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SUMARIO EXECUTIVO

Atualmente, a sociedade, em particular as organizacfes, tem se deparado com o
desafio de elaborar e conduzir solugbes para otimizar suas capacidades na Era da
Informacao. O Exército Brasileiro, em seu processo de transformacéo, vem adquirindo
novas capacidades e aperfeicoando as existentes, permitindo que o Exército esteja
ajustado as necessidades decorrentes das tarefas e missées que devera executar nas
proximas décadas. Nesta concepc¢édo, entende-se que as pessoas sao o principal vetor
desta transformacéo, pois o Exército deve ser constituido por pessoal altamente
capacitado, treinado e motivado, dotados de novas capacidades e competéncias
essenciais para atuar em ambientes complexos. Nesse contexto, busca-se
desenvolver projetos estratégicos voltados para a dimensao humana da Forca. Assim,
o presente trabalho tem como objetivo estudar a sistematica de selecéo de pessoal,
verificando a sua funcionalidade dentro da gestdo por competéncia e apresentar uma
metodologia cientifica, exequivel, de mapeamento do perfil profissiografico para ser
utilizada na gestéo de pessoal, aperfeicoando a selecdo e a alocagéao de pessoal nos
cargos existentes.

Palavras-chave: Gestéo de Pessoas. Perfil Profissiografico. Competéncias.



RESENA

Hoy, la sociedad, en particular las organizaciones, se ha enfrentado al desafio de
desarrollar y llevar a cabo soluciones para optimizar sus capacidades en la Era de la
Informacidn. El Ejército de Brasil, en su proceso de transformacion, ha ido adquiriendo
nuevas capacidades y mejorando las existentes, permitiendo que el Ejército se ajuste
a las necesidades derivadas de las tareas y misiones que debera realizar en las
proximas décadas. En esta concepcion, se entiende que las personas son el principal
vector de esta transformacion, ya que el Ejército debe estar conformado por personal
altamente calificado, capacitado y motivado, dotado de nuevas capacidades y
competencias esenciales para actuar en entornos complejos. En este contexto,
buscamos desarrollar proyectos estratégicos enfocados en la dimension humana de
la Fuerza. Asi, el presente trabajo tiene como objetivo estudiar la sisteméatica de
seleccion de personal, verificando su funcionalidad dentro de la gestion por
competencias y presentando una metodologia cientifica, factible, mapear el perfil
profesional a ser utilizado en la gestibn de personal, mejorando la seleccién y
asignacion del personal en los puestos existentes.

Palabras-llave: Gestién de Persona. Perfil Profesional. Competencias.
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1 INTRODUCAO

A sociedade da Era do Conhecimento, conforme Lana e Ferreira (2007), vive
em um ambiente de incertezas, complexo e ambiguo, onde as pessoas devem estar
preparadas para atuar em atividades simultdneas ou de multitarefas, diante de
problemas inéditos e que envolvam solugdes criativas e inovadoras.

Na conjuntura atual, diante da complexidade do mundo globalizado, diversas
organizagoes utilizam-se de metodologias para gerenciar oS seus recursos humanos,
valendo-se de uma associagcao de politicas, praticas, métodos e técnicas definidas,
com o objetivo de gerenciar e potencializar o capital humano.

Esse ambiente de incerteza provocou mudancas em todas expressdes do
poder, ocasionando modificacbes no campo de batalha, como exemplo, o surgimento
de conflitos armados de baixa intensidade, principalmente em areas urbanas e
densamente povoadas, que obrigaram as Forcas Armadas a se adaptarem ao
emprego de uso seletivo da forca. Dentro desta 6tica, o Estado-Maior do Exército
desenvolveu a Concepcédo de Transformacgdo do Exército para que a Forca Terrestre
possa contar cada vez mais com caracteristicas necessarias a Era do Conhecimento.
Ou seja, o Exército Brasileiro, em seu processo de transformacédo, vem adquirindo
novas capacidades e aperfeicoando as existentes. Isto permitira que o Exército esteja
ajustado as necessidades decorrentes das tarefas e missées que devera executar nas
proximas décadas.

“Para transformar uma Forga que se encontra em permanente aprendizado e
crescimento, esta Concepcao considera que a desejada transformacao sera
o resultado de um conjunto de inovagdes que, partindo da Dimensdo Humana

—“A Forga da nossa Forga”, aperfeigoarao e introduzirdo novas competéncias
e capacidades em todos os setores...” (PORTARIA N° 1253, 2013, p.20)

Segundo essa concepcgao, as pessoas sao consideradas como o principal vetor
desta transformacdo do Exército, pois a Dimensdo Humana sera integrada por
pessoal altamente capacitado, treinado e motivado, dotados de novas capacidades e
competéncias essenciais para atuar em ambientes complexos.

A Doutrina Militar Terrestre entende o conceito de capacidade como a
habilidade em empregar seus sistemas de forma integrada para cumprir determinada
missdo com elevada efetividade. Sua obtencdo se da por intermédio de sete fatores
determinantes, inter-relacionados e indissociaveis: Doutrina, Organizacao,

Adestramento, Material, Educacgéo, Pessoal e Infraestrutura (DOAMEPI).
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Segundo o Escritorio de Projetos do Exército (EPEx), o Estado-Maior do
Exército, Orgdo de Direcdo Geral (ODG), apds realizar a andlise estratégica e
estabelecer o cenério alvo para 2035, elaborou o Plano Estratégico do Exército
(PEEX), que materializa as a¢des do processo de transformacédo do Exército rumo a
Era do Conhecimento.

Cabe destacar que o Portifélio Estratégico do Exército, contém o Subportifolio
Dimensdo Humana, formado pelo Programa Estratégico Sistema de Educacédo e
Cultura (PENEC), sob responsabilidade do Departamento de Educacédo e Cultura do
Exército (DECEX), e pelo Programa Forca da Nossa Forca, do Departamento Geral
do Pessoal (DGP).

Os Objetivos Estratégicos (OEE), constantes do PEEX, voltados para a area do
pessoal, com o propdésito de gerar novas competéncias para a Forca Terrestre, sdo:
OEE 11 - Fortalecer os Valores, os Deveres e a Etica Militar; OEE 12 - Implantar um
Novo e Efetivo Sistema de Educacéo e Cultura e OEE 13 - Fortalecer a Dimenséao
Humana”.

Entre estes objetivos citados, destaca-se o Objetivo Estratégico do Exército 13
— Fortalecer a Dimensdo Humana, que apresenta a Estratégia 13.2 (Aperfeicoamento
da Gestao de Pessoal), com quatro acdes estratégicas, entre elas a Acéo Estratégica
13.2.1- Aperfeicoar as sisteméticas de recrutamento e de selecéo.

Neste contexto de transformacéo da sociedade e das instituicdes, Demo (2018)
descreve que a sele¢do dos recursos humanos como uma “area estratégica da gestao
por competéncia, com foco no desenvolvimento das pessoas, Nnos grupos ou na
organizacdo”, conforme a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas,
constante do Decreto N° 9.991, de 28 de agosto De 2019.

O Departamento de Educacdo e Cultura do Exército, por intermédio da Portaria
114 - DECEX, de 31 de maio de 2013, define “Competéncia” como a “acédo de mobilizar
recursos diversos, integrando-os, sinérgica e sincronicamente, para decidir e atuar em
uma familia de situacdes” . Esses recursos mobilizados pelas competéncias incluem
o Conhecimento, as Habilidades, as Atitudes, os Valores e as Experiéncias (CHAVE)
do sujeito.

Segundo Fleury e Fleury (2001, p.188) competéncia pode ser definida como:
“‘um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao

e valor social ao individuo.” Os pesquisadores destacam a importancia de se
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alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posicoes
existentes nas organizacoes.

Em face da dinamica do mundo atual, tanto as legislacdes, os documentos do
Exército e a literatura académica, ligam o conceito de competéncia diretamente a um
cargo, que € composto por um conjunto de tarefas, relacionadas as atribuicdes
funcionais e ao desempenhado do profissional, agregando valor a organizacéo e a
sociedade.

Segundo Pasquali (2009, p. 441) investir nas pessoas € uma necessidade
primordial e urgente para as organizacfes, existe também a necessidade da
realizacdo de pesquisas cientificas na area, para se conhecer, de forma sistematica,
0 processo de trabalho referente a cada cargo de uma instituicéo, incluindo as tarefas
executadas pelos ocupantes dos cargos, 0s requisitos necessarios e as condicdes de
trabalho relacionadas com a sua realizacéao.

Pasquali relata ainda que as andlises profissiograficas! sédo utilizadas no
planejamento e na elaboragédo dos processos seletivos, bem como na reestruturagéao
do treinamento e cursos de formacgédo, além da elaboracdo de um plano de carreira,
orientacdo vocacional, avaliacdo de desempenho e na alocacao de pessoas.

Segundo Faiad (2012), a proposta metodolégica de andlise profissiografica?
teve origem em uma intervencdo na area de educacdo, em 2004, houve uma
reestruturacao da metodologia inicial que permitiu a aplicagcdo em diversas instituicoes
de seguranca publica. A referida proposta metodoldgica cientifica € desenvolvida com
base na identificacdo, no gerenciamento e no alinhamento entre as habilidades
organizacionais mais importantes para o sucesso da Instituicio e os perfis
profissionais que mais se adequam a essas necessidades, proporcionando assim,
melhores resultados. Com o0 emprego dessa proposta, pode-se selecionar
profissionais considerando o conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHA), ou seja, suas competéncias. Em 2015, essa metodologia foi adotada no
Exército Brasileiro para elaboracéo dos perfis utilizados nos concursos de admisséo.

O perfil profissiografico € um documento que delimita as caracteristicas das
habilitacdes e capacitacdes profissionais, fornecendo subsidios para a constru¢éo dos

documentos basicos de ensino (Plano de Disciplinas e Plano Integrador de

1 “A Andlise profissiografica consiste em uma proposta metodoldgica que tem como objetivo norteador a
elaboracdo do perfil profissiografico de um determinado cargo por meio de uma analise detalhada de suas
caracteristicas e necessidades”. (CESPE/UNB)
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Disciplinas) e do mapa funcional. Este documento serve ainda para a para a
atualizacdo dos Catalogos de Cargos e Funcbes do Estado-Maior do EXxército,
utilizado pelo Departamento Geral do Pessoal. Desta forma, participa de forma
integrada aos Objetivos Estratégicos do Subportifélio Dimensao Humana, realizando
a intersecao entre os Projetos do DGP (DSM, DCEM, DCIPAS e DAPROM) e os do
DECEx (DESMIL e DETMIL).

Desta forma, em consonancia com a Portaria 98 — DECEX, de 23 de setembro
de 2013, o presente trabalho apresentara uma metodologia cientifica da analise de
cargo, que podera ser utilizada na elaboracéo dos perfis profissionais empregados na
gestdo de pessoas por competéncia, contribuindo para o aperfeicoamento da

sistematica de gestao de pessoas.

1.1ITEMA

Gestao Estratégica de Pessoas

1.2 PROBLEMA

Como utilizar a Metodologia de Analise Profissiografica dos Cargos na Selecao
dos Recursos Humanos no Exército Brasileiro, dentro da Gestdo de Pessoas por
Competéncias?

1.2.1 Alcances e Limites

O presente trabalho tera como objeto de estudo o processo de selecdo de
pessoal para os cargos de interesse do Departamento Geral do Pessoal e de outros
orgaos do Exército que realizam selecdo de pessoas.

Cabe destacar que o presente trabalho se limita a apenas a selecéo, uma parte
especifica da gestdo de pessoas, por se tratar de um estudo inicial sobre um tema
inédito para a Instituicdo, ndo permitindo um conhecimento aprofundado e detalhado,
em face do tempo disponivel e da complexidade do tema em questéo.

1.2.2 Justificativas
A Portaria 98 — DECEXx, de 23 de setembro de 2013, em seu Art. 8°, no

paragrafo 4°, prevé a realizacao de pesquisas e o desenvolvimento de metodologias
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para levantamento das atitudes e capacidades especificas a medida em que sejam
implantadas o Ensino por Competéncia no Exército Brasileiro.

Desta forma, o presente trabalho tem por finalidade apresentar uma
metodologia de Andlise Profissiografica dos Cargos, com emprego na Gestdo por
Competéncia dos Recursos Humanos do Exército Brasileiro, atendendo diretamente
as demandas da Acdo Estratégica 13.2.1 “Aperfeicoar as sistematicas de
recrutamento e de selecdo” e da Estratégia 13.2 “Aperfeicoamento da gestdo de
pessoal do OEE”, do OEE 13 — “Fortalecer a Dimensdo Humana da Forga”.

Podera contribuir, de forma secundaria, ao fazer uma interface com a Acao
Estratégia 12.2.1 “Conduzir a formacao/ capacitacdo do profissional militar para
proporcionar o desenvolvimento das competéncias necesséarias”. e a Atividade
Estratégica 12.2.1.1 “Consolidar o Ensino por Competéncias nos estabelecimentos de
ensino e OM com encargos de ensino. (2020-2023)”, constante do OEE 12 -

Aperfeicoar o Sistema de Educacéo e Cultura.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Estudar uma metodologia cientifica e exequivel para a gestdo de pessoal,
aperfeicoando a selecdo e a alocacdo de pessoal nos cargos existentes do Exército
Brasileiro

1.3.2 Objetivo especifico
Apresentar uma metodologia de analise profissiografica para a gestdo de
pessoal, no intuito de propor um aperfeicoamento na selecdo e a alocacao de pessoal

para o Exército Brasileiro.

1.4 HIPOTESE

A selecdo de recursos humanos do Exército, baseada no Quadro de Cargos,
utiliza os conceitos de competéncia, valendo-se das caracteristicas pessoais
(competéncia comportamental e técnicas) do sujeito para preenchimento do cargo

exigido.
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2. A GESTAO DE PESSOAS

Segundo Lobato (2017, p.27) a gestdo estratégica procura dar enfoque
sistémico as fungdes estratégicas para trabalhar e estabelecer um equilibrio entre as
demandas dos ambientes interno e externo, assim como a integracdo de todos os
setores da organizacdo, para alcancar os objetivos estabelecidos.

Romero (2013, p.17), adaptando o conceito de Milkovic e Boudreau, define
Gestao de Pessoas como “o conjunto de decisdes integradas sobre as relagbes de
emprego que influenciam a eficacia dos colaboradores/servidores e das
organizacgdes”. Segundo a autora, pode-se entender uma organiza¢cdo como qualquer
entidade social no qual as pessoas se inter-relacionam e interagem para alcancar
objetivos especificos.

Neste sentido, Ferreira (2017, p.65-77), relata que uma das atribuicdes
fundamentais da gestdo de pessoas € conciliar os interesses corporativos e 0s
objetivos individuais dos trabalhadores, constituindo-se de um dos maiores desafios
estratégicos das organizacoes.

Assim, pode-se entender a gestdo de pessoas como uma area da gestdo
responsavel por admitir, agregar e desenvolver pessoas no ambiente de trabalho para
a conquista dos objetivos organizacionais de forma metodoldgica, sistematica e

planejada, ou seja, de forma estratégica.

2.1 A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Segundo Chiavenato (2014), a Administracdo de Recursos Humanos passou
por constantes transformacdes ao longo da histéria, de acordo com o cenario mundial,
surgindo da Era Industrial (classica e neoclassica) e evoluindo para a Informacional.

No primeiro periodo, compreendido pela Revolucéo Industrial Classica® até o
periodo apds a 22 Guerra Mundial, as empresas adotavam um sistema organizacional
burocrético, hierarquizado e com um processo decisorio centralizado. O cenéario

mundial passava por mudancas lentas e previsiveis.

3 Periodo compreendido entre 1900 até 1950, caracteriza-se pela divisdo do trabalho e aumento da
produtividade, de certa forma devido ao uso da energia elétrica e do petréleo, além do inicio dos processos de
automacao das industrias.
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No segundo periodo, iniciado logo apds a 22 Guerra Mundial seguindo até
1990, o mundo passou a mudar de maneira mais rapida e menos previsivel,
acentuando a competicdo entre as empresas em um panorama globalizado. Em
consequéncia, a teoria das relagées humanas nas organizacoes foi aperfeicoada para
uma teoria comportamental, fundamentando-se no comportamento dos sujeitos na
empresa, com o objetivo de compreender o individuos e sua motivacado, com énfase
nas tarefas e na estrutura organizacional. A viséo sistémica e holistica toma conta das
teorias administrativas e as organizagbes passam a adotar um modelo matricial,
adequando seus cargos ao desempenho de tarefas mais complexas.

O terceiro periodo surge do final do século XX, predominando até os dias
atuais, conhecido como a Era da Informacéo, caracteriza-se pela transformacao do
mundo globalizado com o emprego de tecnologias informacionais num espectro
multidimensional, onde o capital financeiro da lugar ao capital intelectual, provedor do
conhecimento util e produtivo, com uma maio énfase nas pessoas, valorizando seus
conhecimentos, habilidades e competéncias. (Chiavenato, 2014, p. 34).

Atualmente, entende-se que a gestdo de pessoas possui fundamentos
pétreos a serem considerados, pois 0s seres humanos possuem atributos proprios,
como a personalidade, talentos e competéncias, qualidades essenciais para o
sucesso organizacional.

Segundo Chiavenato (2014), dentro de uma visao sistémica, a gestdo de
pessoas possui processos basicos, que estdo intimamente relacionados entre si,
sendo fundamental o equilibrio em sua conduc¢do, destacando-se 0s processos de
agregar pessoas e o de aplicar pessoas. O primeiro € utilizado para incluir novas
pessoas na organizacao, compreende as fases de recrutamento e selecdo; o segundo
€ utilizado para alocar as pessoas, orientar e acompanhar seu desempenho,
abrangendo o desenho organizacional e desenho de cargos; a analise e descricdo de
cargos; a orientacao e a avaliacdo de desempenho.

Dentro do processo de agregar pessoas, as organizacoes estdo fazendo do
processo seletivo um mecanismo eficiente para aumentar o capital humano, focando
na aquisicdo de competéncias individuais indispensaveis para a organizagao.
(Chiavenato, 2014, p.119 ). Nessa mesma linha de pensamento, Carvalho (2016, p.
20 e 21) relata que a evolucéo dos processos de recrutamento e selecédo de pessoal,
exige um novo campo de estudos: a psicologia organizacional, como o desafio de

selecionar o candidato que tem mais potencial.
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2.2. A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Segundo Chiavenato (2014, p.44), a Era da Informacao promove mudancas
culturais e comportamentais nas organizacoes, que estdo cada vez mais voltadas para
a geréncia de processos, visdo estratégica, inovagao, orientadas para o futuro e na
busca da eficacia organizacional. Para tanto a gestdo de pessoas deve desenvolver
novas posturas a fim de dinamizar as suas potencialidades.

Carbone (2016, p. 21) relata que gestéo por competéncias pode ser entendida
como um modelo de gestéo de pessoas que parte do conceito de “core competence”,
apresentado na teoria da competicdo baseada em competéncias, de Prahalad e
Hamel, onde o conhecimento na empresa é uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Esse modelo de gestédo propde metodologias de mapeamento permanente do
capital humano por meio da identificacdo das competéncias organizacionais,
profissionais (dos cargos ou fungdes) e pessoais, com a finalidade de conhecer os
possiveis gaps de competéncias de cada funcionario ou equipe de trabalho, que
possam estar impedindo a organizacdo de alcancar os niveis de desempenho
desejados, aprimorando as praticas de gestdo de pessoas das organizacgoes,
aumentando a competéncia da forca de trabalho e, consequentemente, gerando mais
resultados. E ainda pode ser considerada um sistema integrado e sinérgico de praticas
de carater meritocratico, que incorpora 0s principios contemporaneos de governanca.

Segundo Chiavenato (2010), o capital humano, patriménio inestimavel da
organizacdo, é composto por dois aspectos principais: Talento e Contexto
organizacional. O talento € composto pelas competéncias individuais; o contexto
organizacional é o ambiente interno adequado para desenvolvimento dos talentos.
Cabe aqui destacar que as competéncias organizacionais se constituem de um
sistema hierarquizado e integrado, que se desdobram em competéncias funcionais,
competéncias gerenciais e, em sua base, as competéncias individuais de cada
funcionario.

Chiavenato (2014, p. 126), define competéncias individuais como um conceito
baseado em trés dimensfes: conhecimentos, habilidades e atitudes; associando
aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos vinculados ao trabalho. E ainda, para
se ter competéncia individual (talento) € necessario desenvolver o saber, o saber

fazer, o saber julgar e decidir, e saber fazer acontecer.
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Dentro desta Otica, a Gestao de Pessoas, possibilita o desenvolvimento de
talentos, desenvolvendo competéncias individuais, valorizando o capital humano e o
intelectual, que por sua vez, potencializa os resultados das organizagoes.

Conforme Fleury e Fleury (2001, p.185), o conceito de competéncia é
apresentado como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto
de capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Embora o foco de andlise seja o sujeito, é necesséario reconhecer a
importancia de se alinharem as competéncias individuais as necessidades
estabelecidas pelos cargos, ou posicdes existentes nas organizagées.

Segundo Carvalho (2016), “Mais do que um profissional qualificado
tecnicamente, a organizacdo necessita, sobretudo, de pessoas flexiveis e proativas,
com comportamentos e atitudes adequados a sua cultura, a sua missao, a sua Vvisao
e aos seus objetivos”. Portanto, o planejamento na gestdo de pessoas deve ser
holistico, prospectivo, sistemético e de longo prazo, contribuindo para o alcance dos
objetivos organizacionais, alinhando competéncias e talentos com as necessidades
da organizacdo, pois “para cada determinada estratégia organizacional, deve
corresponder um planejamento estratégico em Gestdao de Pessoas” (Chiavenato,
2014, p.68).

O modelo de gestdo global de atuacdo esta alinhado com o planejamento
estratégico da organizacao a partir da definicdo da Visao de Futuro e dos Objetivos
Organizacionais, considerando as competéncias organizacionais necessarias; as
competéncias organizacionais ja existentes; bem como lacunas e 0s seus
desdobramentos na organizacao.

Por fim, conforme apresenta Chiavenato (2014, p. 73), o Planejamento
Estratégico de Gestéo de Pessoas por Competéncia busca alinhar esse arcabouco de
conhecimentos, habilidades e de atitudes de forma matricial aos objetivos estratégicos

da organizagéo.
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2.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO EXERCITO BRASILEIRO E A GESTAO
DE PESSOAS

Em decorréncia da complexidade do mundo globalizado, diversas
organizacdes, inclusive exeércitos de outros paises, utilizam-se de metodologias de
gestdo de recursos humanos, valendo-se de uma associacdo de habilidades e
métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, com o objetivo de administrar os
comportamentos internos e potencializar o capital intelectual das pessoas.

Nesse sentido, o Estado-Maior do Exército elaborou o Portifolio Estratégico do
Exército, onde um dos focos de transformacdo € Dimensdo Humana, formado pelo
Programa Estratégico Sistema de Educacéo e Cultura (PENEC), sob responsabilidade
do Departamento de Educacao e Cultura do Exército (DECEX), e pelo Programa Forca
da Nossa Forca, do Departamento Geral do Pessoal (DGP), com o propdsito de gerar
capacidades operacionais para a Forca Terrestre, considerando as pessoas como 0
principal vetor desta transformacdo do Exército, constituindo-se de pessoal
capacitado, treinado e motivado.

Desta forma, o Exército Brasileiro podera empregar as novas ferramentas de
gestao de pessoas em seu processo de transformacéo na area de pessoal, permitindo
a aguisicdo de novas capacidades e competéncias, além de aperfeicoando das
existentes, permitindo a Forca Terrestre manter-se atualizada e capaz de atuar em

ambientes cada vez mais complexos.

2.4 O ENSINO MILITAR E A GESTAO POR COMPETENCIAS

O Exército Brasileiro publicou, ao longo dos ultimos anos, uma série de
portarias contendo as diretrizes do Processo de Transformacdo da Forga Terrestre.
Estes documentos serdo apresentados em uma sequéncia l6gica e cronoldgica, com
a finalidade de explicar a implantacdo e o desenvolvimento da gestdo por
competéncias na Era da Informacéao.

A Portaria N° 107-DECEX, de 29 de setembro de 2011, contém o0s primeiros
procedimentos para a implantacdo da Educacdo por Competéncias nos cursos
integrantes do Sistema DECEX, na ocasido, atribuiu a Diretoria de Formacédo e

Aperfeicoamento (DFA), atual Diretoria de Ensino Superior Militar (DESMIL); a
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Diretoria de Especializacdo e Extensdo (DEE), atual Diretoria de Ensino Técnico
Militar (DETMIL) e a Diretoria de Pesquisa e Estudo de Pessoal (DPEP), atual Centro
de Capacitacao Fisica do Exército (CCFEX), a missdo de conduzir a implantacdo da
abordagem da Educagéao por Competéncias nos Estabelecimentos de Ensino (Estb
Ens) subordinados ao DECEXx e Organizacdes Militares (OM) vinculadas as Diretorias
daquele Departamento, e ainda, apresenta como uma das metas de implantacéo a
construcao dos perfis profissiograficos dos cursos do sistema de ensino do Exército.

Entretanto, observa-se algumas limitacdes daquele documento, pois apresenta
tarefas apenas nos processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas no
ambito do DECEXx, carecendo de acfes integradas nas outras areas da gestdo de
pessoas, sob a coordenacio do Estado-Maior do Exército (EME), Orgdo de Direcéo
Geral, e demais Orgaos de Direcdo Setorial, como o DGP, COTER e o DCT.

Em 28 de fevereiro de 2012, o DECEX publicou a Portaria N° 137, contendo a
Diretriz para o Projeto de Implantagcdo do Ensino por Competéncias no Exército
Brasileiro, orientando estudos complementares para o desenvolvimento de um projeto
de implantagdo do ensino por competéncias com acdes mais integradas,
considerando como premissa a criacdo varias Organizacdes Militares, entre elas um
Centro de Psicologia Militar.

No prosseguimento das acdes, naquele mesmo ano, o Estado-Maior do
Exército publica a Portaria N° 118-EME, de 6 de agosto de 2012, com a Diretriz para
Gestdo da Educacdo e Capacitacdo dos Recursos Humanos do Exército Brasileiro,
padronizando procedimentos para o planejamento, a selecdo, a preparacdo, a
realizacdo e a aplicacdo de cursos no EB e fora da Forca, como um primeiro esfor¢o
institucional na implantagéo da Gestédo por Competéncia de forma holistica, buscando
otimizar o aproveitamento dos recursos humanos no Exército, identificando as
competéncias desejadas pela instituicao; aperfeicoando a educacéo e a capacitacao
dos integrantes da Forca, além de cooperar com obtencéo da capacidade operacional.
Assim, observa-se o inicio de um trabalho coordenado pelo Orgéo de Direcéo Geral,
com a participacdo dos diversos Orgéos de Direcédo Setorial e do Orgéo de Direcéo
Operacional.

O referido documento destaca a necessidade de se adotar a gestdo do
conhecimento e a gestao por competéncia, como um fator de grande relevéancia para
a transformacéo da Forca, bem como a atualizacdo doutrinaria e a introducao de

novas concepcgdes, projetos, processos e equipamentos. Além disso, o
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desenvolvimento das pessoas possibilitara a superacdo gradativa das lacunas de
competéncias existentes na Instituicdo. E ainda, define competéncia como a
capacidade de mobilizar Conhecimentos, Habilidades, Atitudes, Valores e
Experiéncias (CHAVE), para decidir e atuar em situacoes diversas. (Brasil, Portaria N°
118-EME, 2012)

O EME destaca que a capacitacdo destinada ao desenvolvimento de
habilidades especificas, com énfase na realizacdo de tarefas especializadas, tem
alcance limitado no tempo e no espacgo, requerendo atualizacdes periddicas e
aperfeicoamento continuo. Logo, se faz necessario preparar os militares para
acompanhar a velocidade e a complexidade da producéo do conhecimento, utilizando-
se para tanto a gestéo por competéncias, como um dos modelos para a solugédo dessa
situacgao.

A proposta da Gestdo por Competéncias do EME baseia-se em listar as
competéncias organizacionais criticas, desdobrando-as em competéncias
profissionais e desenvolvé-las junto a seu quadro de integrantes (competéncias
individuais), promovendo a melhora do desempenho das pessoas; identificando as
necessidades de capacitacdo, por meio das lacunas de competéncias; o alinhando os
objetivos e metas da organizacdo e das equipes, dentro de um planejamento
estratégico organizacional; a reduzindo a subjetividade na selecdo e avaliacdo de
pessoas; andlise do desenvolvimento do pessoal; além do enriquecimento do perfil
dos militares, a melhorando as relagcdes interpessoais, a motivacdo, 0
comprometimento e potencializando a produtividade individual.

Segundo o EME (Portaria N° 118-EME, Brasil, 2012), todos os érgdos devem
observar e aperfeicoar suas praticas, durante todas as fases da gestédo: Planejamento,
Selecéo, Preparacao, Capacitacdo, Aplicacdo e Gestdo do desempenho. Segundo a
citada Portaria, na fase de Planejamento, deve ocorrer a identificacdo, definicdo e
levantamento da capacitacdo desejada, das competéncias essenciais, dos atributos
militares adequados e das necessidades de carater geral (logisticas, administrativas,
financeiras), principalmente nos cursos no EB, considerando o itinerario formativo das
linhas do ensino militar e, principalmente, o processo de educacdo continuada em
cursos de formagao, habilitacdo, especializacdo/extensao, aperfeicoamento e altos
estudos. Com isso, entende-se a importancia da elaboracao do perfil profissiografico,

COmo um instrumento estratégico para o Exército.
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Neste contexto, os cursos de formacao, porta de entrada no servi¢o ativo dos
militares de carreira; e 0s cursos de especializacdo (realizados como requisito
obrigatorio para promogéao ou para capacitar militares) devem buscar a ocupagao de
cargos dentro de um plano de desenvolvimento de pessoal; e que , os curriculos dos
cursos devem abranger as competéncias necessarias para o desempenho das
funcdes previstas para cada posto, ou graduacdo, passando por constantes
atualizac6es. Nota-se aqui, mais uma vez, a importancia atribuida a atualizacdo dos
perfis profissiograficos dos cargos, inclusive na fase de selegcdo, pois deve-se
considerar os pré-requisitos especificos estabelecidos para cada curso, como as
caracteristicas pessoais, aptiddo, habilidades e conhecimentos dos candidatos em
constantes do perfil profissiografico.

Em agosto de 2014, o EME publicou a Portaria 198, definindo as diretrizes do
projeto “Forca da Nossa Forca”, com o objetivo de proporcionar uma melhor qualidade
de vida e implantar acdes que priorizem a atracao, motivacao e retencédo do pessoal
possuidor das competéncias necessarias.

Em 17 de dezembro daquele ano, publicou-se a Portaria N° 295-EME,
contendo a Diretriz de Racionalizacdo Administrativa do Exército Brasileiro (EB20D-
01.016), com o objetivo de melhorar a gestdo em todos os sistemas do Exército, por
meio de uma cultura de inovacédo. A Racionalizacdo Administrativa pode ser entendida
como “o estudo das causas e solugdes dos processos administrativos, abrangendo a
responsabilidade basica de planejar e aperfeicoar a gestdo, as estruturas
organizacionais e o pessoal empregado, com o objetivo de realizar a gestdo do bem
publico com eficiéncia e, assim, proporcionar o alcance da eficacia e da efetividade
organizacional”. Diante do citado conceito, deve-se entender a racionalizagdo como a
busca da efetividade dos processos de modo a encontrar solugdes para os problemas
administrativos, utilizando-se de instrumentos disponiveis para aprimorar 0s
processos finalisticos, inclusive a gestdo de pessoas.

Em 2015, o EME publicou a Portaria N° 309-EME, de 23 de novembro, em que
aprova a Diretriz para a Implantacdo do Centro de Psicologia Aplicada do Exército
(EB20D-01.030), com o objetivo de contribuir para o aperfeicoamento de instrumentos
para o recrutamento e selecdo de pessoal, além de auxiliar na elaboragéo dos perfis
profissiograficos de todos os cargos e fungdes do Exército.

Em dezembro de 2015, o EME aprovou a Diretriz de Educacéo e Cultura do
Exército Brasileiro 2016-2022 (EB20D-01.031), por intermédio da Portaria N° 341-
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EME, de 17 de dezembro de 2015, onde apresenta as orientacdes necessarias para
implementar as acdes na Area da Educac&o e Cultura no Processo de Transformacao
do Exército Brasileiro. Tal documento descreve como imprescindivel a preparacéo dos
Estabelecimentos de Ensino para a introducdo de praticas educacionais inovadoras,
com o emprego de modernas metodologias pedagodgicas para o desenvolvimento de
competéncias essenciais (core competences) ao profissional militar. Essa nova
perspectiva implica em mudangas nos documentos curriculares e na capacitagdo dos
docentes para atuarem num ambiente educacional dinamico, inerente ao Processo de
Transformacéo da Forcas Terrestre. Para tanto, se faz necessario que o Sistema de
Educacao e Cultura esteja apto a capacitar o profissional militar as mudancas da Era
da Informacdo, mantendo o ajustamento entre os requisitos exigidos pelo cargo e os
perfis profissiograficos dos diversos cursos ministrados, condicionando a integracao
do Sistema de Educacdo e Cultura com o Sistema Operacional Militar Terrestre
(SISOMT), a fim de alinhar os curriculos escolares com as exigéncias da Forca
Terrestre no que tange as operacdes militares, bem como ao perfil do profissional
militar.

A Diretriz do DECEXx 2016-2022, no prosseguimento na implantacdo do ensino
por competéncias, destaca a contribuicdo da Psicologia Organizacional no contexto
militar, por intermédio do Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAEXx), com a
avaliacdo psicoldgica nos processos seletivos de cursos militares e para o efetivo
profissional envolvido em atividades operacionais. Para tanto, a Diretriz trata da
necessidade de aprimorar as capacidades do Exército na area da Psicologia,
utilizando-se de testes psicologicos na aplicacdo de avaliacdes para o ingresso na
carreira e para melhorar o desempenho do profissional em atividades especificas,
para a selecdo e melhor alocacéo de militares para preenchimento dos cargos. Além
disso, prevé acdes de orientacdo para no preparo e efetividade da Forca Terrestre.
Para tanto, o EME deve promover a integracdo entre os Sistemas de Educacao e
Cultura, SISOMT, de Doutrina Militar Terrestre (SIDOMT), de Pessoal e de Ciéncia e
Tecnologia.

O EME atribuiu ao DECEx a responsabilidade de adequar os perfis
profissiograficos dos concluintes dos cursos as caracteristicas necessarias para o
profissional militar do futuro, realizando as revisdes curriculares dos cursos e estagios,
com foco na selecéo de conteudo, efetividade, aplicabilidade, reducéo de custos e de

tempo de duracdo. E ainda, no contexto de sele¢cdo por competéncias, implantar
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processos efetivos de busca de talentos em seus estabelecimentos de ensino
subordinados, em coordenacdo com o DGP. Por fim, descreve que devera ocorrer
coordenacdes entre o COTER e o DECEXx para a elaboragdo dos diversos perfis
profissiograficos existentes.

Neste diapaséo, o EME publicou a Portaria N° 325-EME, de 9 de dezembro de
2015, constando a Diretriz de Pessoal do Exército Brasileiro 2016-2022 (EB20D-
01.028), com a finalidade de orientar as a¢Bes na Area de Pessoal no ambito do
Processo de Transformacgdo do Exército Brasileiro, além de elencar as principais
atribuicdes e responsabilidades dos diferentes 6rgaos envolvidos.

Um dos objetivos dessa diretriz foi implantar projetos e acdes executivas que
caracterizem a maior énfase na Dimensdo Humana da Forca, em conformidade com
os Objetivos Estratégicos do Exército, bem como ressaltar a relevancia da Dimensao
Humana da Forca como essencial ao Processo de Transformacdo do EXxército
Brasileiro.

Em sua concepcéo geral, a referida portaria define a Dimensdo Humana como
0 conjunto de todos os fatores geridos pela Instituicdo que influencia o Profissional
Militar e o servidor civil. Sdo também identificados com "A Forca da Nossa Forca",
constituindo o elemento primordial de desequilibrio do Poder de Combate. Reforca
qgue o Processo de Transformacdo tem como um dos seus principais objetivos o
fortalecimento dessa Dimensao Humana da Forc¢a, por meio de a¢des inovadoras, que
possam atrair, reter e motivar pessoas capazes de possibilitar a Instituicdo cumprir
com sua missao constitucional. Assim, a Forca Terrestre contara com profissionais
aptos a vencer os desafios que se apresentem ao Exército Brasileiro. Para tanto, o
profissional militar devera possuir competéncias adequadas as exigéncias
operacionais da Forca Terrestre, apto a empregar armamentos e equipamentos com
alta tecnologia agregada e sustentada por uma doutrina autéctone e efetiva.

De acordo com essas diretivas, as competéncias individuais e profissionais
necessarias aos exercicios dos cargos e a execucao de operacdes militares estarao
apoiadas na aquisi¢ao de conhecimentos, habilidades e atitudes, na internalizacao de
valores e nas experiéncias adquiridas no desempenho dos cargos e fungdes ao longo
da carreira.

A Diretiva tem ainda, como condicionante para a continuidade do Processo de
Transformacéo do Exército, a implementacdo de inovacdes na Gestao de Pessoal,

como aperfeigoar a atragdo de recursos humanos de qualidade, agcbes para reter e
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motivar recursos humanos ao longo de toda a carreira; além da otimizacdo do fluxo
de carreira, considerando a possibilidade de criagcdo de novos postos e graduacdes.
Destaca a necessidade de aumentar a efetividade dos recursos humanos
(compromisso com o resultado), promovendo o crescimento qualitativo do efetivo,
aprimorando o processo de selecdo de recursos humanos e implementando um
sistema de identificacdo de talentos, além aperfeicoar a capacitacdo dos recursos
humanos para a ocupacgao de cargos, dentre outras agoes.

Desta forma, a Gestdo de Pessoas por Competéncias € entendida no Exército
Brasileiro como um conjunto integrado de processos e de atividades na area de
pessoal, buscando aumentar a efetividade da Instituicho, por meio do
desenvolvimento de talentos, do alinhamento das competéncias individuais e
profissionais de seus integrantes com as capacidades necessarias a organizacao.

Nesta perspectiva, a Gestdo por Competéncias visa promover o0
desenvolvimento dos integrantes do Exército. Para tanto, busca alinhar as
competéncias necessarias (core competences) com as reais necessidades
operacionais e organizacionais da Forca, formuladas a partir do Planejamento
Estratégico do Exército, e buscara identificar os talentos de forma permanente,
incentivando e estimulando o profissional a desenvolver competéncias que permitirdo
a Forca direciona-lo para areas de interesse do Exército e do proprio militar, numa
concepcao de desenvolvimento de um plano de carreira.

Por fim, outro importante fator demandado a partir da Diretriz € adequar os
perfis profissiograficos dos cursos as caracteristicas necessarias para o Profissional
Militar do Futuro, além de providenciar as revisées curriculares decorrentes, bem
como aperfeicoar os processos seletivos para entrada na Forca.

Em 2016, o DECEXx publicou as Instru¢bes Reguladoras para a Avaliacao
Psicolégica nos Concursos de Admissdo aos Cursos de Formacdo de Oficiais de
Carreira e no Estagio de Instrucdo e Adaptacdo de Capeldes Militares do Exército
Brasileiro (EB60-IR-19.006), constante da Portaria N° 095-DECEXx, de 23 de maio
daquele ano, descrevendo uma metodologia cientifica que fundamenta a Avaliacéo
Psicoldgica* (Avl Psc), iniciando pela andlise do trabalho, um minucioso exame da
atividade profissional por meio de estudo documental; da aplicacdo de questionarios,

de entrevistas e observacdes dos locais de trabalho, entre outros métodos, para que

4 Avl Psc é um procedimento cientifico, composto por procedimentos e técnicas definidos pelo Conselho
Federal de Psicologia e tem como finalidade verificar as capacidades psicoldgicas do sujeito.
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sejam identificadas as variaveis fisicas, psicolégicas e ambientais inerentes aquela
atividade, obtendo-se, ao seu término, o perfil profissiografico da atividade.

A Portaria N° 114-DECEX, de 31 de maio de 2017, que trata das Instrucdes
Reguladoras do Ensino por Competéncias: Curriculo e Avaliagdo (IREC-EB60-IR-
05.008, 32 Ed.) define Competéncia como a acdo de mobilizar recursos diversos
(conhecimentos, habilidades, atitudes; valores, e experiéncias), integrando-os,
sinérgica e sincronicamente, para decidir e atuar em uma familia de situacdes. E
ainda, apresenta o conceito de Curso como uma atividade técnico-pedagdgica
presencial ou a distancia, composta por um conjunto de disciplinas distribuidas em um
curriculo, com o objetivo de habilitar o aluno a ocupacéo de cargos e ao desempenho
de funcgdes previstas nos Quadros de Cargos Previstos das diferentes OM do Exército.
E que, o Perfil Profissiografico € um documento regulamentar, que determina as
caracteristicas das habilitagdes profissionais e descreve a atividade laboral por
intermédio do mapa funcional, que discrimina as competéncias a serem desenvolvidas
pelos concludentes dos cursos, servindo inclusive para atualizacdo do Catalogo de
Cargos e Fungdes do EME.

Em 13 de maio de 2019, o Comandante do Exército publica o Regulamento
do Centro de Psicologia Aplicada do Exército (EB10-R-05.038, 12 Ed., 2019),
estabelecendo que o CPAEXx, Organizacdo Militar subordinada a Diretoria de
Educacédo Técnica Militar, tem como uma de suas missdes o0 gerenciamento das
Avaliagbes Psicoldgicas em processos seletivo, bem como, o apoio as atividades de
ensino do Departamento de Educacédo e Cultura do Exército (DECEX) e dos demais
Orgdo de Direcdo Setorial, em proveito da melhoria do clima organizacional, da
qualidade de vida e da saude no trabalho, bem como da eficiéncia operacional da
Forca.

Nesse diapasdo, a Portaria N° 328-DECEX, de 6 de dezembro de 2019, que
trata das normas para Avaliacdo Psicolégica nos Processos Seletivos Externo do
Pessoal Militar do Exército Brasileiro, apresenta a definicdo de Perfil Psicolégico,
como o conjunto de requisitos psicolégicos que evidenciam os aspectos do
comportamento, dimensionados através de estudos cientificos realizados com 0s
ocupantes do cargo. Descreve ainda que a Avaliagdo Psicolégica (Avl Psc) é um
processo técnico-cientifico que tem por objetivo a avaliacdo das caracteristicas

psicoldgicas e a realizacéao de predi¢cdes sobre comportamentos ou desempenho em
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situacdes especificas, para fins de prognéstico do desempenho das atividades
relativas ao cargo pretendido.

Diante do que foi apresentado, e em conformidade com o exposto por Fleury e
Fleury (2001), o autor cita que as industrias estavam insatisfeitas com o desempenho
dos empregados, devido ao descompasso entre as necessidades do mundo do
trabalho, o Exército Brasileiro, editou diversas portarias no intuito de aproximar o
ensino militar as necessidades reais da Era da Informacdo, buscando elevar a
capacitacao do pessoal, relacionando as competéncias e os saberes no referencial do
curriculos escolares e dos cargos existentes. Assim, o conceito de competéncia
passou do campo educacional para as outras areas, possibilitando obter as
qualificacbes necessarias ao desempenho profissional, ndo apenas do cargo

ocupado.

2.5 A SELECAO DE PESSOAS NA GESTAO POR COMPETENCIAS

Chiavenato (2014) descreve que a selecdo de pessoas € um processo
constituido de varias etapas sequenciais que passam os candidatos. Observa-se que
nas fases iniciais, quando se tem muitos candidatos, utilizam-se técnicas simples,
econbmicas e mais faceis, ficando as técnicas mais elaboradas e dispendiosas para
o final. Normalmente utiliza-se uma combinacao de vérias técnicas, dependendo ainda
das caracteristicas do perfil e da complexidade do cargo a ser preenchido, pois quanto
maior o numero de técnicas de selecdo, maior sera a oportunidade de obtencéo de
informacdes.

Segundo Souza, selecionar pessoas nao é tarefa muito facil. O profissional de
Recursos Humanos (RH) deve cercar-se de cuidados, para diminuir a subjetividade
na hora da contratacao: ter a descricdo do cargo da vaga em aberto; conhecer os pré-
requisitos da vaga em aberto; conhecer os principais desafios esperados pela area
solicitante; ter a percepcéo correta do perfil comportamental esperado e desejado.

Chiavenato (2014, p.25) apresenta que “organizacdes bem sucedidas definem
a capacidade de recrutar e selecionar pessoas, como uma das principais
responsabilidades executivas”, ou seja, colocar a pessoa certa no lugar certo é

primordial para o desempenho organizacional.
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Dentro da area de RH, tem-se falado muito da Selecédo por Competéncias, que
significa ter nos quadros da empresa, pessoas capazes de desempenhar determinada
atividade com eficicia, em qualquer situacao.

Se antes a habilidade técnica era considerada fator preponderante na
contratacdo de um profissional, hoje os selecionadores procuram algo a mais,
buscando identificar as chamadas competéncias comportamentais. Para isso, as
empresas tém recorrido cada vez mais a ado¢éo da Selecdo por Competéncias.

Cabe destacar que atualmente, segundo Chiavenato (2014, p.117-119), as
organizacdes estdo fazendo do seu processo seletivo um mecanismo eficiente para
aumentar o seu capital intelectual, pois a qualidade das pessoas é o0 ponto
fundamental para as organizacdes vencerem os desafios.

Desta forma, julga-se essencial estabelecer quais sdo os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes (CHA) mais valorizadas para o desempenho do cargo, de
modo que o0s integrantes e gestores compreendam quais aspectos devem ser
trabalhados, para atender as expectativas da organizagdo quanto a produtividade,
comportamentos e atitudes. Assim, 0 processo de recrutamento, selecdo e
desenvolvimento focado nas pessoas por competéncias tem como objetivo o
desempenho e o desenvolvimento de uma carreira de longo prazo (agregar
conhecimento, habilidades e atitudes). Nesses termos, a selecdo passa a ser
configurada como um processo de comparacao entre os candidatos, bem como um
instrumento de apoio a decisédo do gestor (Chiavenato, 2014, p. 119 - 120).

“Selecéo € um processo decisorio baseado em dados confiaveis para

agregar talentos e competéncias capazes de contribuir no longo prazo
para o sucesso da organizac¢ao.” (Chiavenato, 2014, p. 118)

Chiavenato explica que a selecao de pessoas pode ser conceituada como uma
comparacao entre duas variaveis: 0s requisitos exigidos pela organizacao (requisitos
gue os cargos exigem de seu ocupante ou competéncias requeridas) em relacao ao
perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresentam na disputa pela
oportunidade. Essa comparacdo exige que as especificacbes do cargo, ou
competéncias desejadas, sejam transformadas em uma ficha de especificacdes para
estruturar o processo seletivo, servindo de base de base para a escolha das técnicas
de selecdo dos candidatos, como entrevistas, provas de conhecimento, testes

psicoldgicos, testes de personalidades e emprego de técnicas de simulacdo. Essas
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técnicas de selecdo permitem obter as caracteristicas pessoais dos candidatos pelas
amostras de seu comportamento, com rapidez e confiabilidade.

O processo seletivo, como um instrumento de comparagéo, pode ter o foco na
atividade ou na pessoa; o primeiro ocorre quando é obtida pela descricao e analise de
cargo (ou competéncias requeridas); ja o segundo, € focado nas caracteristicas
pessoais de quem executara a tarefa. A identificacdo dessas caracteristicas requer
um conhecimento da natureza humana e das competéncias individuais necessarias
as tarefas que serdo executadas. Assim, a selecdo precisa ter critérios véalidos de
comparacao, surgindo a necessidade de definir as bases e os critérios para auxiliar
na tomada de decisdo sobre qual candidato deve ser escolhido, uma das formas

possiveis é por intermédio da “ Ficha de Especificacbes de Cargo” ou ficha
profissiografica, definindo quais sdo as competéncias organizacionais necessarias e
as requeridas dos candidatos.

As competéncias organizacionais podem ser classificadas em competéncias
essenciais da organizacdo (core competences); competéncias funcionais;
competéncias gerenciais, e competéncias individuais.

Cabe destacar que quando o processo seletivo se baseia em competéncias
desejadas pela organizacdo, a coleta de dados se concentra na definicdo das
competéncias individuais a serem pesquisadas nos candidatos. Pois, conforme
apresenta Carvalho (2016, p.33) a especificidade deste modelo de selecédo reside nos
elementos utilizados para a elaboragéo do perfil de competéncias.

Para Chiavenato (2014, p. 126) a competéncia individual é “um repertério de
comportamentos capazes de integrar, mobilizar, transferir conhecimentos,
habilidades, julgamentos e atitudes que agregam valor econémico e social a pessoa
que a possui. A competéncia individual é construida a partir de suas caracteristicas

inatas e adquiridas”.

2.5.1 A Selecao de Pessoal em Nagdes Aliadas®

Considerando que a gestdo de pessoas por competéncias € uma atividade
contemporénea no contexto mundial, com possibilidade de aplicacdo em diversas
organizagdes, pode-se ter como parametro os procedimentos e as técnicas de selecao

praticadas em outros paises.

5> Nagdes Aliadas, no contexto desse trabalho, sdo paises que mantém relacdes diplomaticas com o Brasil,
podendo ter acordos de cooperac¢do entre as For¢gas Armadas.
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Neste contexto, toma-se como exemplo os processos de selecdo das Forcas
Armadas dos Estados Unidos da América, da Franca, da Alemanha e de Portugal,
nacdes que realizam avaliacdes psicologicas em varios estagios da carreira, deste o
ingresso como soldados até os mais altos cargos.

Estes paises selecionam seus efetivos verificando as caracteristicas do sujeito,
inclusive a vocacao e aptidao, com a carreira militar, valendo-se de procedimentos,
técnicas e testes psicolégicos especificos, desenvolvidos pelas proprias Forcas
Armadas, proporcionando uma maior confiabilidade dos resultados.

A seguir, serdo apresentados alguns procedimentos empregados nas Forcas

Armadas de nacdes aliadas.

2.5.1.1 No Exército dos Estados Unidos da América:

Para ingressar nas Forcas Armadas dos EUA, os candidatos sdo submetidos a
avaliacao fisica e inspecdo de saude. Os militares norte-americanos nao realizam
avaliacBes psicoldgicas por ocasido do ingresso, entretanto sdo entrevistados por
profissionais mais antigos.

As Forcas Armadas possuem Organizacfes Militares responsaveis pela
formacdo profissional distribuidas em todo o territorio dos Estados Unidos, onde o U.S.
Army Training and Doctrine Command (TRADOC) é o 6rgdo maximo de todo o
processo de selecao e formacgao militar, do Exército dos EUA

Esse processo seletivo emprega a avaliacdo psicolégica somente quando o
militar, oficial ou sargento, deseja realizar os cursos de Forcas Especiais e de
Operador Psicoldgico.

O United States Army John F. Kennedy Special Warfare Center and School
(USAJFKSWCS) é o centro de exceléncia de Operacdes Especiais do Exército dos
EUA, eles conduzem avaliacdes psicoldgicas individuais para determinar os estilos de
aprendizagem, os estilos interpessoais e indicadores de personalidade, a fim de
individualizar o treinamento e construir combatentes mais adaptaveis as operacoes,
dentro de um conceito de capacitacao, treinamento e desenvolvimento do sujeito por

competéncias.
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2.5.1.2 No Exército de Portugal

Em Portugal realiza-se uma selecdo composta por avaliagdes fisicas,
intelectual, psicoldgica, além de inspecdo de saude, tanto para os oficiais como as
pracas.

A fase da avaliacao psicoldgica é conduzida pelo Centro de Psicologia Aplicada
do Exército Portugués (CPAE) — Organizacao Militar subordinada ao Departamento
do Pessoal, que é o érgao responsavel pela sele¢cao dos recursos humanos.

Tais procedimentos séo realizados nas escolas de formagédo e para cursos
especificos, por exemplo, para ingresso no curso de comandos, para as tropas que
irdo compor uma forca militar de paz bem como para desempenho de funcdes
especificas, como o objetivo de verificar as habilidades especificas, as necessérias,
as restritivas ou as impeditivas do sujeito, como por exemplo, vocagcdo para as
atividades em ambientes operacionais de montanha, paraquedistas, de mergulho,
operacdes especiais, entre outros, no intuito de orientar o candidato ao cargo que
melhor convém as suas habilidades.

Estas avaliacdes também auxiliam na avaliacdo a capacidade de adaptacédo a
vida militar, suas especificidades e restricbes, como a capacidade de resisténcia ao
estresse. Segundo Reis (2017, p. 197), o processo de selecdo do Exército Portugués
adota o modelo multidimensional, o qual busca obter caracteristicas pessoais dos
candidatos, observando o desenvolvimento pessoal e social.

O CPAE utiliza uma bateria de testes composta por instrumentos disponiveis
no mercado civil e também por instrumentos desenvolvidos pelo préprio Exército

Portugués em parceria com universidades.

2.5.1.3. No Exército da Alemanha

O servico Militar aleméo é voluntario, os candidatos sdo submetidos a um
processo seletivo que é composto por avaliacao fisica, intelectual, inspecdo de saude
e avaliacdo psicolégica, conduzido pelo Departamento de Pessoal das Forcas
Armadas da Alemanha.

Os instrumentos psicolégicos utilizados sdo constituidos de formularios,
perguntas pessoais, biometria, testes relativos a personalidade e entrevistas com
avaliadores e psicologos, no intuito de mensurar as dimensdes cognitiva e de
personalidade dos candidatos, para melhor alocagcédo dos sujeitos no desempenho

profissional.
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Os testes sdo empregados de acordo com o cargo ou funcdo que irdo
desempenhar, pois quanto mais elevado o posto ou graduacdo, maior é a exigéncia
do nivel de desempenho nos testes psicoldgicos.
2.5.1.4. Nas Forcas Armadas da Franga

A selecdo das Forcas Armadas francesas € orientada de acordo com as
informacdes sobre os candidatos e os cargos disponiveis, onde um orientador avalia
com o candidato, seu perfil e suas expectativas, antes de propor a abertura de
inscricdo a candidatura do cargo.

O servico militar francés também € voluntario, existindo a avaliacédo psicoldgica
no ambito de qualquer recrutamento para ingresso nas Forcas Armadas. Os Orgéos
responsaveis pelo recrutamento sdo subordinados ao Servico de Saude das Forcas
Armadas (SSA) e ao Centro de Informagédo e Recrutamento das Forgas Armadas
(CIRFA), encarregado da elaboracdo do processo administrativo do candidato, de
forma geral, sejam eles militares ou civis.

O processo seletivo € conduzido pelo Centre de Selection et Orientation (CSO
- Centro de Selecédo e Orientacdo) e pelo o Groupement de Recrutement et de
Sélection (GRS - Grupamento de Selecéo e Orientacdo). O CSO é responsavel pela
selecéo dos recrutas, além dos subtenentes e sargentos; O GRS é responsavel pela
selecéo para oficiais. Além desses dois 6rgaos, existe o Formation d’Emploi (FE), que
é responsavel pela selecao de profissionais militares em cursos de especializagao.

Durante os processos seletivos, os candidatos sdo submetidos a avaliacao
fisica, inspecdo de saude, além de uma rigorosa avaliacdo psicoldgica, para as mais
diversas finalidades, inclusive para verificar a habilitacdo ao porte de arma e aptidédo
a vida militar. Ao final dos exames, o avaliador faz um estudo sobre as aptiddes,
talentos, capacidades e das potencialidades profissionais dos candidatos.

2.5.2 A Selecéo de Pessoal nas Forcas Armadas Brasileiras

Diante do que foi relatado, a selecdo de pessoal nos diferentes paises é
conduzida por uma Organizacao Militar especifica, designada exclusivamente para a
atividade, normalmente subordinadas ao setor de pessoal. Tais organizagbes séo
dotadas de meios de selecdo informatizadas que, além de agilizarem os processos
seletivos, possibilitam a utilizacdo de um banco de informagdes sobre o candidato ao
cargo, que podem ser utilizadas na alocacdo, na orientacdo e no acompanhamento

da carreira do profissional.
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A semelhanca dos exemplos de nacBes amigas descritos neste trabalho, o
Brasil também utiliza 0 exame intelectual, a avaliacéo fisica, a inspecao de saude e a
avaliacdo psicoldgica como ferramentas de selecdo de pessoas, principalmente em
concurso de admisséo.

Uma das ferramentas adotadas na selecdo de pessoas € a avaliacédo
psicoldgica. Segundo o Conselho Federal de Psicologia, a “avaliacdo Psicolégica é
um processo estruturado de investigacdo de fendmenos psicoldgicos, composto de
métodos, técnicas e instrumentos, com o objetivo de prover informacfes a tomada de
decisdo, no ambito individual, grupal ou institucional, com base em demandas,
condicdes e finalidades especificas”.

Carvalho (2016, p. 49) relata que a utilizacdo de técnicas e de testes
psicoldgicos é uma forma de buscar e resguardar a objetividade do processo seletivo,
servindo de instrumento de auxilio na identificacdo das caracteristicas basicas dos
candidatos para posterior associacdo com as competéncias exigidas no perfil
profissiografico.

As avaliacdes psicolégicas nas Forcas Armadas brasileiras sdo efetuadas
dentro de cada Forca. A selecdo de pessoal na Marinha é de responsabilidade do
Servico de Selecdo de Pessoal da Marinha (SSPM), e na Forca Aérea é do Instituto
de Psicologia da Aeronautica (IPA).

No Exército Brasileiro as avaliagfes sao realizadas na selecao dos candidatos
aos concursos de admissédo as Escola de Formacao e nos processos seletivos para
cursos operacionais e em missdes especificas, que envolvam atividade de alto risco.
Tal selecdo psicologica € de responsabilidade do Centro de Psicologia Aplicada do
Exército (CPAEX), Organizagéo Militar criada em 2015, situada na cidade do Rio de
Janeiro, subordinada diretamente a Diretoria de Educacgéo Técnica Militar e integrante
do Sistema de Educacéo do Exército Brasileiro. O objetivo desta selecao psicoldgica
€ verificar a compatibilidade das caracteristicas individuais de personalidade e
cognitivas do sujeito com as caracteristicas necessarias ao desempenho profissional,
tomando-se como referéncia o perfil profissiografico do cargo, em alinhamento com o

conceito de selecdo por competéncia.



33

3 A METODOLOGIA PROFISSIOGRAFICA DO EXERCITO BRASILEIRO

3.1 O PERFIL PROFISSIOGRAFICO

O perfil profissiogréafico € uma ferramenta importante nos processos de gestéo,
pois é fundamental para agregar pessoas, servindo de base no recrutamento e na
selecdo. Também pode ser empregado para aplicar pessoas, definindo o desenho dos
cargos e contribuindo para a avaliacdo de desempenho. Ainda, pode ser utilizado para
o desenvolvimento do pessoal, por meio do treinamento e da capacitagcéo de pessoas,
além da gestdo do conhecimento corporativo.

No intuito de atender as demandas do mercado de trabalho no Pais, Pasquali
(2009) apresenta em seus estudos uma analise profissiografica, que consiste em um
levantamento do perfil profissiografico de um determinado cargo, detalhando suas
caracteristicas e necessidades, a partir de uma amostra representativa de grande
parte da populacéo ocupante do cargo analisado. Isto permite a construcéo de perfis
profissiograficos mais fidedignos. A definicdo dos critérios de selecdo de pessoal
utilizados pelo Exército apoia-se na metodologia definida por Pasquali, onde as
andlises profissiogréficas séo utilizadas no planejamento e na elaboracdo dos
processos seletivos.

A profissiografia, ou analise profissiografica, € considerada uma metodologia
com o objetivo norteador o levantamento do perfil profissiografico de um determinado
cargo, ou seja, realizar uma analise detalhada de suas caracteristicas e
peculiaridades, conforme Brannick, Levine, & Morgeson,(2002); Pasquali, Moura, &
Freitas (2010), citados por Faid (2012, p.393).

A documentacdo de ensino, no Exército Brasileiro, define o Perfil
Profissiografico como o “documento que determina as caracteristicas das habilitaces
profissionais” e descreve a atividade laboral por intermédio do mapa funcional, que
discrimina as competéncias a serem desenvolvidas pelos concludentes dos cursos ou
estagios (Portaria N° 114-DECEX, de 31 de maio de 2017).

Segundo Bianco (2019), existe uma limitacdo do Perfil profissiogréafico
utilizado na area escolar, elaborado no DECEX, pois no referido documento nao existe
avaliacdo e mensuracdo das competéncias funcionais quanto a importancia, a
frequéncia ou da dificuldade da tarefa, sendo o processo construido com base na
experiéncia profissional do corpo docente dos estabelecimentos de ensino.

Entretanto, vale ressaltar que essa limitacdo pode ser suprimida com a validacéo



34

deste perfil profissiografico por intermédio da metodologia profissiografica adotada
pelo CPAEX.

O Manual Técnico de Avaliacdo Psicologica do Exército Brasileiro, em
elaboracdo no Centro de Psicologia Aplicada do Exército, define o Perfil Psicologico
como “o estudo baseado nas atividades realizadas pelo ocupante de um cargo ou no
desempenho de uma funcdo, cuja finalidade € identificar as competéncias e
caracteristicas psicolédgicas indispensaveis para o seu desempenho”. Em perfeito
alinhamento do que apresenta Faiad (2012), bem como Lana e Ferreira (2007), onde
a elaboracdo destes perfis possibilita a escolha dos melhores testes e técnicas de
avaliacao para 0s processos seletivos.

A adocdo de nomenclatura “perfil profissiografico” para documentos
semelhantes pode gerar duvidas de interpretacdo, pois os perfis utilizados nos
documentos curriculares, apesar de trabalharem com os contetdos da area atitudinal,
nao sao psicologicos e lancam mao do termo “Perfil Profissiografico”. O perfil
profissiografico de origem técnica, empregado pela Psicologia, € obtido com
metodologia cientifica desenvolvida por Pasquali, sendo utilizados nas avaliacfes
psicoldgicas na selecéo de pessoal. Diante deste fato, o0 Centro de Psicologia Aplicada
do Exército, passou a adotar a expressao "Perfil Psicolégico” como o mais adequado
guando se tratar de selecao de pessoas.

O desafio da implantacédo desta metodologia no &mbito do EB esta diretamente
relacionado a complexidade da natureza da profissdo militar, pois existe um vasto
universo de cargos e ocupacdes a serem analisados para o recrutamento e a selecéo
dos recursos humanos.

Faiad (2012) relata que a analise profissiografica “possibilita a obten¢édo de um
estudo detalhado de todas as tarefas de um determinado cargo ou funcdo, com
especificacao do nivel de dificuldade, importancia e frequéncia com que elas ocorrem,
proporcionando 0 mapeamento das competéncias que envolve o desempenho no
cargo”. Desta forma, auxilia tanto no processo de selecéo de pessoas, como também
em outras areas de recursos humanos, como o0 treinamento, capacitacao,
desenvolvimento, acompanhamento e avaliacdo dos sujeitos nas organizagdes, pois
possibilita a determinac&o dos aspectos minimos a serem abordados nas disciplinas
ministradas, validando os curriculos escolares de forma cientifica.

Logo, pode-se entender que o processo de definicdo do perfil profissiografico

na construcdo dos documentos curriculares, pode ser complementado de forma
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sistematica pelo mapeamento das competéncias obtidos pela analise do cargo e
definicdo do perfil psicolégico. Desta forma, pode-se afirmar que permite uma melhor
gestdo de pessoas por competéncia, ndo apenas na selecéo de pessoal, mas também
propicia uma melhor gestdo nos processos de treinamento, capacitacao,
desenvolvimento e também nas avaliacbes de desempenho dos ocupantes dos
cargos, pois utiliza-se uma metodologia cientifica mensuravel na obtencdo dos
critérios de gestdo por competéncias.

A utilizacdo da avaliacdo psicolégica para a selecdo de pessoal cresce de
relevancia na gestdo por competéncias, podendo ser empregada para aperfeicoar a
sistematica de selecao de pessoal, otimizando os processos seletivos e contribuindo
com os Objetivos Estratégicos do Exército do Subportifélio Dimensdo Humana,
proporcionando a intersecdo entre os Projetos do DGP e o Projeto Estratégico Nova
Educacao e Cultura, do DECEX.

Destaca-se que o procedimento técnico-cientifico de elaboracdo do perfil
profissiografico pode servir para a elaboracdo dos curriculos escolares do DECEX,
como também para a atualizacdo do Catalogo de Cargos, de responsabilidade do
Estado-Maior do Exército, e ainda, pode ser utilizado pelo Departamento Geral do
Pessoal na selecdo de pessoas, no desenvolvimento da carreira e na avaliacdo de
desempenho, contribuindo para o melhor aproveitamento do sujeito no exercicio

profissional.

3.2 A ANALISE PROFISSIOGRAFICA DO CARGO

A profissiografia, segundo Pasquali (2009, p. 441) é uma “metodologia utilizada
para o levantamento do perfil profissiografico de um determinado cargo”, e consiste
em uma analise detalhada de suas caracteristicas e necessidades. Diferente de outras
técnicas conhecidas, como a analise e descricdo do cargo, onde o cargo é analisado
por uma pequena amostra de ocupantes.

Esta técnica tem como diferencial um “levantamento de dados na populacéo de
ocupantes do cargo ou em uma amostra representativa de grande parte dessa
populagédo” (PASQUALI, 2009), abarcando uma populagdo heterogénea e
considerando as diferentes caracteristicas do mesmo cargo.

Segundo Faiad (2012), a metodologia da profissiografia do cargo € um estudo
cientifico desenvolvido com base na identificag&o, no gerenciamento e no alinhamento

entre as habilidades organizacionais mais importantes para o sucesso da Instituicao
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e os perfis profissionais que mais se adequam a essas necessidades, proporcionando
assim, melhores resultados. Desta forma, torna-se possivel selecionar profissionais
de forma holistica, considerando o conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHA), ou seja, as competéncias do sujeito.

O emprego desta metodologia se justifica por ser a mais adequada as questdes
de diversidade, transculturalidade e particularidades dos cargos da area militar, que
sofrem influéncia cultural variada, j& que sado ocupados por individuos provenientes
de todas as regides do pais.

Faiad (2012) complementa ainda que a profissiografia do cargo € o “estudo
cientifico das atribuicbes e responsabilidades dos cargos, descricdo detalhada das
atividades e tarefas, identificacdo dos conhecimentos, habilidades e caracteristicas
pessoais necessarias para sua execu¢do e para a identificacdo de caracteristicas
restritivas ou impeditivas para o cargo”. Logo, o perfil do ocupante do cargo pode ser
dividido em duas partes: as caracteristicas necessarias (imprescindiveis) e

caracteristicas restritivas (impeditivas).

3.3 O LEVANTAMENTO DO PERFIL PROFISSIOGRAFICO

O Exército Brasileiro, por intermédio do CPAEx, utliza-se da analise
profissiografica, ou profissiografia do cargo, elaborada por Pasquali (2013). Tal
metodologia tem por objetivo a identificacdo dos construtos psicol6gicos necessarios,
bem como as caracteristicas restritivas e/ou impeditivas para o desempenho no cargo.

O perfil profissiografico é elaborado com base em uma amostra representativa
da populacdo ocupante do cargo, para assegurar uma fidedignidade dos resultados
obtidos, buscando contemplar uma analise detalhada das caracteristicas do cargo,
com as suas particularidades.

Neste processo busca-se levantar as tarefas desempenhadas pelos ocupantes
do cargo em questdo, bem como a importancia, dificuldade e frequéncia dessas
atividades. Também procura-se obter quais sdo 0S requisitos necessarios e 0s
imprescindiveis para execucao de tais tarefas.

Assim, a analise profissiografica é feita através de quatro etapas: estudo
documental; grupo focal; entrevistas semiestruturadas e inventario de dados. Cada

uma dessas etapas é composta de planejamento, execucdo, acompanhamento e
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analise dos dados coletados. As informacfes obtidas servirdo de base para a
elaboracdo de um documento chamado ficha profissiografica, que sera subsidio para

elaboracao do perfil profissiogréfico.

3.3.1. Estudo Documental

O estudo documental é a primeira etapa do trabalho e consiste em identificar,
verificar e apreciar os documentos com informacdes relevantes relacionadas com as
atividades inerentes ao cargo estudado, organizando um registro que permita a
localizagao, identificagao e ordenagéo das informagdes encontradas nos documentos,
além de sua contextualizacao.

Na fase de planejamento e preparacdo desta etapa, buscar-se obter o maior
namero possivel de documentos institucionais onde estdo registradas as atribuicées
desempenhadas no exercicio dos cargos analisados, montando um acervo de
pesquisa. Inclusive os documentos curriculares, onde constara o perfil profissiogréafico
dos cursos de utilizacdo pedagdgica.

Na fase de execucao, deve-se registrar as atividades previstas nos documentos
pesquisados, contendo a frequéncia das vezes que apareceu na pesquisa e em que
documento do qual foi encontrada. No final desta etapa, sdo consolidadas todas as
atividades, hierarquizando-as, de acordo com a frequéncia encontrada nos
documentos. Pode-se dividir as atividades em categorias, no intuito facilitar os
trabalhos futuros de obtencédo das informacdes necessarias a elaboracao dos grupos
focais, das entrevistas semiestruturada e do inventario de dados, facilitando a

elaboracao da ficha profissiografica.

3.3.2 Grupo Focal

Grupo focal € um método de pesquisa em que se utilizam técnicas de
entrevistas em grupo com 0S ocupantes do cargo, com 0 objetivo de coletar
informacgdes por intermédio das rela¢cdes grupais, fundamentada na comunicacao e
na interacdo humana. Tem o propoésito de levantar dados minuciosos sobre um tema
especifico, proporcionando um entendimento das particularidades do cargo.

No inicio dos trabalhos identificam quais s@o as informagdes relevantes que se
pretende obter, considerando a quantidade de encontros desejados. Para tal, deve-se

conciliar as informacdes desejadas com o tempo destinado para as entrevistas.
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As informacfes a serem obtidas devem estar relacionadas com a funcéo, a
missao, as tarefas e atividades do cargo, além do nivel de dificuldade, a importancia
e a frequéncia de cada tarefa. Deve-se buscar categorizar as tarefas quanto aos
requisitos, destacando as caracteristicas necessarias, as caracteristicas restritivas, o
nivel de importancia e a categorizacdo de cada requisito.

De posse dos dados colhidos, inicia-se a constru¢do de um resumo com todas
as informacfes coletadas em uma ficha profissiografica. O documento construido
contera as informacdes provenientes da andlise do cargo, definindo as aptiddes, as
competéncias e 0s recursos psicologicos relacionados a ocupac¢éo do cargo.

De forma mais precisa, o citado documento elaborado tem como propdsito
definir as exigéncias requeridas para o desempenho apropriado no cargo, permitindo
uma selecéo de pessoal mais precisa, definida com base nos parametros elencados.

A ficha profissiografica divide-se em duas partes: o perfil real e o perfil
desejado. O perfil desejado esta relacionado com os dados coletados nos grupos
focais e o perfil real € obtido apdés a coleta e analise do estudo documental.
Levantadas essas caracteristicas, torna-se possivel escolher a técnica mais
adequadas para a selecéo dos candidatos.

Cabe destacar que os requisitos exigidos para o exercicio do cargo, levantados
nos grupos focais, podem ser divididos em caracteristicas de personalidade
desejaveis; de habilidades especificas (atencdo concentrada, atencdo difusa e
memoria); de inteligéncia; de raciocinio; de conhecimentos especificos (contetdo
conceitual); de caracteristicas fisicas, e caracteristicas restritivas ao exercicio do

cargo.

3.3.3 Entrevistas semiestruturadas e observagao

A entrevista semiestruturada e a observagao de campo sao duas técnicas que
que podem ser empregadas para complementar os trabalhos realizados com os
grupos focais, com a finalidade de obter dados relevantes a elaboragdo do perfil
desejado, onde o entrevistador segue um conjunto de questdes predefinidas, mas tem
a liberdade para colocar outras que surjam no decorrer dos encontros.

Essas técnicas possibilitam explorar outras questdes, criando uma maior
diferenciacao dos relatos e servindo para coletar dados complementares. Deve-se
planeja-las no intuito de definir as principais as particularidades das tarefas

desempenhadas nos exercicios dos cargos estudados.
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3.3.4. Inventario de Dados

O inventario possibilita mensurar os dados obtidos nas etapas anteriores, por
meio da aplicagdo de um questionario, preferencialmente on-line, junto a populagao
de ocupantes dos cargos em estudo. Dessa forma, os requisitos necessarios e os
restritivos serdo obtidos e quantificados quanto a frequéncia, a importancia e
dificuldade das tarefas.

Na elaboracédo dos questionamentos do inventario de dados, destaca-se que é
preciso agrupar ou consolidar as atividades e requisitos por afinidades, permitindo que
sejam categorizadas as atividades e as func¢des envolvidas.

Desta forma, as atividades, os requisitos necessarios e os restritivos devem ser
listados em questionario, para preenchimento na intranet do Exército. Para cada
atividade listada e para os requisitos necessarios, deve-se montar cinco op¢des de
resposta, em formato de escala likert, para o nivel de importancia, frequéncia e
dificuldade. Para os requisitos restritivos, deve-se elaborar trés opgdes de respostas
de possibilidade.

Apos o preenchimento do inventario, sédo realizados procedimentos
estatisticos, por meio de analise fatorial exploratéria®, entre outros. Como resultado
desses procedimentos se obtém as dimensdes dos fatores. A partir da analise da
consisténcia interna, sao indicadas as atividades a serem consideras na definicao do
perfil do cargo, com a respectiva valoracdo de importancia e dificuldade das

atividades.

3.3.5 Ficha Profissiografica

De posse das informacgdes colhidas e analisadas € possivel produziruma
versao final da ficha profissiografica, onde constardo as atividades, os requisitos
necessarios, 0s requisitos restritivos, obtendo-se as habilidades, os conhecimentos e
as atitudes necessarias para o desempenho do cargo, definindo assim o perfil

profissiografico do cargo.

6 Esta metodologia consiste em um conjunto de técnicas para verificar a inter-relagdes complexas entre as
varidveis estudadas
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4. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Diante do que foi exposto, observa-se que o Exército, em seu processo de
transformacdo da Forca Terrestre, entende que as pessoas constituem o principal
ativo, e por conseguinte, desenvolveu projetos estratégicos na busca da melhoria das
praticas de gestao.

O presente estudo procurou apresentar uma sintese das legislagbes do
Exército Brasileiro, das publicagcdes académicas e dos procedimentos existentes em
outros paises, com o objetivo de descrever uma metodologia de levantamento do perfil
profissiografico, destacando o seu valor estratégico a medida em que pode ser
utilizado em varias fases da gestdo de pessoas, inclusive na fase de selecdo, o que
possibilita escolher os candidatos que possuem caracteristicas e objetivos pessoais
compativeis com a cultura, com as caracteristicas e com 0s objetivos organizacionais.

A metodologia tem inicio com uma analise de cargo, onde sédo estudados o0s
documentos existentes relacionados com o exercicio do cargo. Apds isso, realiza-se
um trabalho de campo constituido de uma sequéncia de encontros com 0s ocupantes
dos cargos pesquisados, além de entrevistas e observacées complementares. Com
base nas informacdes coletadas, elabora-se um inventario de coleta de dados, no
intuito de mensurar as atividades exercidas em grau de importancia, frequéncia e
dificuldade, com isso pode-se levantar quais sao 0s requisitos para a ocupacao do
cargo, elencando quais as caracteristicas desejaveis, as imprescindiveis e as
impeditivas para os ocupantes de cargo, elaborando, por fim, a ficha profissiografica.

Assim, difundir essa metodologia, com o objetivo de mapear as competéncias
de forma mais cientifica para os Estabelecimentos de Ensino e demais setores com
encargos de selecdo e capacitacdo de pessoal no Exército Brasileiro, possibilita
validar os perfis profissiograficos dos documentos curriculares e aperfeicoar a selecéo
de candidatos de forma mais objetiva, permitindo a escolha de profissionais com o
perfil de habilidades, competéncias e talentos, necessarios ao desempenho dos
cargos.

A pesquisa, a elaboracéo e a validacao dos perfis profissiograficos podem ser
realizadas pelo Centro de Psicologia Aplicada do Exército, OM vocacionada para a
atividade, em proveito ndo apenas do DECEx, mas de todos os Orgéos de Direcéo
Setorial que fagam selecéo, treinamento e capacitacao de pessoas.
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O perfil profissiografico também permite a construcdo de um sistema
informatizado com as informacdes do pessoal, auxiliando na gestdo de pessoas por
competéncias, acompanhando-o em seu itinerario formativo. Além disso, possibilita o
desenvolvimento de instrumentos de selecdo especificos para as nossas Forcas
Armadas, e ainda, pode ser utilizado para a avaliacdo de desempenho mais
individualizada e objetiva.

Cabe ressaltar que o perfil profissiografico deve passar por uma revisao e
atualizacdo, normalmente em um periodo de 5 anos, ou quando se fizer necessaria,
pois nesse periodo podem ocorrer alteracdes significativa no exercicio do cargo.
Sugere-se ainda, como aperfeicoamento da metodologia adotada pelo CPAEX, a
utilizacédo do inventario de dados junto aos chefes do ocupantes dos cargos, com o
objetivo de realizar ter uma avaliacdo mais ampla do exercicio da funcéo,
possibilitando o alinhamento com a avaliacdo da gestao de desempenho.

Por fim, observa-se que a utilizacdo dessa metodologia cientifica permite uma
gestdo de pessoas holistica e flexivel, de forma integrada, sistematizada e menos
subjetiva, proporcionando a participacdo sinérgica do DECEx em apoio ao COTER e
ao DGP no levantamento do perfil profissiografico, definindo as caracteristicas e as
particularidades envolvidas nas capacitacfes dos cargos e nas instru¢cdes militares,

facilitando a formacao e na selecao dos integrantes da Forga Terrestre.

ADERSONYLTON SALES COUTINHO RODRIGUES - CEL. ART
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