizagédo e

valor social ao individuo.

Competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que justificam um alto desempenho, na medida em que
Fleury e Fleury (2004) ha também um pressuposto de que os melhores desempenhos
estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das

pessoas.

Nocdo de competéncia esta associada a desempenho
Rocha-Pinto et al (2004) profissional, que exige do empregado ndo s6 saber fazer bem

suas atividades, como saber ser um bom profissional.

Amora (2000) Competéncia é a capacidade, qualidade de quem é capaz.

Neri, N., (2005) Competéncia seria formada pelo conjunto de conhecimentos,
eri, N.,
habilidades e atitudes.

- Competéncia € a atitude do individuo que toma iniciativas e
Zarifian, (2001) N ) ]
assume responsabilidades diante daquilo com que se depara.

Fonte: Benevides (2008).
Nota: Com adaptac8es do autor.

Borges-Andrade et al (2006) afirmam que o conceito de competéncia ndo €
recente, e, sim, consideravelmente antigo. O que ha nos dias atuais é uma
reconceituagcdo e revalorizagdo como consequéncia dos processos de
reestruturacdo produtiva em curso, da intensificagcdo das descontinuidades e das
imprevisibilidades das situacbes econdmicas, organizacionais e de mercado; além

das constantes mudancas nas caracteristicas do mercado de trabalho.

A utilizagdo do termo parece estar relacionada ao ambiente turbulento das

organiza¢des contemporaneas, nas quais as mudancas deixaram de ser novidade e
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viraram rotina. As competéncias podem ser classificadas como organizacionais
(inerentes a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades produtivas) e

individuais - relacionadas ao individuo.

As competéncias organizacionais podem ser ainda classificadas como
basicas (atributos necessarios ao funcionamento da organizacdo, mas nao distintiva
em relacdo a concorréncia) e essenciais (carater distintivo, que diferenciam a
organizacdo das demais). As competéncias individuais podem ser classificadas
como técnicas e gerenciais, ou ainda, de acordo com a sua importancia ao longo do
tempo, como emergentes (grau de importancia tende a crescer no futuro),
declinantes (grau de importancia tende a diminuir no futuro), transitorias (importantes
apenas em momentos criticos) e estaveis (GUIMARAES et al, 2006), conforme pode

ser identificado de maneira sintética no Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 — Tipos de competéncias

Autor

ORGANIZACIONAL Basicas e essenciais Nisembaum (2000)

TIPOS DE , . :
COMPETENCIAS Técnicas e gerenciais Cockerill (1994)
INDIVIDUAL
Emergentes, Sparrow e Bognanno
declinantes e estaveis (1994)

Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), com base em dados disponiveis de Guimaraes et al, (2006).

O conceito de competéncia, ilustrado pela Figura 8 a seguir, quando
aplicado a gestdo de organizacbes, pode ser classificado em dois niveis: 0
macronivel, da organizacdo como um todo, e o micronivel, do individuo e de equipes

na organizacdo. No macronivel, o suporte teérico do termo competéncia é
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proveniente da economia e da administracdo, que tratam competéncias criticas ou
essenciais e associam a capacidade de competitividade das organizacbes. No
micronivel, a atencdo é voltada para a relacdo existente entre a aprendizagem, a
competéncia individual e o comportamento organizacional. Sendo possivel
estabelecer uma nova forma de classificacdo das competéncias: organizacionais e
individuais (GUIMARAES et al, 2006).

Figura 8 — Niveis de competéncia

’

Macronivel — Organiza¢cdo como um todo - Capacidade de

competitividade da empresa

Niveis de < Micronivel — Individuo e equipes da organizagdo - Relacao
Competéncia entre aprendizagem, competéncia individual e

comportamento organizacional

\

Fonte: Guimarées et al, (2006).

O estudo aqui proposto aborda exclusivamente o micronivel, motivo pelo qual,
mais adiante, sera trazida para a discussdo a relacdo entre aprendizagem e

competéncia.

Le Boterf (2003) afirma que o profissional reconhecido como competente é
aguele que sabe agir com competéncia. Nessa afirmacao, o autor estabelece uma
ligacado intrinseca entre o ser e o0 saber fazer, ndo bastando possuir conhecimento, e

sim, transforma-lo em acéao.

O profissional competente “é aquele que sabe administrar uma situagéo
profissional complexa” (LE BOTERF, 2003, p. 37). Para tanto esse profissional
devera ser capaz de saber agir e reagir com pertinéncia, saber combinar recursos e
mobiliza-los em um contexto, saber transpor, saber aprender e aprender a aprender
e saber envolver-se (LE BOTERF, 2003), conforme apresentado de forma sintética
na Figura 9 a seguir.



Figura 9 — Perfil do profissional competente
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- saber agir com pertinéncia -<

- saber combinar _<
recursos e mobiliza-los
em um contexto

O profissional: aquele
que sabe administrar

N/

N

uma situacdo complexa - saber transpor
- saber aprender e <
aprender a aprender
- saber envolver-se =<

\

A

- saber o que fazer;

- saber ir além do prescrito;

- saber escolher na urgéncia;
- saber arbitrar, negociar,
decidir;

- saber encadear acdes de
acordo com uma finalidade.

- saber construir
competéncias a partir de
recursos;

- saber tirar partido nao
somente de seus recursos
incorporados (saberes, saber-
fazer, qualidade), mas
também dos recursos do seu
meio.

- saber memorizar multiplas
situacdes e solucdes-tipos;

- saber distanciar-se,
funcionar “em dupla dire¢céo”;
- saber utilizar seus
metaconhecimentos para
modelizar;

- saber determinar e
interpretar indicadores de
contexto;

- saber criar as condicdes de
transportabilidade com auxilio
de esquemas transferiveis.

- saber tirar as licbes da
experiéncia; saber transformar
suas acdes em experiéncia;

- saber descrever como se
aprende;

- saber agir em circuito duplo
de aprendizagem.

- saber envolver sua
subjetividade;

- saber assumir riscos;
- saber empreender.

Fonte: Le Boterf (2003).
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4.3 DIMENSOES DA COMPETENCIA

Em trabalho publicado na International Conference on Competence-Based
Management, em Oslo, Durand (1998) apresentou um conceito de competéncia que
se baseia em trés dimensdes: Conhecimento, Habilidade e Atitude.

Brandao e Guimaréaes (2001) sustentam que o conceito proposto por Durand
ndo sO envolve questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes
relacionadas ao trabalho. Segundo os autores, a competéncia diz respeito ao
conjunto necessario a consecucdo de determinado propésito, afirmando ainda que
as dimensdes sao interdependentes, visto que para o trabalhador seja capaz de
demonstrar uma habilidade, deve possuir também conhecimento prévio para seu
desempenho e, de igual forma, a ado¢cdo de um determinado comportamento no
ambiente de trabalho exige que o individuo seja possuidor de habilidades e
conhecimentos apropriados, como expresso na Figura 10 a seguir. Tal abordagem
passou a ser amplamente utilizada no meio académico, e diversos autores a tomam

por base para discorrer sobre o tema competéncias.

Figura 10 — Dimensdes da Competéncia, segundo Durand (1998)

[ DIMENSOES DA COMPETENCIA ]

Informacao
CONHECIMENTO Saber o qué

Saber o porqué

4 N 4 j N

Técnica Querer fazer

HABILIDADE Capacidade

< ATITUDE < Identidade

Saber como L
Determinacgéao

\.

- ) / - /

Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), com base em dados disponiveis de Brand&do e Guimaraes (2001).
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Brandado et al (2001) estabeleceram uma analogia entre as dimensdes da
competéncia citadas por Duran (1998) com as proposicbes anteriormente
estabelecidas pelas Chaves de Aprendizagem Individual de Pestalozzi e pelos

Dominios dos Objetivos educacionais de Bloom, conforme Figura 11.

Figura 11 — Analogia entre as proposicdes de Pestalozzi, Bloom e Durand

Chaves da Dominios de objetivos Dimensdes da
Aprendizagem Individual educacionais Competéncia
(Pestalozzi) (Bloom) (Durand)
- Cabeca - Cognitivo - Conhecimento
- Mao |:> - Psicomotor |:> - Habilidade
- Coracéo - Afetivo - Atitude

Fonte: Brand&o et al, (2001).

A analogia entre as proposicoes aqui apresentadas faz com que seja
retomado o assunto do inicio deste item, no qual se questiona sobre o ineditismo do
tema competéncia; ou se 0 mesmo € apenas uma nova abordagem sobre um

mesmo assunto.

4.4 APRENDIZAGEM E COMPETENCIA

Brandao e Freitas (2006) afirmam que a aprendizagem € a representacdo do
processo ou do meio pelo qual a competéncia pode ser adquirida. Enquanto a
competéncia € a manifestacdo do que uma pessoa conseguiu aprender. Os autores
afirmam ainda que a aprendizagem pode ser verificada através da aplicacdo de
testes antes e depois de o individuo ser submetido a um processo educacional. Ja a
competéncia pode ser verificada através do desempenho antes e depois do
processo de aprendizagem. Assim, observa-se que ambos o0s conceitos, de

aprendizagem e de competéncia, estao vinculados a mudangas de comportamento.

A mudanca de comportamento no trabalho € decorrente de novos

conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos pela pessoa por meio de
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elementos inseridos em objetivos instrucionais de treinamento, como resultado de
aprendizagem desejado pela organizacdo (BRANDAO; FREITAS, 2006).

E dessa mudanca de comportamento que o estudo aqui proposto trata.
Porém, para que essa mudanca de comportamento seja realmente efetiva, faz-se
necessario munir esse gestor publico de ferramentas adequadas. E essas
ferramentas s6 podem ser adquiridas através de um processo de aprendizagem.

N&do se pode mencionar aprendizagem e competéncia sem trazer para
discusséo a qualificacéo requerida de um profissional para o bom desempenho de
suas tarefas nas organizacdes, visto que tal discussdo € o cerne do presente
trabalho, ressaltando a importancia do Exército Brasileiro qualificar corretamente os

seus quadros para o bom desempenho das atividades administrativas.

Bastos (2006) questiona o que esta ocorrendo com a qualificacdo do
trabalhador nos novos arranjos organizacionais impactados pelos avangos
tecnolégicos. O autor define que podem ser identificadas quatro teses que discutem

o futuro do trabalho e da qualificacéo, apresentadas no quadro a seguir.

Quadro 6 - Rumos da qualificacéo

Tese Elementos caracteristicos

- Elevacéo da qualificacdo média na forca de trabalho.

- Vis8o positiva do impacto das tecnologias: ndo aprofunda

Requalificacio a diviséo do trabalho e amplia as atribuigées do trabalho.

- Utilizagdo mais ampla da competéncia operaria.

- Declinio do autoritarismo: maior autonomia e respeito do
trabalhador.

- Progressiva: mesma tendéncia da passagem do
artesanato para a manufatura.

o - Interesse do capital em manter o trabalhador

Desqualificacao desqualificado para exercer seu controle.

- Falsidade do conceito de qualificacdo quando associado
a adestramento para o trabalho, pois 0s cursos possuem
conteddos muito restritos.

L o - Qualificacdo de um pequeno grupo.
Polarizacéo da qualificacéo | . pesqualificacdo da grande massa.
- Processo contraditério.

- O capitalismo precisa de pessoas com maior qualificacéo
L . absoluta (para a producgéo e consumo).

Qualificag&o relativa - A qualificac&o relativa se reduz (a relagdo entre
conhecimentos individuais e o nivel atingido pela
sociedade).

Fonte: Bastos (2006), com adaptacdes.
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A par dessa discussdo, surge 0 questionamento sobre como ensinar
competéncias. Zabala e Arnau (2004) afirmam que o uso do termo competéncia é
uma consequéncia da necessidade de superar um ensino que, na maioria dos
casos, foi reduzido a uma aprendizagem memorizada de conhecimentos, fato que
implica dificuldade para que esses conhecimentos possam ser aplicados na vida
real. Ou seja, ha necessidade de vincular uma acdo ao conhecimento adquirido e

vencer o ensino tradicional de apenas memorizar.

Os autores citados acima estabelecem relacéo entre 0 que se deve saber e a
identificacdo do que é necessério para responder aos problemas que o individuo
tera que enfrentar ao longo de sua vida pessoal e profissional. Observa-se, portanto
gue os autores vao aléem da acdo e destacam a importancia da sua aplicacdo em

situacdes que o individuo precisa superar na solucéo de problemas.

Mas, de que forma atingir esse objetivo? Zabala e Arnau (2004) propdem o
estabelecimento de um curriculo nas escolas com base em competéncias, que tenha

como caracteristica principal a capacidade de serem aplicadas em contexto reais.

Observa-se, no entanto, uma grande dificuldade de se colocar em pratica a
situacdo proposta pelos autores, pois nem toda aprendizagem é aplicavel. H&
conhecimentos que apenas servem de base para conhecimentos mais complexos, e
ainda cabe a critica que, dessa maneira, o curriculo se transforma numa ferramenta
para produzir fazedores de coisas, ndo havendo espaco para a reflexdo e para o

pensamento critico.

Porém, os autores abordam o assunto de forma pragmatica, sendo
extremamente positivo o seu enfoque de se definir, em um primeiro momento, quais
sdo as finalidades da educacdo, para que se possa decidir, em um segundo
momento, quais competéncias sao objeto da educacdo; afirmando que as
competéncias devem extrapolar os muros escolares e englobar o ambito social,
pessoal e o profissional. A aprendizagem de uma competéncia esta distante de uma
simples aprendizagem mecéanica, havendo necessidade de dar maior relevancia e
funcionalidade possivel ao assunto; nao citando, porém, como se da essa
aprendizagem. No entanto, é util a abordagem nesse enfoque, necessitando estudos
futuros sobre o tema, por ndo existir uma metodologia definida para o ensino de

competéncias.
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Nota-se que a verificagdo do conhecimento do grau de dominio de uma
competéncia adquirida por um aluno € de extrema complexidade, cabendo ainda o

assunto ser amplamente discutido.

Nesse sentido, Perrenoud (1999) questiona por qual objetivo se vai a escola:
para adquirir conhecimentos ou para desenvolver competéncias? Segundo o autor,
quase a totalidade das a¢bes humanas exige algum tipo de conhecimento, fato esse

gue coloca a escola no dilema “saber por saber ou saber para saber fazer”.

Nesse contexto, seja na parte educacional ou no ambiente corporativo, esta
inserido o Exército Brasileiro, participante da Administragcdo Publica Federal, que
necessita capacitar seus gestores para o desempenho das fun¢gbes administrativas a

serem exercidas na Instituic&o.

Torna-se importante definir quais as competéncias essenciais para que 0
oficial da linha bélica venha a desempenhar com desenvoltura as atribuicdes
gerenciais que surgirdo no decorrer de sua carreira, definindo assim o perfil do
profissional que esteja habilitado a atuar tanto na area operacional da Forca
Terrestre, como também nas atividades administrativas que Ihe sédo impostas. E

ainda, como se dara essa capacitacao.

Para Guimardes et al (2006), a tomada de decisdo no que tange a
treinamento, desenvolvimento e educacdo, deve ser fruto de uma analise criteriosa
de competéncias necessarias para a organizacdo; havendo porém que se
estabelecer as principais semelhancas entre diagnostico de competéncias e

avaliacao de necessidades de treinamento.

Os autores ora citados afirmam ainda que as semelhangas séo que ambos 0s
meétodos pressupdem a coleta e a analise de informacfes em todos o0s niveis
organizacionais e a adequacdo com a estratégia e 0s objetivos organizacionais.
Outra semelhanca é que remetem aos conhecimentos, habilidades e atitudes, no

nivel individual.

A diferenca reside no proposito de cada meétodo. O diagnodstico de
competéncia indica op¢cdes para os subsistemas de gestdo de pessoas, tais como

selecdo, treinamento ou remuneracdo. J4 a avaliacdo de necessidades visa
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principalmente subsidiar as ag¢des de treinamento, desenvolvimento e educacao
(GUIMARAES et al, 2006).

Abbad et al (2006) abordam a importancia da criagdo de um planejamento
instrucional que visa atender as necessidades de treinamento, desenvolvimento e
educacdo de uma organizagao, propondo uma divisdo do planejamento instrucional

em seis fases distintas. Essas fases estdo sintetizadas na Figura 12, a seguir.

Figura 12 — Representacdo grafica das etapas do desenho instrucional

1. Redigir 2. Escolher | 3. Estabelecer | 4. Criar/escolher 5. Definir 6. Testar o
objetivos modalidade | sequéncia procedimentos critérios desenho
Transformar Analisar Classificar Selecionar/criar Transformar Delinear a
necessidades | perfil dos objetivos situacdes de objetivos e validacéo
em objetivos aprendizes aprendizagem critérios
Especificar Avaliar e Definir Escolher meios e | Criar medidas | Avaliar o
componentes | escolher sequéncia de recursos de avaliacdo plano
dos objetivos | alternativas | conteddos de

aprendizagem

Avaliar a Preparar Ajustar o
qualidade dos materiais plano
objetivos

Especificar
niveis de
analise

Fonte: Abbad et al (2006).

Neste momento cabe salientar que h& previsdo de atualizacdo, uma vez
julgada necesséria, nos curriculos dos cursos do Exército Brasileiro, assunto que
sera tratado adiante no item Revisao Curricular, integrante do sexto capitulo. Outro
aspecto importante diz respeito a ado¢ao do Ensino por Competéncia pelo Exército
Brasileiro, conforme seré abordado a seguir.

4.5 ENSINO POR COMPETENCIA E O EXERCITO BRASILEIRO

Na Diretriz Geral do Comandante do Exército Brasileiro para os anos 2011-
2014, uma das acdes a ser desenvolvida pela For¢ca Terrestre nesse periodo é a
implantacdo da Educacéo por Competéncias. Tal atividade esta sendo coordenada

pelo Departamento de Educacdo e Cultura do Exército (DECEx), a fim de
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contextualizar o ensino, de modo a relacionar conhecimentos e tecnologias as

decisOes e atuacdes em situacdes diversas (BRASIL, 2011).

Para cumprir a tarefa supracitada, o Comando do Exército Brasileiro
determinou ao DECEX que desenvolvesse um projeto de ensino por competéncias
no Sistema de Ensino do Exército, constituindo um grupo de estudo para viabilizar o
projeto e priorizando a capacitagdo de docentes e técnicos para o Sistema do
Ensino por Competéncias (BRASIL, 2012).

O referido grupo de estudo podera estabelecer convénios e parcerias com
outras instituicdes, a fim de orientar a adocao da citada abordagem de educacéo, e
os Estabelecimentos de ensino deverao implantar, com o apoio do Centro de Estudo
de Pessoal do Exército Brasileiro, a abordagem da Educacédo por Competéncias,
conforme cronograma previamente definido, permitindo que os estabelecimentos de
ensino preparem, se necessario for, propostas de alteracdo de seus regulamentos e
regimentos internos para a adequacgéo do novo modelo de ensino (BRASIL, 2011).

Para ilustrar o andamento do projeto, foi trazido o cronograma de implantacao
para a Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), conforme apresentado na
Figura 13, mais adiante. Assim como a AMAN, todos os estabelecimentos de ensino
do Exército Brasileiro receberam um cronograma para implantacdo desse novo

modelo de ensino.

Tais medidas fardo com que a formacao e o aperfeicoamento do oficial de
carreira do Exército Brasileiro passem a ser direcionados para a nova abordagem de
ensino por competéncias. Os resultados dessa mudanca ndo serdo objeto de analise
desta dissertacdo, pois como jaA pode ser observado, 0 projeto esta sendo

implantado durante a elaboracdo desta pesquisa.

Observa-se, no entanto, que, desta maneira, o Exército Brasileiro esta
modernizando-se, buscando uma qualificacdo ainda melhor para os seus quadros, o

gue torna o presente trabalho oportuno.



Figura 13 — Cronograma para implementacao do Ensino por Competéncia na AMAN
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BRASIL (2011).
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5 METODOLOGIA

Conforme ja mencionado na introducdo desta dissertacdo, foram utilizadas
duas estratégias no que se refere aos procedimentos metodolégicos deste trabalho.
A primeira, no intuito de identificar e compreender, a partir da analise do perfil dos
egressos e do curriculo dos cursos de progressao na carreira dos oficiais da linha
bélica do Exército Brasileiro, de que forma as competéncias vém sendo
desenvolvidas para o desempenho de fun¢des administrativas.

Os documentos dos cursos de Formacgédo da AMAN, de Aperfeicoamento da
ESAO e de Comando e Estado-Maior da ECEME foram analisados sob a o6tica das
disciplinas voltadas para as areas administrativas, suas cargas horarias e os
assuntos nelas contidos, além dos conhecimentos, habilidades e atitudes que os
seus concluintes devem possuir apos a realizacao dos cursos.

A segunda estratégia focou na realizacdo de uma pesquisa exploratoria
descritiva, buscando levantar dificuldades apresentadas pelos oficiais no

desempenho de atividades administrativas.

Para operacionalizar o estudo proposto, 0 universo pesquisado foi delimitado
geograficamente: a area da 62 Regido Militar, que compreende os estados da Bahia
e Sergipe. Tal escolha foi devido a proximidade geografica e maior acessibilidade

para coleta de dados importantes para a pesquisa.

Cabe salientar o fato de que uma das caracteristicas marcantes na carreira
militar € a mobilidade nacional; portanto, remeter questionario para os oficiais de
uma determinada Regido Militar ndo expressa a opinido dessa Regido como uma
organizacdo isolada, uma vez que os oficiais la servem temporariamente com
periodo de permanéncia muito variavel, sendo oriundos das outras Regifes Militares

do pais.

O universo pesquisado foi exclusivamente de oficiais pertencentes a linha
bélica, ou seja, militares combatentes formados para atuarem na atividade fim do
Exército Brasileiro, por representarem o maior contingente dentro da Instituicdo e

exercerem as funcdes de comando na grande maioria das organizaces militares.

Para a realizagdo da pesquisa foram selecionados os oficiais que concluiram

o Curso de Formacéao de Oficiais da AMAN, o Curso de Aperfeicoamento da ESAO e



83

0 Curso de Comando e Estado-Maior da ECEME, sendo estes separados em trés
grupos para discussao dos resultados: oficiais nao-aperfeicoados, oficiais
aperfeicoados e oficiais do Quadro do Estado-Maior das Armas (QEMA).

Os oficiais nao-aperfeicoados sdo aqueles que concluiram apenas a sua
formacdo na AMAN; os oficiais aperfeicoados sdo aqueles que ja concluiram o
Curso de Aperfeicoamento da ESAO e, por fim, os oficiais do Quadro de Estado-
Maior das Armas sdo aqueles que realizaram o Curso de Comando e Estado-Maior
da ECEME.

A separacdo nesses trés grupos deve-se ao fato de esses cursos serem
realizados de forma sequencial ao longo da carreira do militar, isto é, todo oficial da
linha bélica que frequenta a ECEME obrigatoriamente ja cursou a ESAO e a AMAN,
e o0 aluno da EsAO, por sua vez, ja cursou a AMAN, ndo havendo maneira de entrar
diretamente no Curso de Aperfeicoamento da ESAO sem ter cursado a AMAN e de
igual forma ndo ha possibilidade do oficial da linha bélica ser matriculado no Curso
de Comando e Estado-Maior da ECEME sem ter concluido os cursos da AMAN e da
EsAO.

Observa-se assim que o0 universo escolhido poderd ser analisado em
momentos distintos da carreira e, consequentemente, exercendo niveis diferentes de
geréncia. Os oficiais ndo-aperfeicoados tém até cerca de 10 anos de servigo; 0s
oficiais aperfeicoados tém acima de 10 anos de servico e os oficiais do Quadro de
Estado-Maior das Armas tém acima de 20 anos de servico.

E importante destacar que, tendo em vista que o foco do trabalho recai
exclusivamente nos oficiais da linha bélica, o perfil dos respondentes apresenta
caracteristicas semelhantes, ou seja, sdo todos homens, possuem o mesmo nivel de
escolaridade, mesmo nivel social etc. A diferenca esta na faixa etaria de cada um
dos trés grupos de analise que, por sua vez, também apresentam pequena variacao
dentro de cada grupo, visto que todos entraram no Exército Brasileiro pelo mesmo
concurso com idade variando, a época de ingresso, em sua maioria, entre 17 e 19
anos.

Com a finalidade de realizar o estudo no universo pesquisado, foi elaborado
um guestionario que procurou obter dados dos seguintes assuntos:

a) Execucdo, ou ndo, de atividades administrativas ao longo da carreira,
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b) Autoavaliagdo frente a capacidade de desempenho da funcao
administrativa;

c) Atividades administrativas desempenhadas com maior frequéncia;

d) Capacitacao desenvolvida para o desempenho de fun¢des administrativas;

e) Momento e local da capacitacao recebida;

f) Grau de dificuldade encontrado para o desempenho de funcdes
administrativas; e,

g) Nivel de importancia para a insercdo de matérias relacionadas a
capacitacdo para o desempenho de fun¢des administrativas nos cursos
analisados.

Apesar de 0s questionarios apresentarem perguntas semelhantes, a divisao
do universo de pesquisa teve por finalidade obter respostas em diferentes momentos
na carreira do militar: no inicio da carreira, no desempenho de fun¢des de média
geréncia e, por fim, nas funcbes de alto assessoramento e comando de
OrganizacOes Militares. Tal divisao facilitou a analise dos dados, de acordo com o
nivel de geréncia desempenhado.

Para a operacionalizacdo do instrumento de pesquisa, foi utilizado o software
livre Lime Survey, que permite o0 envio e preenchimento da pesquisa por intermédio
da rede mundial de computadores, Internet. Tal escolha deve-se a praticidade da
ferramenta e ao sigilo das respostas, uma vez que 0 programa nao possibilita
relacionar a autoria das respostas. Outro aspecto bastante positivo do programa é a
tabulagcdo automatica das respostas, facilitando a andlise dos dados.

O suporte de Tecnologia da Informacéo (TI) para a remessa da pesquisa,
processamento e tabulacdo dos dados foi prestado pelo pessoal da Divisdo de
Telematica da Escola de Formacdo Complementar do Exército, local onde ficaram
hospedados o software e os dados desta pesquisa.

Tendo em vista a facilidade de envio e retorno da pesquisa proporcionada
pela ferramenta mencionada foram remetidos questionarios a todos os militares da
area da 62 Regido Militar pertencentes ao universo selecionado. Desta forma, foram
direcionados oficios para os comandantes de 14 (catorze) Organizacdes Militares
(OM) do estado da Bahia e de Sergipe, integrantes da area da 62 Regiao Militar,

totalizando um efetivo de 157 (cento e cinquenta e sete) militares.
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Desse universo de 157 questionarios, retornaram, até a data do fechamento
da pesquisa, 112 questionarios, atingindo desta forma mais de 71% de respostas.

Separando o total das respostas nos grupos para discussdo dos resultados,
foram obtidas 25 (vinte e cinco) respostas dos oficiais ndo-aperfeicoados (54% de
resposta), 75 (setenta e cinco) dos oficiais aperfeicoados (76% de resposta) e 12
(doze) dos oficiais do Quadro de Estado-Maior das Armas (100% de resposta),

conforme tabela abaixo.

Tabela 1 — Respostas dos Questionarios
Questionarios Questionarios

Grupo enviados respondidos Percentual
) Of|C|a_|s 47 . 543
N&o-aperfeicoados
Oficiais
Aperfeicoados 98 75 76,5
Oficiais QEMA 12 12 100.0
Total 157 112 71,3

Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), a partir de dados da pesquisa.

Para uma melhor visualizacéo dos resultados, a analise foi realizada dividindo
0 questionario da seguinte forma: a pergunta de numero 1 foi direcionada a
verificacdo do desempenho, ou ndo, por parte dos respondentes de funcbes de
cunho administrativo no decorrer da carreira, e a pergunta de numero 3 foi destinada

a verificar quais as fungbes administrativas o universo exerceu.

As perguntas de numero 2, 6 e 7 buscaram informacfes a respeito da

percepcao do militar para o desempenho de fun¢des administrativas.

As perguntas de numero 4 e 5 serviram para verificar a existéncia, ou ndo, de
capacitacdo para o desempenho de fungbes administrativas e, uma vez existindo,

onde foi desenvolvida tal capacitacéo.

As perguntas de numero 8 e 9 se referem ao nivel de importancia que o

universo pesquisado atribui ao tema em estudo.

A pergunta de niumero 10 busca saber em qual area administrativa deve ser

dada énfase na capacitacdo do pessoal.
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Por fim, o item de nimero 11 propde realizar algum comentario julgado

pertinente sobre o assunto em tela.
A sintese dessas perguntas esta expressa no Quadro 7 a seguir.

Quadro 7 — Matriz de analise do questionario

Pergunta Assunto verificado
le3 Diagnéstico de situacao
2,6e7 Autoavaliacdo
4eb5 Capacitacéo desenvolvida
8e9 Importancia do assunto
10 Enfase na capacitacio
11 Comentarios

Fonte: Elaboracao Prépria (2012).

Verifica-se, desta forma, que a pesquisa foi direcionada a tracar um panorama
a respeito da percepcao dos militares sobre a capacitacado para o desempenho de
funcBes administrativas, sendo sua analise agrupada em determinados assuntos
para melhor entendimento, conforme pode ser visto, de forma resumida, no Quadro
7.

Visando nortear a formulacdo das perguntas contidas na pesquisa de campo,
foi elaborado um Modelo de Analise, conforme Figura 14, baseado na revisdo da
literatura presente no trabalho. Tal modelo serviu também para realizar a analise da

pesquisa de acordo com os indicadores apresentados.
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MODELO DE ANALISE

Conceito

Dimensoes,
segundo
Durand

Dimensdes,
segundo Le Boterf

Componentes

Indicadores

Fonte de dados

R

eferéncias

Questéao
Entrevista

Competéncias

Conhecimentos

Saberes Tebricos

- Entender o que se
faz;

- Orientar as decisdes
de intervencao.

Programa de
Capacitacdo

Pesquisa aplicada

e consulta
documental

Condicdo de Pesquisa aplicada
Desempenho q P
- Condutas ou
Habilidades Saber Fazer métodos que o
profissional domina.
Enf@se na Pesquisa aplicada
Area q P
Confianca na
execucdo do | Pesquisa aplicada
R - Capacidade de trabalho
. ecursos ~ .
Atitudes Lo reacao;,
Emocionais A
- Experiéncia.
Dificuldades . .
Pesquisa aplicada
encontradas

Le Boterf
(2003)

e

Durand
(1998)

5e6

8e9

10

6e7

Fonte: Elaboragédo Propria (2011), baseado nas definicdes de Durand(1998) e Le Boterf (2003).
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6 APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo € dedicado a apresentacdo de como se processa 0 ensino
no Exército Brasileiro, bem como os dados referentes aos documentos dos cursos
analisados e os dados da pesquisa aplicada, seguida de uma analise parcial dos
resultados.

6.1 O ENSINO NO EXERCITO BRASILEIRO

Neste item serdo apresentados a estrutura e 0s objetivos do Sistema de
Ensino do Exército Brasileiro para a qualificacdo do oficial de carreira, com especial

atencao aos cursos de progressao na carreira dos oficiais da linha bélica.

Para ingressar e se tornar um membro efetivo do Exército Brasileiro, é
necessario, além dos requisitos previstos em lei, ser aprovado em um concurso
publico nacional. Os concursos destinados aos oficiais do Exército sdo direcionados
para as linhas de ensino existentes. Para cada linha de ensino ha um concurso

especifico, cujo curso de formacéo é realizado em uma escola exclusiva.

Com a finalidade de melhor ambientar o leitor, a seguir sera apresentada a
estrutura do Sistema de Ensino do Exército.

6.1.1 Estrutura do Sistema de Ensino do Exército Br asileiro

O Sistema de Ensino do Exército possui caracteristicas proprias e tem a
finalidade de qualificar recursos humanos para a ocupacdo de cargos e para o
desempenho de funcdes previstas, na paz e na guerra, em sua organizacao
(BRASIL, 1999). Nesse sentido, as definicdes aqui apresentadas foram transcritas a
partir da Lei n° 9.786/1999, denominada Lei do Ensino do Exército, e servem de
base para o entendimento deste trabalho. Cabe ressaltar que, com o objetivo de
manter o foco, foram trazidos para estudo apenas 0s assuntos constantes da citada
Lei que estdo relacionados diretamente com o tema em estudo; sendo algumas

informagdes desconsideradas na elaboragcao desta pesquisa.
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Conforme j& mencionado no segundo capitulo deste trabalho, dentro da
estrutura organizacional do Exército Brasileiro, todas as atividades relacionadas ao
ensino sdo coordenadas pelo Departamento de Educacdo e Cultura do Exército

(DECEX), 6rgao responsavel pelo gerenciamento do Sistema de Ensino do Exército.

O Sistema de Ensino do Exército compreende as atividades de educacéo,
de instrucdo e de pesquisa, realizadas nos estabelecimentos de ensino,
institutos de pesquisa e outras organizacbes militares com tais
incumbéncias. [...] Esse sistema de ensino fundamenta-se, basicamente,
nos principios de integracdo a educacdo nacional, selecdo pelo mérito,
profissionalizacdo continuada e progressiva, avaliagdo integral, continua e
cumulativa, pluralismo pedagdégico, aperfeicoamento constante dos padrdes
éticos, morais, culturais e de eficiéncia e titulagbes e graus universitarios
proprios ou equivalentes as de outros sistemas de ensino [...] O Sistema de
Ensino do Exército realiza ainda o ensino profissionalizante e o escolar,
estruturando-se basicamente em graus de ensino, linhas de ensino e ciclos
de ensino. Os graus de ensino versam sobre a escolaridade das diferentes
atividades e sua correlagdo com os niveis funcionais militares, os ciclos de
ensino dispdem sobre o grupamento das atividades necesséarias a
progressado na carreira militar e as linhas de ensino dispdem sobre as areas
de concentracao dos estudos e das fun¢des militares. (BRASIL, 1999).

Nessa estrutura, avultam de importancia as linhas de ensino, pois o0 presente
estudo sera focado nos militares da linha bélica. Além dessa linha, h4 no Exército
Brasileiro outras trés linhas: cientifico-tecnoldgica, saide e complementar, conforme

sera aprofundado no préximo item.

Os cursos podem ainda ser classificados de acordo com as suas

modalidades, sendo divididos em:

a) Formacao, que assegura a qualificacao inicial, basica para a ocupacéo
de cargos e para o desempenho de fun¢gBes de menor complexidade em
cada segmento da carreira militar, e a prestacdo do servico militar inicial e
suas prorrogagoes;

b) Graduagédo, que qualifica em profissdes de nivel superior, com ou sem
correspondentes civis, para a ocupacdo de cargos e para o desempenho de
funcbes militares;

c) Especializacdo, que qualifica para a ocupacao de cargos e para o
desempenho de funcbes que exilam conhecimentos e praticas
especializadas;

d) Extensdo, que amplia os conhecimentos e as técnicas adquiridos em
cursos anteriores, necessarios para a ocupagdo de determinados cargos e
para o desempenho de determinadas fun¢des;

e) Aperfeicoamento, que atualiza e amplia conhecimentos obtidos com a
formagédo ou a graduagédo, necessarios para a ocupagao de cargos e para o
desempenho de fun¢Bes de maior complexidade;

f) Altos estudos militares, que qualifica para a ocupacédo de cargos e para o
desempenho de funcdes privativos do Quadro de Estado-Maior das Armas,
bem como atualiza, amplia e estrutura conhecimentos em ciéncias militares,
politicas e sociais; e
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g) Preparacdo, que amplia, sedimenta e uniformiza conhecimentos, bem
como qualifica para o ingresso em determinados cursos. (BRASIL, 1999).

Os cursos, dentro de suas modalidades, séo direcionados para os militares
pertencentes as linhas de ensino, isto é, cada linha de ensino possui seu curso de
formacdo, aperfeicoamento etc. E, quando se trata de curso de formacédo, é
importante destacar que para cada linha de ensino existe apenas uma escola que é
responsavel pelo curso de formacédo dos oficiais, desta forma a Instituicdo garante a

padronizacdo do que é transmitido para cada area de atuacao.

O curso de formacdo para os oficiais da linha cientifico-tecnolégico €
realizado no Instituto Militar de Engenharia (IME), para os oficiais de saude o curso
de formacgdo é realizado na Escola de Saude do Exército (ESSEx), o curso de
formacao para os oficiais da linha complementar é realizado na Escola de Formacéao
Complementar do Exército (ESFCEX), ja o curso de formacdo para os oficiais da

linha bélica é realizado na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN).

A politica de existir apenas um curso ministrado em uma Unica escola para
cada linha de ensino também € aplicada aos cursos de aperfeicoamento e de altos
estudos. Sendo necessario, neste momento, o aprofundamento de conhecimentos

dessas linhas.

6.1.2 Linhas de ensino do Exército Brasileiro

O desenvolvimento do ensino no Exército € direcionado para quatro linhas
distintas voltadas a preparacdo dos seus quadros de oficiais de carreira (BRASIL,
1999). Nessa perspectiva, Moraes-Ramos (2010) traz uma sintese das linhas de
ensino existentes. Segundo o autor, a linha de saude é constituida por médicos,
dentistas e farmacéuticos que ingressam na instituicdo, mediante concurso publico
nacional, apés a sua graduacdo. O curso de formacao € realizado na Escola de
Saude do Exército (EsSEX), na cidade do Rio de Janeiro-RJ, com duracgéo de trinta e
cinco semanas de instrucdo e destina-se a uma adaptacdo dos seus conhecimentos

académicos para o emprego na Forca.

A linha complementar € composta por diversos profissionais de nivel superior

nas areas de administracdo, contabilidade, economia, estatistica, informatica, direito,
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comunicacado social, psicologia, magistério, pedagogia, enfermagem e veterinaria. A
exemplo da ESSEX, o ingresso da-se mediante concurso publico nacional apés a sua
graduacéo. O curso de formacéao € realizado na Escola de Formacdo Complementar
do Exército (EsFCEXx), na cidade de Salvador, e é também composto de trinta e
cinco semanas de instrugcdo, possuindo o mesmo objetivo da ESSEx (MORAES-
RAMOS, 2010).

A linha de ensino cientifico-tecnolégica é composta por profissionais que
ingressam no Instituto Militar de Engenharia (IME), na cidade do Rio de Janeiro-RJ,
por meio de concurso publico nacional de nivel médio, realizando as suas
graduacdes em diversas areas da Engenharia. O curso de formagéo tem a duracao
de cinco anos letivos (MORAES-RAMOS, 2010).

Por fim, a linha de ensino bélica, composta por profissionais oriundos da
Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), situada na cidade de Resende-RJ,
cujo curso de formacéo tem a duracdo de quatro anos (MORAES-RAMOS, 2010).

O presente trabalho vai se ater exclusivamente aos oficiais da linha bélica, por
representarem o maior universo dentro da Instituicdo e exercerem as funcbes de
comando na maioria das organizacdes militares da Forca Terrestre. Portanto, além
do curso de formacdo da AMAN, foi realizada uma andlise no curso de
aperfeicoamento e no curso de Comando e Estado-Maior pelos quais esses oficiais

passam no decorrer das carreiras.

6.1.3 Revisao Curricular

Tendo em vista que um dos objetivos deste trabalho é realizar uma andlise
nos cursos de progressao na carreira dos oficiais da linha bélica, € importante trazer
para este estudo como se da a modificacdo, uma vez julgada pertinente, na grade
curricular dos cursos ministrados pela Instituicdo. Assim, como ja& mencionado, 0s
cursos realizados no Exército Brasileiro ttm como objetivo principal a qualificacdo
dos seus recursos humanos para o desempenho de fungbes dentro das suas
organizacdes. Com o objetivo de manter os cursos sempre atualizados, ha previsao

em seu sistema de ensino da atividade de reviséo curricular (BRASIL, 1999).
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Os trabalhos de revisao curricular estdo previstos nas Normas de Elaboracao
e Revisdo Curricular (NERC). Esse instrumento prevé que os curriculos objetivem
capacitar os alunos para o desempenho da sua profissdo. E imprescindivel, desta
forma, o conhecimento atualizado da natureza e das condi¢cdes de desempenho
profissional referente as fungBes para as quais o curso habilita. O documento
supramencionado cita que a coleta de dados para a formagdo do acervo de
informacgdes que fundamentardo a reviséo curricular é de trés anos, prazo esse que
nao € contado da Ultima revisdo, e sim da ocorréncia confirmada de qualquer indicio
de necessidade de mudanca (BRASIL, 1999).

Desta forma, observa-se que a Instituicdo apresenta a preocupacgado de
manter 0S Seus Cursos e, por consequéncia, os seus quadros de profissionais
atualizados para o exercicio de suas atribuicdes. Os estabelecimentos de ensino do
Exército devem estar preparados para as revisdes curriculares. Tal tarefa se
desenvolve em trés etapas: coleta de dados, organizacéo e interpretacéo de dados e

modificacao curricular.

De acordo com as normas citadas, ha dois critérios para a execucao da
revisdo curricular: avaliacdo curricular e validagao curricular. A avaliacdo de um
curriculo é a determinacgéo do nivel de eficiéncia de um curso, isto €, saber qual é o
nivel que os recursos utilizados estao conduzindo os alunos para atingir os objetivos
previstos no curso. Os dados sao colhidos durante o curso, através dos instrumentos
de avaliacdo do rendimento da aprendizagem, de observacdes dos instrutores, da
administracdo escolar e dos proprios alunos, tal como expresso no Quadro 9, a

sequir.
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- Outros elementos
julgados oportunos
e adequados.

OPERACAO A FONTES DE INSTRUMENTOS DOCUMENTOS | RESPONSA-
REALIZAR CONSULTA REALIZADOS A ELABORAR BILIDADE
- Questionarios
destinados aos:
* Docentes;
» Chefes imediatos
dos ex-discentes; ~
' Segao
I. Coleta de . .
dados | T gﬂdegr?irsci?a?;go """ Tecnica de
Ensino
escolar;
- Avaliacéo do
rendimento da
aprendizagem;
- Perfil Profissiografico
- Questionarios
destinados aos:
* Docentes;
¢ Chefes imediatos - Relatério de
dos ex-discentes; disciplinas.
Il. Organizacdo | « Membros da - Relat6rio Secédo
e interpretacdo administracdo | = - sobre Técnica de
dos dados escolar. aspectos Ensino
- Avaliacdo do gerais do
rendimento da curriculo.
aprendizagem.
- Perfil
Profissiografico.
- Relatério de
disciplinas.
- Relatorios sobre - Proposta de Grupo de
Ill. Modificacdo | aspectos gerais do posta 1pe
curricular curriculo. | modificacao Revisdo de
curricular Curriculo

Fonte: Brasil (2000).

Ja a validacédo consiste em determinar o nivel de eficacia do curriculo, isto €&,

saber até que ponto os resultados apresentados correspondem as expectativas. Os

dados para a validag¢édo sao colhidos apos o desenvolvimento do curso, utilizando-se

as seguintes ferramentas: questionarios a ex-discentes, que devem ser aplicados

cerca de seis meses e outro apds cerca de dois anos apés a conclusédo do curso; e

guestionarios a chefes imediatos dos ex-discentes, aplicados cerca de seis meses

apos a conclusao do curso.

Na presente pesquisa ndo foram trazidos para analise os questionarios que

tratam da validacdo curricular nos cursos aqui estudados pelo fato de esses

instrumentos aterem-se mais as atividades principais de cada um desses cursos; 0

gue nédo é o caso do desempenho de atividades administrativas.
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Observa-se, no entanto, que todos os cursos ministrados no Exército sao
propostos, em suas origens, de forma dinamica, devendo possuir constantemente
aperfeicoamentos para fazer face as necessidades que se tornem importantes,
como é o caso do objetivo do presente trabalho: verificar como estdo sendo
desenvolvidas as competéncias dos oficiais da linha bélica do Exército Brasileiro
para o desempenho de fun¢gbes administrativas.

6.2 CURSOS DE PROGRESSAO NA CARREIRA DO OFICIAL DA LINHA BELICA

Para o presente estudo, foram analisados o Curso de Formagéo de Oficiais
da AMAN, o Curso de Aperfeicoamento de oficiais da ESAO e o Curso de Comando
e Estado-Maior da ECEME. O motivo principal da escolha desses cursos € o fato de
que sdao realizados de forma progressiva no decorrer da carreira do oficial da linha
bélica do Exército Brasileiro, sendo os dois primeiros de carater obrigatério e o

altimo com acesso mediante aprovagdo em concurso interno.

6.2.1 Curso de formacao da AMAN

O curso de formacao de oficiais da AMAN é de nivel universitario, conferindo
aos seus diplomados a graduagéo de Bacharel em Ciéncias Militares e habilitando o
oficial a desempenhar fungbes de comando, desde pequenas fracdes, com efetivo
de cerca de trinta pessoas, denominadas pelotdes, até o comando de subunidades,
com o efetivo de cerca de duzentas e vinte pessoas, denominadas companhias
(BRASIL, 2012).

Atualmente ndo h& concurso para a AMAN. Para ingressar nessa escola, é
necessario prestar concurso nacional de nivel médio para a Escola Preparatoria de
Cadetes do Exército (EsSPCEX), localizada em Campinas-SP, e realizar o curso com
a duracao de um ano. O curso da EsPCEx tem a finalidade de iniciar a formagcao do
oficial combatente do Exército Brasileiro, ndo possuindo em sua grade curricular
disciplinas voltadas a area administrativa, motivo pelo qual ndo foi estudado na
presente dissertacdo. Apds a aprovacdo nesse curso, o aluno € matriculado

automaticamente no primeiro ano da AMAN.
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O curso da AMAN é estruturado em duas fases: a primeira fase tem por
objetivo iniciar a formacdo do cadete (termo utilizado para o aluno que cursa a
AMAN), com aquisicdo de conhecimentos comuns a todas as especialidades,
habilitando-o, desta forma, para o prosseguimento nos demais anos. A segunda fase
tem por objetivo habilitar para o desempenho de cargos de tenentes e capitdes nao-
aperfeicoados dentro das suas especialidades (BRASIL, 2012).

O curso possui matérias voltadas para a atividade fim, ou seja, para a
formacéo do oficial combatente da Forca Terrestre, e disciplinas nas quais o cadete
tem aulas de nivel universitario, que visam a formacao integral do futuro oficial. Cabe
salientar que o curso funciona durante quatro anos em regime de internato. O cadete
tem atividades de ensino durante os periodos matutino, vespertino e, por diversas

vezes, noturno; sendo, ocasionalmente, utilizados também os finais de semana.

No primeiro ano, o ensino € comum a todos os cadetes, ocasido em que é
realizado o curso basico. Ja no inicio do segundo ano, o cadete realiza a escolha de
sua especialidade, em termos militares denominada “escolha da arma”, de acordo
com as vagas disponiveis e com sua classificacdo, por meérito intelectual, dentro de
sua turma de formacdo. S&o sete cursos: Infantaria, Cavalaria, Artilharia,

Engenharia, Intendéncia, Material Bélico e Comunicagoes.

Uma vez definido o curso, os cadetes frequentam o segundo, terceiro e quarto
ano dentro da arma escolhida e, apos o final do curso, sdo designados para o
desempenho de suas funcdes nas diversas organizacdes militares do territorio

brasileiro, de acordo com a sua respectiva especialidade.

As disciplinas de nivel universitario sdo ministradas nos quatro anos do curso,
nao possuindo diferenciacédo entre as especialidades escolhidas pelos cadetes, ou
seja, todos frequentam as mesmas disciplinas. Tais disciplinas sdo ministradas

durante o curso em paralelo com as disciplinas voltadas para a atividade fim.

Apbés o Curso de Formacdo de Oficiais da AMAN, no que concerne as
funcdes administrativas e de acordo com o0s objetivos propostos pelo curso, o
concluinte devera estar habilitado a gerenciar com proficiéncia o emprego e a
manutencdo dos armamentos, equipamentos, materiais e viaturas pertencentes as
organizacdes militares a que estiver vinculado, devendo possuir ainda condi¢des de

evidenciar competéncias voltadas a otimizacdo de resultados, fundamentada nos
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conceitos da exceléncia gerencial, visando a melhoria continua, sendo capaz de
gerenciar material, pessoal e recursos financeiros, demonstrando capacidade de

trabalhar em equipe e possuir visdo de futuro (BRASIL, 2012).

Para atingir esse objetivo, ha na grade curricular da AMAN a disciplina
Exceléncia Gerencial, com 60 horas, que é ministrada no 4° ano do curso. A
disciplina aborda assuntos como sistema de medicdo de desempenho e andlise e
melhoria de processos. Como introducdo, ha os assuntos Teoria Geral da
Administracdo e Administracao Publica, possuindo cada um dos temas carga horaria
de 2 horas (BRASIL, 2012).

Verifica-se, portanto, que 0 curso proporciona condicdes ao cadete para
desenvolver competéncias relacionadas a area administrativa, sendo, no entanto,
desejavel haver um incremento nas disciplinas estudadas e na carga horaria,

visando fazer face aos objetivos propostos.

6.2.2 Curso de Aperfeicoamento da ESAO

ApOs cerca de sete ou oito anos da sua formatura na AMAN, ja no posto de
capitdo, os oficiais sdo automaticamente matriculados no curso da Escola de
Aperfeicoamento de Oficias (ESAO), onde realizam o curso dentro das suas

respectivas armas no periodo de dois anos letivos.

O primeiro ano do curso da-se na modalidade de ensino a distancia, com
carga horaria de 720 horas, e o oficial permanece exercendo suas fungcées em sua
organizacao militar de origem, realizando atividades sob a supervisdo de um tutor da
ESAO. Apos ser aprovado no primeiro ano, o oficial é transferido para a EsSAO,
momento no qual realiza o segundo ano, sob a forma de ensino presencial, com
carga horaria de 1.640 horas, na cidade do Rio de Janeiro (BRASIL, 2012).

O aluno pode optar por fazer o curso como uma poés-graduacao lato sensu
ou stricto sensu. No caso da opc¢ao pela modalidade lato sensu, o aluno deve
apresentar uma monografia ao final do curso e, sendo aprovado, recebera o titulo de
Especialista em Operagbes Militares. Para a opcgéo stricto sensu, previamente ao

curso, o aluno realiza um teste de credenciamento em lingua estrangeira e, na fase
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presencial, realiza a defesa de dissertacdo, cuja aprovacao Ihe confere o titulo de
Mestre em Operacdes Militares.

O curso de aperfeicoamento de oficiais da ESAO habilita o oficial para o
desempenho de funcdes de chefia de secdes de Estado-Maior das unidades
militares, denominadas genericamente de batalhdes, com efetivo aproximado de

quinhentas pessoas, até o comando desses batalh6es (BRASIL, 2012).

No que se refere a area administrativa, de acordo com os objetivos do Curso
de Aperfeicoamento da EsSAO, o concludente devera ser capaz de aplicar as
principais ferramentas do Sistema de Exceléncia do Exército Brasileiro (BRASIL,
2012).

O Curso de Aperfeicoamento de Oficiais da ESAO possui quatro disciplinas
voltadas a area administrativa: Exceléncia Gerencial I, com carga horaria de 68
horas, e Administragdo Militar I, com carga horéaria de 42 horas, no primeiro ano do
curso; no segundo ano possui as disciplinas Exceléncia Gerencial Il, com carga
horaria de 34 horas, e Administracdo Militar 1l, com carga horaria de 34 horas
(BRASIL, 2012).

Nas disciplinas Exceléncia Gerencial | e Il, os alunos tém contato com o0s
assuntos Sistema de Medicdo de Desempenho, Planejamento Estratégico
Organizacional, Andlise e Melhoria de Processos, Elaboracdo, Gerenciamento e
Acompanhamento de Projetos, Gestdo ambiental e Gestdo Organizacional, sendo
que este Ultimo assunto aborda exclusivamente a estrutura e o funcionamento das
Regides Militares, dos Orgéos de Direcdo Setorial e do Orgédo de Direcdo Geral do
Exército (BRASIL, 2012).

Nas disciplinas Administracdo Militar | e I, € abordado o funcionamento das
12 e 42 secbes das OrganizacOes Militares no primeiro ano; jA no segundo ano é
lecionado mais uma vez o funcionamento dessas sec¢des, com 0 acréscimo do
funcionamento das 22 e 32 se¢cbes. Como exemplo, o assunto Gestdo Patrimonial €
abordado em 4 horas, e Gestdo Orcamentaria em igual carga horaria (BRASIL,
2012).

Assim como no Curso da AMAN, o curso proporciona condi¢bes para o

desenvolvimento de competéncias relacionadas a area administrativa, uma vez que



98

tais assuntos representam pouco mais de 10% da carga horéria total do curso,
compativel com os objetivos propostos pelo curso.

Neste momento, cabe salientar que o curso de Aperfeicoamento de Oficiais
da EsAO integra a linha de ensino militar bélica, portanto tem por objetivo principal o
desenvolvimento de conhecimento e habilidades para serem aplicados na atividade
fim do Exército Brasileiro, estando fora de propdésito levantar discussdo a respeito

dessa afirmacao.

O que se busca neste trabalho de pesquisa é levantar realizar um estudo a
respeito do desenvolvimento de competéncias para desempenhar fungbes
administrativas, uma vez que o concludente, de acordo com 0s objetivos do curso,
estara habilitado a exercer funcdes gerenciais mais complexas do que os oficiais

recém-egressos da AMAN.

7

Outro ponto importante a ser discutido € o fato de o Curso de
Aperfeicoamento da ESAO ser o dultimo curso de progressdo que o oficial
combatente tem a obrigatoriedade de cursar ao longo de sua carreira militar,
denotando ser desejavel um aprofundamento maior nas disciplinas relacionadas a

area administrativa.

6.2.3 Curso de Comando e Estado-Maior da ECEME

Conforme mencionado anteriormente, apds a realizacdo do Curso de
Aperfeicoamento, o oficial ndo possui mais a obrigatoriedade de realizar outros
cursos para o prosseguimento de sua carreira. Para os voluntarios, h4 a opcédo de
realizar um concurso interno para a realizagdo do Curso de Comando e Estado-

Maior, na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME).

Para se habilitar a selecdo da ECEME, o oficial devera estar no posto de
major, ou no ultimo ano do posto de capitdo, ser habilitado em um idioma de lingua
estrangeira e realizar, sob a modalidade de ensino a distancia, o curso preparatorio
para o concurso da ECEME. Aqueles oficiais que logram éxito no concurso sao
transferidos para a ECEME e realizam o curso presencial de dois anos letivos, com
carga horaria de 3.340 horas, na cidade do Rio de Janeiro (BRASIL, 2012).
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O Curso de Comando e Estado-Maior da ECEME habilita o oficial ao
desempenho das fungdes privativas do Quadro de Estado-Maior das Armas (QEMA)
nas Grandes Unidades e Grandes Comandos, ou seja, exercer a chefia das secdes
das Brigadas, Divisbes de Exército e Regifes Militares. Os oficiais do QEMA
possuem prioridade, em relacdo aos demais oficiais, para a nomeacao para o cargo
de comandante das organizacdes militares. Além disso, o referido curso é pré-
requisito para alcancar os postos de oficial general no Exército, ingressando desta

forma no circulo mais elevado da hierarquia militar (BRASIL, 2012).

Observando os objetivos do curso e as fungfes a serem desempenhadas,
pode-se afirmar que esses oficiais, apés a conclusdo do Curso da ECEME,

exercerdo as funcdes administrativas mais complexas da Instituicao.

Nos objetivos gerais do Curso de Comando e Estado-Maior do Exército da
ECEME, ha previsdo de que o concluinte esteja habilitado a aplicar os
conhecimentos de Ciéncias Gerenciais no escaldo que comandara ou estiver
subordinado, seja capaz ainda de determinar custos de atividades de qualquer
natureza, identificar problemas e formular solu¢cdes na administracdo de recursos
financeiro, material e patrimonial que estiver sob sua responsabilidade (BRASIL,
2012).

Dentro da sua grade curricular, no que se refere aos assuntos relacionados a
area administrativa, ha previséo da disciplina Ciéncias Gerenciais, com carga horaria
de 104 horas, ministrada no segundo ano. Além dessa disciplina, pode-se destacar a
disciplina Direito, com carga horaria de 43 horas, sendo 36 horas no primeiro ano e
7 horas no segundo ano (BRASIL, 2012).

Na disciplina Ciéncias Gerenciais, sdo abordados assuntos como Gestao de
Recursos Humanos, com carga horaria de 10 horas, e Gestdo Financeira e
Orcamentaria, com carga horéaria de 10 horas. Assuntos como Gestdo Patrimonial e
Gestédo de Material, conforme ocorre no Curso de Aperfeicoamento da ESAO,
também sao ministrados com cargas horarias de 6 e 8 horas, respectivamente. Nos
objetivos particulares inerentes a essa disciplina esta previsto que o aluno, apés o
curso, sera capaz de aplicar os conhecimentos referentes a gestdo financeira e
patrimonial e ainda aplicar os conceitos da moderna administragao na racionalizacao

das funcdes administrativas do Exército (BRASIL, 2012).
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Na disciplina Direito, os objetivos s&o voltados a organizagcdo do Poder
Judiciario, as atribuicdes do Ministério Publico Federal e da Advocacia Geral da
Unido, além da descricdo dos preceitos basicos do Direito Penal Militar e do Direito
Internacional do Conflito Armado, ndo havendo abordagem dos assuntos Direito
Administrativo e Licitagcdes e Contratos (BRASIL, 2012).

Com isso, pode-se afirmar que o Curso de Comando e Estado-Maior
proporciona condicdbes para o0 desenvolvimento de competéncias para o
desempenho de fun¢des administrativas, porém € desejavel haver um incremento na
carga horaria e nas disciplinas relacionadas a area administrativas, que representam
cerca de 4% da carga horaria total do curso, mesmo considerando que os alunos

desse curso séo oficiais experientes, com mais de 20 anos de servico.

Assim como na analise feita no Curso de Aperfeicoamento da ESAO, ndo se
discute a respeito do objetivo principal do curso, que obrigatoriamente tem que ser
voltado para a atividade fim da Forga, porém nos objetivos do curso h& previsao de
que o oficial tenha habilidades gerenciais e exerca as funcdes administrativas mais

complexas da Forca.

Cabe destacar ainda que este autor ndo realizou curso de Comando e
Estado-Maior da ECEME, tendo realizado os cursos da AMAN e da ESAO. Portanto,
a analise do curso da ECEME prende-se apenas aos documentos coletados e

confrontados com conhecimentos da area das Ciéncias Administrativas.

6.2.4 Andlise Parcial

Analisando de maneira geral os trés cursos, observa-se que esses
proporcionam condicdes de desenvolvimento de competéncias para a area
administrativa, sendo desejavel haver um incremento na carga horaria e nas

disciplinas voltadas a area administrativa.

Observa-se, ainda, haver preocupacdo por parte do Exército Brasileiro a
respeito do assunto. Tal preocupacéo é demonstrada com a existéncia de disciplinas
relacionadas a area administrativa na grade curricular dos cursos de progressao da
carreira do oficial da linha bélica com a finalidade de capacitar os militares no
desempenho dessas atividades. Essa situacao é desejavel, uma vez que 0S cursos
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aqui analisados tém como objetivo habilitar seus concludentes para, entre outras
atividades, a realizagdo de tarefas voltadas a area administrativa; denotando ainda
que as Escolas aqui mencionadas e a Instituicdo, de forma mais ampla, percebem a
importancia de desenvolver competéncias em seus oficiais da linha bélica para o
desempenho de fungdes administrativas, ratificando, portanto, a importancia do
estudo a respeito do assunto.

E importante ressaltar que ha na Instituicio diversos cursos que os oficiais da
linha bélica podem realizar que sdo denominados cursos de especializacdo e
extensdo. Tais cursos estdo fora do estudo do presente trabalho, visto que se
destinam a especializar os militares em um determinado campo de conhecimento,
seja na area combatente ou de ensino, ndo estando relacionados exclusivamente ao

prosseguimento de suas carreiras na Instituicao.

Outro aspecto levado em consideragdo é o fato de que as funcdes
administrativas, de acordo com o0s objetivos dos cursos ora analisados, sao
exercidas por todos os oficiais combatentes da Forca, tornando um curso de
especializacdo na area gerencial limitante; uma vez que, nesse caso, SO iria
especializar uma parcela dos oficiais em uma atribuicAo que € prevista pela

Instituicdo para todos.

Tal assertiva vai ao encontro do pensamento da Reforma do Estado para a
adocdo da Administracdo Publica Gerencial pelos gestores publicos brasileiros,
conforme afirma Bresser-Pereira (2006) sobre a necessidade de capacitar o pessoal,
nao podendo prescindir de uma formacdo adequada para atingir 0s objetivos

propostos pelo Estado.

6.3 PESQUISA DE CAMPO

Além de analisar os documentos referentes aos cursos de progressao na
carreira dos oficiais da linha bélica, esta dissertacdo realizou, como segunda
estratégia metodologica, uma pesquisa de campo, com a finalidade de levantar as
percepcdes dos militares integrantes da linha bélica para o desempenho de fungdes

administrativas, de modo a confirmar, ou ndo, as analises dos cursos realizados.
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6.3.1 Perfil dos Respondentes

Para melhor credibilidade dos dados coletados, foram remetidos questionarios
para todos os oficiais da linha bélica que, no periodo de realizacdo da pesquisa,
estavam servindo na area da 62 Regido Militar, alcangando o numero de 157
militares. A Unica excecdo feita foi a ndo distribuicdo do questionario para o
Comandante da 62 Regido Militar, tendo em vista ser o Unico oficial general da

Regido, ndo expressando, portanto a opinido de um determinado grupo.

Para a discussdao dos resultados, o0s questionarios foram analisados
considerando trés grupos distintos: oficiais ndo-aperfeicoados, oficiais aperfeicoados
e oficiais do Quadro de Estado-Maior das Armas. Tal divisdo permite verificar as
respostas dos militares em fases distintas de suas carreiras: até cerca de dez anos
de servico, acima de dez anos de servico e acima de vinte anos de servico,

respectivamente.

Do total de questionarios remetidos, houve 112 respondidos, atingindo dessa
forma o percentual de respostas acima de 71%. Uma primeira analise pode ser feita
na quantidade das respostas obtidas na pesquisa: o questionario direcionado aos
oficiais ndo-aperfeicoados teve indice 54% de retorno, enquanto que o indice de
retorno dos oficiais aperfeicoados foi de 75% e o indice dos oficiais do Quadro de
Estado Maior das Armas foi de 100%, demonstrando assim que quanto maior o
tempo de servico do oficial, maior é o interesse pelo assunto; fato este também
demonstrado pela quantidade de respostas abertas ao questionario, o qual seguiu a

mesma tendéncia.

6.3.2 Diagndstico de Situacéo

Para se ter base no presente estudo, verificou-se qual a propor¢cao dos
oficiais da linha bélica do Exército Brasileiro na area da 62 Regidao Militar que ja
desempenharam funcdes administrativas. Verificou-se que 71% dos oficiais nao-
aperfeicoados ja desempenharam tais funcbes, enquanto que esse indice atinge
quase a totalidade, 96%, dos oficiais aperfeicoados e 100% dos oficiais do Quadro
de Estado Maior das Armas, conforme pode ser verificado no Gréafico 1, mais

adiante.
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1) O Senhor j& desempenhou alguma funcdo administrativa no decorrer da sua

carreira?

Gréfico 1 — Diagndstico de situacdo
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100% Maior das Armas

Fonte: Elaboracgédo Propria (2012), a partir de dados da pesquisa.

Corroborando com essa assertiva, um dos respondentes afirma que “as
funcdes administrativas, particularmente apés o periodo da EsAO, sdo uma
realidade incontestavel no rol de funcdes a que se submete um oficial da linha

bélica”.
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Com relagédo as funcgdes administrativas que foram desempenhadas com
mais frequéncia, a pesquisa mostrou que ndo ha grande prevaléncia de
determinadas funcdes para os oficiais ndo-aperfeicoados, havendo, no entanto um
pequeno incremento nas funcdes de Chefe de 12 e 42 Secdo e Presidente ou
membro de Comissdo de Licitacdo em relacdo as demais, conforme mostra o

Gréfico 2.

Gréfico 2 — Funcgbes administrativas desempenhadas pelos oficiais ndo-aperfeicoados

» Nunca desempenhei
funcdo administrativa

B - (a)
» Chefe de 18 Secdo ou
Divisao de Pessoal (b)

7 « Chefe de 42 Secdo (0)
» Aprovisionador (d)

» Almoxarife (g)

» Tesoureiro (f)

Presidente ou membro de
Comissao de Licitagao
@

» Fiscal de Contratos (h)

» Fiscal Administrativo (i)

= Qutros

Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), a partir de dados da pesquisa.

No que se referem aos oficiais aperfeicoados, 0s mesmos desempenham, em
sua maioria, as funcdes de Chefe de 12 e 42 Secdo, Presidente ou membro de
Comissao de Licitagao e Fiscal Administrativo, dentre outras, conforme apresentado

no Gréfico 3.



Gréfico 3 — Func¢bes administrativas desempenhadas pelos oficiais aperfeicoados
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Fonte: Elaboracédo Propria (2012), a partir de dados da pesquisa.
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No grupo dos oficiais do Quadro do Estado-Maior das Armas, houve a

repeticdo da prevaléncia das funcdes de Chefe de 12 e 42 Secdo e Fiscal

Administrativo, além de ser selecionado por mais da metade dos respondentes a

funcéo de Ordenador de Despesas, no campo Outros, conforme Gréfico 4.

Grafico 4 — Funcbes administrativas desempenhadas pelos oficiais do Quadro de Estado-

Maior das Armas
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Fonte: Elaboracédo Propria (2012), a partir de dados da pesquisa.
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Os dados da pesquisa mostram que grande parte dos oficiais desde o inicio
da carreira ja desempenha fungbes administrativas, propor¢cdo que quase atinge a
totalidade na fase seguinte e atingindo a sua totalidade na fase posterior. Verifica-se,
portanto que na area da 62 Regido Militar, os oficiais da linha bélica efetivamente
desempenham fungBes administrativas, e parcela significativa as exercem ja nos
primeiros anos da carreira, ratificando dessa maneira a pertinéncia do estudo da

presente dissertacao.

Ainda, de acordo com os dados apresentados, pode-se observar que as
fungbes desempenhadas pelos militares concentram-se na Chefia das 12 e 42
Secdes, Fiscalizagdo Administrativa, Presidente ou membro de Comissdes de
LicitacOes e Contratos; além da funcéo de Ordenador de Despesas para os oficiais

pertencentes ao Quadro do Estado-Maior das Armas.

Tal situacdo indica ser desejavel que se mantenha a preparacdo para tais
fungbes, no que se refere ao desenvolvimento de competéncias dos oficiais nos
cursos trazidos nesta analise, como pode ser observado na analise documental

realizada, de acordo com o nivel de geréncia a ser desempenhado.

A capacitacdo vai ao encontro as ideias de Bresser-Pereira (2006), que
defende a importancia de se possuir agentes publicos capazes para gerir o aparelho
do Estado.

6.3.3 Autoavaliagao

Com relacdo ao desempenho das fungbes administrativas, os oficiais nao-
aperfeicoados demonstraram mais inseguranca em relacdo aos demais grupos, tal
inseguranca foi diminuindo e no grupo dos oficiais do Quadro de Estado-Maior das
Armas aparecem alguns militares que se sentem totalmente confiante para

desempenhar tais fungdes, conforme pode ser verificado no Gréfico 5, mais adiante.

2) Como o senhor se sentiu para o desempenho da fun¢éo administrativa?
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Graéfico 5 — Autoavaliacdo
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Fonte: Elaboracédo Propria (2012), a partir de dados da pesquisa.
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Pode-se observar que, com o decorrer da carreira, 0 nivel de confianga
aumenta, ou seja, a confiangca demonstrada € resultado da experiéncia do militar,
indicando que a InstituicAo proporciona condicbes para o desenvolvimento de
competéncias na area administrativa, ratificando a analise documental dos cursos de

progressao trazidas no item anterior.

6.3.4 Capacitacado Desenvolvida

No que se refere a capacitacao recebida, o grupo dos oficiais do Estado-Maior
das Armas apresenta a maior quantidade percentual de militares que participaram
de alguma capacitacdo para o desempenho de fungbes administrativas, seguido
pelo grupo dos oficiais aperfeicoados e, por fim, o grupo dos oficiais né&o-
aperfeicoados, conforme demonstra o Grafico 6.

4) O senhor ja participou de alguma capacitagdo para desempenhar fungdes administrativas?
Graéfico 6 — Participacdo em capacitacéo

= Sim (YY)
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Quadro de Estado-
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91%

Fonte: Elaboracdo Propria (2012), a partir de dados da pesquisa.
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Na andlise do local da capacitacdo, em todos 0s grupos aparece um
percentual pequeno de oficiais que procuraram cursos externos a instituicdo para
realizar a sua capacitacdo, demonstrando que a Instituicdo proporciona condi¢cdes
para o desenvolvimento de competéncias para o desempenho de funcbes
administrativas. Ratificando essa afirmacéo, cabe salientar que parcela significativa
dos oficiais aperfeicoados (47%) e dos oficiais do Quadro do Estado-Maior das
Armas (62%) considera que sua capacitacdo foi desenvolvida durante o exercicio

das funcdes administrativas, conforme indica o Gréfico 7.

No que diz respeito ao local de capacitagdo, um dos militares afirma que “o
oficial, na verdade, utiliza de sua experiéncia adquirida nos anos de caserna para se
adaptar, aprender, ser um autodidata e desenvolver os trabalhos da melhor forma

possivel” (Pesquisa de Dissertacao).

Gréfico 7 — Local onde foi desenvolvida a capacitacdo dos oficiais do Quadro de Estado-
Maior das Armas
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Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), a partir de dados da pesquisa.

A capacitacdo para o desempenho das fungbes administrativas vai ao

encontro do pensamento da Administragcdo Publica Gerencial, no qual Bresser-
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Pereira (2006) sustenta a ideia de que o Estado deve possuir em seus quadros
servidores competentes e bem treinados.

N&do se pode mencionar capacitacdo e competéncia sem trazer para a
discusséo a qualificacdo requerida de um profissional para o bom desempenho de
suas tarefas nas organizacdes, ou seja, € importante que haja uma discusséo a
respeito de quais competéncias o militar deve possuir apds a conclusdo dos cursos

agui analisados.

Branddo e Freitas (2006) indicam que a mudanca de comportamento no
trabalho € decorrente de novos conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos
pela pessoa por meio de elementos inseridos nos objetivos de treinamento, como
resultado de aprendizagem desejado pela organizacdo. Essa mudanca de
comportamento esta sendo requerida dos agentes da administracao publica, com a
adocdo da administracdo publica gerencial, onde o foco, segundo afirma Bresser-
Pereira (2006), passa a ser a obtencao de resultados.

Isto posto, pode-se constatar que, na percepcao dos respondentes, houve o
desenvolvimento de competéncias para o desempenho de funcbes administrativas
nos cursos de progressdo e que tais conhecimentos também foram desenvolvidos

com o efetivo desempenho dessas fun¢bes ao longo de suas carreiras.

6.3.5 Importancia do assunto

Nos quesitos que tratam sobre a importancia da capacitacdo prévia para o
desempenho de fungdes administrativas, 0S grupos apresentaram respostas
semelhantes, sendo que a grande maioria dos oficiais nao-aperfeicoados e dos
oficiais aperfeicoados considerou o0 assunto como Importante, Muito Importante ou
Indispensavel; e a totalidade dos oficiais do Quadro de Estado-Maior das Armas

assim considerou, conforme Gréfico 8, mais adiante.

Nesse quesito, a semelhanca das outras perguntas, percebe-se que quanto
maior a experiéncia do oficial, mais importancia ele atribui ao assunto, sendo que um
dos oficiais aperfeicoados ratificou tal assertiva ao afirmar que “o tema é de suma
importancia face a vasta legislagdo que envolve a administracdo de uma

Organizagéao Militar” (Pesquisa de Dissertacao).
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De igual forma, a importancia € destacada quando se refere a insercdo de
matérias, nos cursos analisados, com a finalidade de desenvolver competéncias
para o desempenho de funcbes administrativas. Os grupos indicaram, em sua
maioria, como Importante, Muito Importante ou Essencial a insercdo de matérias
relacionadas ao assunto na grade curricular dos referidos cursos, conforme o aponta
o Grafico 9. Um dos militares afirma ainda que “E de extrema importancia que os
oficiais formados na AMAN recebam instru¢cdes especificas sobre administracao”
(Pesquisa de Dissertacao).

Bastos (2006), por sua vez, trouxe a discussdo da requalificagdo em
decorréncia de novos arranjos organizacionais ocorridos. Conforme pode ser
verificado nas respostas do questionario aplicado, e tendo por base o referencial
tedrico aqui trazido para discussdo, aliado as constantes modificacbes na
Administracdo Publica Federal, indica ser desejavel um incremento na carga horéria
e nas disciplinas relacionadas a area administrativa nos cursos de progressao de
carreira do oficial da linha Bélica para fazer face a essas mudancas.

Porém, ao discutir esse assunto, surge a preocupacdo com relacdo a se tirar
o foco dos cursos de progressao na carreira dos oficiais da linha bélica, que é a
preparacao do oficial combatente. Tal preocupacgéao foi expressa por um dos militares
ao alertar que “tirar o foco da atividade bélica para a administrativa iria empobrecer
em conhecimento especifico a oficialidade [...] (sendo) despropositado transformar o
quadro combatente do Exército em oficiais com pegada eminentemente

administrativa” (Pesquisa de Dissertacao).
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8) Como o senhor considera a capacitacao prévia para o desempenho de fungdes administrativas?

Graéfico 8 — Importancia da capacitacao

Dispensavd (a)
Importante ()
Muito importarte (d)
Indspensavd (g)

4%

N&o-aperfeicoados

= Pouco impartante (b)

= Importante (c)

» Muito importarte (d)
Indspensave (e)

4804 Aperfeicoados

» Importante (c)
» Muito importarte (d)
n Indspersavd (e)

Quadro de Estado-
Maior das Armas

55%

Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), a partir de dados da pesquisa.
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Cabe destacar, mais uma vez, que nao se pretende propor mudancas na
destinacdo principal dos cursos de progressao dos oficiais da linha bélica, que é a
formacéo e o aperfeicoamento do combatente da Forca Terrestre. O que se busca
com o presente trabalho é dar suporte para que esses oficiais possam desempenhar
ainda melhor as suas fun¢gBes administrativas, pois, conforme visto na pesquisa, 0
desempenho de tais atividades é uma realidade durante as suas carreiras no

Exército Brasileiro.

6.3.6 Enfase na Capacitacéo

Outro item que apresentou respostas semelhantes entre os grupos foi
referente as matérias que deveriam ser inseridas nos curriculos dos cursos
analisados para melhor capacitar os oficiais no desempenho de funcgdes
administrativas. Quanto a isso, 0s militares apontaram Licitagbes e Contratos como a
mais importante para ser inserida nos cursos; matérias como Administracdo de
Pessoal, Administracdo Financeira e Contabil estdo entre as mais indicadas em

todos os grupos.

As respostas do item vao ao encontro das funcdes desempenhadas com
maior frequéncia pelos oficiais, conforme analise feita no diagnostico de situacao, ja
demonstrada nos Graficos 2, 3 e 4, as quais apontam a Chefia da 12 e 42 Secéao,
Fiscalizacdo Administrativa, Presidente ou membro de Comissdes de Licitacdo como
principais, além da funcdo de Ordenador de Despesas, apontada pelo grupo dos

oficiais do Quadro de Estado-Maior das Armas.

Comparando as respostas acima com o curriculo dos cursos analisados no
item anterior, percebe-se que as matérias consideradas importantes, tais como
funcionamento das 12 e 42 secles, ja fazem parte da grade curricular dos cursos,
ratificando a pertinéncia da analise documental nos cursos de progressao realizada

nesta pesquisa.
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9) Qual o nivel de importancia que o senhor atribui para a insercdo de matérias com a finalidade de
preparar para o desempenho de fun¢des administrativas?

Grafico 9 — Importancia de insercao de matérias
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Fonte: Elaboracéo Prépria (2012), a partir de dados da pesquisa.
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6.3.7 Analise Parcial

A Pesquisa realizada apontou algumas percepc¢des dos oficiais da linha bélica
do Exército Brasileiro que estdo servindo na area da 62 Regido Militar, dentre elas

destacam-se as apresentadas a seguir.

Os oficiais da linha bélica que estdo servindo na &rea da 62 Regido Militar
efetivamente desempenham func¢des administrativas, sendo que parcela significativa
comeca a desempenha-las ja no inicio de suas carreiras. As funcdes administrativas
desempenhadas com maior frequéncia pelos militares sdo as de Chefe de 12 e 42
Secéao, Fiscal Administrativo, Presidente ou membro de comissédo de Licitacdo, além
de Ordenador de Despesas para o grupo dos Oficiais do Quadro do Estado-Maior

das Armas.

No que se refere a seguranca e confianga no desempenho das funcgdes,
verificou-se que estas vém sendo adquiridas pela experiéncia dos militares no
servico, indicando que a Instituicdo promove condi¢des para o desenvolvimento de

competéncias para o desempenho de funcdes administrativas.

O universo questionado considera que h& o desenvolvimento de
competéncias para o desempenhos de fungdes administrativas nos cursos de
progressao a que foram submetidos; e ainda parcela significativa aponta o exercicio

da funcdo também como local para desenvolver a sua capacitacao.

Os grupos apontam de forma homogénea a importancia que deve ser
destinada a capacitacdo para o desempenho de fun¢gBes administrativas. Na
percepcdo dos militares questionados, ha a necessidade de manter matérias
relacionadas ao assunto nas grades curriculares dos cursos da AMAN, EsAO e
ECEME, sendo as matérias Licitacdes e Contratos, Administracdo de Pessoal e

Administragcéo Financeira as mais indicadas.

Desta forma, os dados da pesquisa confirmam a analise documental realizada
nos cursos de progressdo na carreira dos oficiais da linha bélica, que ha o
desenvolvimento de competéncias para o desempenho de funcbes administrativas
nos cursos de progressdo a que sdo submetidos os oficiais da linha bélica, sendo

desejavel um incremento nas disciplinas e na carga horaria relacionadas ao tema.
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7 CONCLUSAO

O presente trabalho tratou do desenvolvimento de competéncias dos oficiais
da linha bélica do Exército Brasileiro para o desempenho de fun¢des administrativas,
a partir de um estudo sobre os cursos de progressao na carreira destinados a esses
oficiais.

Inicialmente foi feita uma explanacédo a respeito da estrutura organizacional
do Exército Brasileiro, abordando os seus regulamentos basicos, as caracteristicas

da profissédo militar e como se processa o0 ingresso na Instituig&o.

Para dar suporte tedrico a discussédo foi abordado o tema administracdo
publica, passando pela reforma do Estado, chegando a Administracdo Publica
Gerencial. Ainda no referencial teodrico, foi realizado um estudo sobre o tema
competéncias, abordando seus conceitos, dimensdes e a relagdo entre

aprendizagem e competéncias.

Com o objetivo de coletar dados para o estudo do assunto, foi realizada uma
pesquisa documental relacionada aos objetivos e as grades curriculares dos cursos
de progressdo na carreira dos oficiais da linha Bélica. Foi realizada também uma
pesquisa exploratéria descritiva com os oficiais da linha bélica que servem na area
da 62 Regido Militar, onde se buscou verificar a percepcado desses militares a
respeito da capacitacéo recebida para o desempenho de funcdes administrativas. E,
com base nos dados coletados, foi feita uma analise confrontando os resultados

apresentados e a literatura contida no referencial teérico.

No tocante a pesquisa documental, verificou-se que os cursos destinados a
progressao na carreira dos oficiais da linha bélica desenvolvem as competéncias
para o desempenho de func¢des administrativas, sendo desejavel um incremento na
sua carga horaria e nas disciplinas. Tal conclusdo foi obtida confrontando os
objetivos dos cursos com a distribuicdo das disciplinas para essa area. Outro
aspecto importante a salientar € que o Exército Brasileiro possui, no seu Sistema de
Ensino, a ferramenta Revisdo Curricular, que prevé a atualizacdo das grades
curriculares e dos conteudos dos cursos, face as necessidades verificadas. Essa
possibilidade sugere um aprofundamento nesse sentido, visando aumentar a

adequacao dos cursos de progressao na carreira dos oficiais da linha bélica as
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demandas atuais da administrac@o publica gerencial, coerentes com os objetivos de

cada curso.

No que se refere a pesquisa de campo, as respostas do questionario
evidenciam que ha o desenvolvimento de competéncias para o desempenho de
funcbes administrativas nos cursos de progressao a que foram submetidos,
confirmando a analise obtida através da pesquisa documental citada anteriormente.
Assim, de acordo com o Modelo de Andlise elaborado como norteador para a

formulacdo do questionario, foi possivel chegar as seguintes conclusoes:

a) a pesquisa indica que os militares que responderam ao questionario
consideram que durante os cursos de progressao desenvolveram

competéncias para o desempenho de funcbes administrativas;

b) esses militares atribuem grande importancia ao estudo do tema e
apontam como necesséaria a manutencéo de disciplinas relacionadas a
area administrativa nos seus cursos de progressao, dando énfase as
matérias que tenham interface com as funcdes que desempenham com
mais frequéncia, tais como Administracdo de Recursos Humanos,

Administragcéo Financeira e Licitagdes e Contratos; e

c) os dados da pesquisa apontam que a confiangca para o desempenho
das funcbes administrativas € adquirida com a experiéncia dos

militares.

Em resumo, a analise documental e a pesquisa realizada no presente
trabalho demonstram que os cursos da AMAN, ESAO e ECEME sao adequados a
realidade que os militares irdo se deparar apds sua concluséo, sendo desejavel um
incremento na carga horaria e nas disciplinas nos cursos da com a finalidade de
uma adequacdo ainda maior as demandas referentes aos assuntos de natureza

administrativa.

Ainda que a presente dissertagcdo ndo tenha o carater propositivo, mas,
sobretudo, analitico, apds as consideracdes aqui empreendidas, e para levar a efeito
tal conclusdo, sugere-se que as Escolas responsaveis pelos cursos aqui

mencionados verifiguem a viabilidade dessas modificacdes, uma vez que, apesar de
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a pesquisa revelar a importancia do assunto estudado, o desempenho de atividades

administrativas nao €, e ndo pode ser, o core de nenhum desses cursos.

A finalidade da mudanca curricular tem por objetivo uma adequacédo ainda
maior dos cursos em tela face as novas demandas administrativas que sao
necesséarias no desempenho das funcbes desempenhadas pelos oficiais da linha
bélica. No entanto, ha que se considerar que tal reformulacdo ora proposta tem a
necessidade de ser analisada como um todo, fazendo com que o contetudo
ministrado na AMAN tenha continuidade na ESAO, e que este, por sua vez, seja
aprofundado na ECEME.

A presente proposta de incremento de disciplinas e de carga horaria ndo
pretende que o oficial conclua o Curso de Formacao da AMAN em paralelo com uma
graduacdo em Administracdo de Empresas, e sim, que as disciplinas relacionadas a
area administrativa sejam distribuidas nos cursos de Formacgédo, Aperfeicoamento e
Altos Estudos, de acordo com o nivel de geréncia que o oficial ira desempenhar

apos a conclusao de cada um desses cursos.

A proposta de criar um curso de especializacdo para o desempenho de
atividades administrativas seria limitante, pois desse modo o curso seria destinado a
apenas uma parcela dos oficiais e, como verificado na pesquisa de campo e na
pesquisa documental, todos os oficiais da linha bélica devem estar preparados para
o desempenho de atividades administrativas ao longo de suas carreiras, sendo que
parcela significativa destes ja as exercem no inicio delas. Tal situacdo apresenta
ainda a vantagem que as disciplinas podem ser oferecidas nos cursos de
progressdo de acordo com o nivel de geréncia a ser desempenhado apds a sua

conclusao.

A presente dissertacdo sinaliza, ainda, com a possibilidade estender essas
analises para novas pesquisas sobre o tema. Particularmente ao considerar o
Exército Brasileiro em sua totalidade, pois os resultados da pesquisa aplicada nao
atendem a essa escala, uma vez que foi selecionada apenas uma Regido Militar,
dentre as doze existentes, para realizar o trabalho. Outra possivel proposta de
trabalho, egressa desta Dissertagdo, diz respeito a definicdo do conteudo e da carga
horéria sugerida para ser inserida nos cursos de progressao aqui citados. Para se

ter tal definicdo, faz-se necessario realizar um estudo desses cursos por completo,
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pois, como ja mencionado, o objetivo principal desses cursos ndo € a formagéo e o
aperfeicoamento de gestores publicos, e sim de oficiais combatentes do Exército
Brasileiro. Porém trata-se de uma sugestao para que o estudo referente ao tema
seja aprofundado com a finalidade de realizar uma preparacao ainda melhor dos
agentes da administragdo do Exército Brasileiro para o desempenho de suas

atividades.

Este trabalho pode ainda servir de base para o estudo do desenvolvimento de
competéncias para o desempenho de fun¢des administrativas em outros 6rgaos da
administracdo publica, como as demais Forcas Armadas, 0os 6rgdos de seguranca
(Policia Federal, Policias Civis e Militares), 6rgdos do Poder Judiciario, dentre
outros, visto que nessas organizacbes também h& a necessidade de bem preparar

0s agentes da administracao.
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APENDICE A — Questionario aplicado

Prezado Companheiro,

O Presente instrumento de pesquisa visa buscar informacdes a respeito da
capacitacdo dos Oficiais da Linha Bélica do Exército Brasileiro para o desempenho

de funcdes administrativas ao longo da carreira.

Para tanto, solicito-lhe apoio no preenchimento das questbes formuladas

abaixo, baseado em sua experiéncia profissional.

Esclareco que as informacdes prestadas serdo utlizadas Unica e
exclusivamente para analise dos dados da pesquisa, sendo ap0s isso apagadas,

nao havendo necessidade de identificacao.
Desde ja, agradeco a colaboracao!

Maj Leandro Silva de Moraes Ramos
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QUESTIONARIO

1 O Senhor ja desempenhou alguma funcédo administrat  iva no decorrer da sua
carreira?

OSim

(ONao

2 Caso positivo, como o senhor se sentiu para o0 des empenho da primeira
funcdo administrativa?

(OTotalmente inseguro

Olnseguro

OTranquilo

(Confiante

(OTotalmente Confiante

3 Qual(is) funcdo(bes) administrativa(s) o senhorj & desempenhou?
[ ] Nunca desempenhei funcéo administrativa

[[] Chefe de 12 Sec&o ou Divisdo de Pessoal

[[] Chefe de 42 Secéo

[_] Aprovisionador

[_] Almoxarife

[] Tesoureiro

[[] Presidente ou membro de Comissao de Licitac&o

[ ] Fiscal de Contratos

[_] Fiscal Administrativo

[ ] Outros
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4 O senhor ja participou de alguma capacitacdo para desempenhar funcdes
administrativas?

O Sim

O Nao

5 Caso Positivo, Onde foi desenvolvida a sua capaci  tacdo para o desempenho
da(s) funcéo(bes) administrativas?

[ Durante o curso na AMAN

[] Através da realizacdo de outro(s) curso(s) no Exército Brasileiro?

[] Através de realizacao de curso(s) fora da Forca

[[] Durante o exercicio da funcéo

[ ] Outros

6 Caso o senhor j4 tenha desempenhado alguma fungéo administrativa, qual o
grau de dificuldade encontrado?

O muito baixo
O baixo

O médio

O alto

) muito alto

7 A qual razéo principal o senhor atribui a respost a do item anterior?
(O Capacitagéo adquirida na AMAN

(O Capacitacéo adquirida em outro(s) curso(s) no Exército Brasileiro

O Capacitacéo adquirida em curso(s) fora da Forca

(O Auséncia de capacitacéo prévia

(O Outros
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8 Como o senhor considera a capacitacdo prévia para o0 desempenho de
fungbes administrativas?

(O Dispensavel

) Pouco importante
O Importante

() Muito importante

O Indispensavel

9 Qual o nivel de importancia que o senhor atribui para a insercdo de matérias
na AMAN com a finalidade de preparar o futuro ofici  al para o desempenho de
funcdes administrativas?

( Nenhuma importancia

 Pouco importante

) Importante

(2 Muito importante

(O Essencial
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10 Caso o senhor considere que haja alguma importdn  cia, qual(is) matéria(s) o
senhor indicaria para ser(em) inserida(s) na grade curricular da AMAN?

[[] Teoria Geral da Administracéo

[] Administracdo de Pessoal

[] Administracdo Publica

[] Administracdo de Materiais

[[] Administracdo Financeira e Contabil
[] Administracdo Estratégica

[[] Gerenciamento de Projetos

[] Logistica

[[] Organizacéo, Sistemas e Métodos
[] Licitagbes e Contratos

[] N&o sei responder

[ ] Outros



ANEXO A — Estrutura organizacional do Exército Bras

ileiro

Grgso de Direcdo Geral

I Estado-Maior |

Grgaos de Direcio Setorial
1
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Fonte: Brasil (2011).
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ANEXO B — Caracteristicas da profissdo militar

a) Risco de vida

Durante toda a sua carreira, o militar convive com o0 risco. Seja nos
treinamentos, na sua vida diaria ou na guerra, a possibilidade iminente de um dano
fisico ou de morte € um fato permanente de sua profissdo. O exercicio da atividade

militar, por natureza, exige o comprometimento da propria vida.
b) Sujeicao a preceitos rigidos de disciplina e hierarquia

Ao ingressar nas Forgcas Armadas, o militar tem de obedecer a severas
normas disciplinares e a estritos principios hierarquicos, que condicionam toda a sua

vida pessoal e profissional.
c) Dedicacao exclusiva

O militar ndo pode exercer nenhuma outra atividade profissional, o que o
torna dependente de seus vencimentos, historicamente reduzidos, e dificulta o seu

ingresso no mercado de trabalho, quando na inatividade.
d) Disponibilidade permanente

O militar se mantém disponivel para o servico ao longo das 24 horas do dia,
sem direito a reivindicar qualquer remuneracdo extra, compensacao de qualquer

ordem ou cdmputo de servico especial.
e) Mobilidade geografica

O militar pode ser movimentado em qualquer época do ano, para qualquer
regido do pais, indo residir, em alguns casos, em locais indspitos e destituidos de

infraestrutura de apoio a familia.
f) Vigor fisico

As atribuicbes que o militar desempenha, ndo sé por ocasido de eventuais
conflitos, para os quais deve estar sempre preparado, mas, também, no tempo de
paz, exigem-lhe elevado nivel de saude fisica e mental. O militar € submetido,
durante toda a sua carreira, a periédicos exames medicos e testes de aptidao fisica,

que condicionam a sua permanéncia no servico ativo.



132
g) Formacéo especifica e aperfeicoamento constante

O exercicio da profissdo militar exige uma rigorosa e diferenciada formacao.
Ao longo de sua vida profissional, o militar de carreira passa por um sistema de
educacdo continuada, que lhe permite adquirir as capacitacbes especificas dos
diversos niveis de exercicio da profissdo militar e realiza reciclagens periédicas para

fins de atualizagéo e manutencao dos padrées de desempenho.
h) Proibicdo de participar de atividades politicas

O militar da ativa é proibido de filiar-se a partidos e de participar de atividades

politicas, especialmente as de cunho politico-partidario.

)] Proibicdo de sindicalizar-se e de participar em greves ou em qualquer

movimento reivindicatorio

O impedimento de sindicalizacdo advém da rigida hierarquia e disciplina, por
ser inaceitavel que o militar possa contrapor-se a instituicAo a que pertence,
devendo-lhe fidelidade irrestrita. A proibicdo de greve decorre do papel do militar na

defesa do pais, interna e externa, tarefa prioritaria e essencial do Estado.
]) Restricdes a direitos trabalhistas

O militar n&o usufrui de alguns direitos trabalhistas, de carater universal, que

sao assegurados aos trabalhadores, dentre os quais se incluem:
- remuneracao do trabalho noturno superior a do trabalho diurno;
- jornada de trabalho diario limitada a oito horas;
- obrigatoriedade de repouso semanal remunerado; e

- remuneracgdo de servico extraordinario, devido a trabalho diério superior a

oito horas diarias.
k) Vinculo com a profissao

Mesmo quando na inatividade, o militar permanece vinculado a sua profisséo.
Os militares na inatividade, quando ndo reformados, constituem a "reserva" de 12
linha das Forcas Armadas, devendo se manter prontos para eventuais convocagoes
e retorno ao servico ativo, conforme prevé a lei, independentemente de estarem

exercendo outra atividade, ndo podendo por tal motivo se eximir dessa convocacao.
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[) Consequéncias para a familia

hY

As exigéncias da profissdo nao ficam restritas a pessoa do militar, mas
afetam, também, a vida familiar a tal ponto que a condi¢cao do militar e a condicéo da

sua familia se tornam estreitamente ligadas:
- a formacé&o do patrimonio familiar é extremamente dificultada;
- a educacdao dos filhos € prejudicada;

- 0 exercicio de atividades remuneradas por cbnjuge do militar fica,

praticamente, impedido; e,

- 0 nucleo familiar ndo estabelece relagbes duradouras e permanentes na

cidade em que reside, porque ali, normalmente, passara apenas trés anos.



