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RESUMO

Este trabalho, fruto de estudo bibliografico e de pesquisa exploratoria, refere-se a formacao dos cadetes na Academia da Forca Aéreae
esta dividido em trés partes. A primeira relata sobre educagio e interdisciplinaridade para a formacao dos futuros profissionais. A
segunda aborda as fragilidades dessa formacao e sugere modelo educacional voltado para os valores e interesses institucionais requeridos,
assim como evidencia a educagio continuada como fator de preservacio prospectiva dos talentos em questao. Por fim, nas Reflexoes
Finais, reforca a idéia principal do estudo, a qual se endereca para o aproveitamento de pessoas, desenvolvimento de valores e para a
compreensio da cultura organizacional nos ensinamentos da formagao de cada individuo.
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ABSTRACT

This study, fruit of a bibliographical study and exploratory research, deals with the instruction of cadets at the Air Force Academy and is divided into
three parts. The first discusses education and interdisciplinary instruction for the educational phase of the futnre professionals. The second deals with the
fragility of this instruction and suggests an educational model which returns to required institutional values and interests, as well as showing continuing
education as a factor of preservation of potential talent. In the final reflections, the main idea of the study is reinforced, which focuses on taking full
advantage of people’s abilities, on developing values and understanding the organizational culture in the educational instruction of each individual.

Keywords: Organizational culture. Education. Interdisciplinary. Air Force.

INTRODUCAO

Este ensaio é fruto de conversacdes,
observacoes e leituras de temas voltados ao
planejamento e gestao estratégicos, transformagdes
nas Forcas Armadas, lideranca no século XXI,
necessidade de guerreiros técnicos, educagao e
valores, desafios da globalizagao frente a Seguranca
Nacional e agentes secretos da mudanga.

Desde o final do segundo embate bélico global
que o mundo vem incorporando o planejamento e
a gestao estratégicos como ferramenta de mitigacao
das incertezas nos ambientes corporativos e dos
Estados. A cada dia que passa, essa ferramenta
torna-se imprescindivel no ambito de corporagoes
de sucesso.

Conduzindo esses processos de planejamento
e gestao, encontra-se a figura do gestor habilitado
para esse tipo de empreendimento, que nao ¢
apenas planejar e executar, mas transformar valores
e cultura institucionais para acompanhar as novas
demandas empresariais e combater as novas
ameacas no que concerne a atuagao do Estado. Para
tanto, necessita-se mais de um lider do que de um
executor de tarefas para implementar novos fluxos,
processos e procedimentos que deixem a
organiza¢ao mais leve, mas sem fugir da missao
essencial.

Assim, surge a idéia de formar e desenvolver
guerreiros técnicos que pensem, planejem,
organizem, comuniquem, dirijam, executem (ou
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facam executar), avaliem e controlem de forma
integrada, coletiva, plural e interdisciplinar a
transformacao dos valores, da cultura e dos novos
empreendimentos institucionais.

A criagao de novos mercados, a cooperagao
multilateral, a  inova¢io  tecnoldgica
(principalmente a criagao de sofisticados sistemas
informatizados de planejamento, avaliagdao e
controle, tanto na area bélica quanto na banda
empresarial), as estratégias globais (e suas
tendéncias), dentro e fora da lei, que afetam os
planejamentos de defesa dos Estados e as
necessidades de acompanhar essas inovacoes, por
parte dos 6rgaos de defesa, impoem novas condutas
de construto intelectual e de conhecimento no
preparo e capacitacao do combatente pds-moderno.

Como afirmam Pascale e Sternin (2005, p. 45-
51), ndo se trata de inven¢des, mas de construcao
de mudanca por meio de desvio, a qual privilegia:
a identificacao e a alavancagem de profissionais
inovadores, a aceitacdo das idéias debaixo e a
conseqiiente promog¢ao das proprias para cima, a
promogao das idéias de dentro para fora e a base
fundamental desse processo alicercada nos pontos
fortes da organizagao. Tudo isso para diminuir a
distancia social que costuma impedir a aceita¢ao
(ver Anexo A).

Concluindo esta parte introdutodria, evidencia-
se que o estudo esta estruturado em duas partes: a
primeira relata sobre a educacio e a



interoperabilidade e a segunda refere-se as
mudancas na Forca Aérea — formacao e educacio
continuada dos oficias da Aeronautica.

1 EDUCAGAO E INTEROPERABILIDADE!

Foi depois do periodo medieval que as
autoridades da época se deram conta de que educar
pela ciéncia retirava o homem de suas crendices,
pouco eficazes para o desenvolvimento humano e
sociotécnico, e o formava para um processo
civilizatério voltado para uma melhor qualidade
de vida e de arranjo social.

Uma observacdo constante em conversas com
militares da Forca Aérea Brasileira (FAB) chama a
atencdo: a area de ensino ndo rende
profissionalmente, isto ¢, nao é bom permanecer
nela, as vezes nem estar nela. Referem-se a ela como
um portal para o estancamento, o inicio do fim.
Nela a pessoa estaciona e a carreira esvai-se.

No enfoque de Machado (2000), educar para a
profissio ¢é algo veneravel. A idéia de
profissionalismo pode vir a ser um antidoto para a
crescente perda de sentido da atividade individual,
reduzida apenas a busca de mais salario, numa
espécie de mercenarismo sem causa. Riscos
efetivamente desvios
corporativistas devem ser enfrentados com
discernimento e “alma grande”, nio podendo

existentes de

diminuir minimamente a importancia de um
profissionalismo consciente. Profissionalismo
contrapde-se, simultaneamente, tanto ao
amadorismo como ao mercenarismo. O profissional
professa sua competéncia e age em funcao dela,
regulado por valores permanentes e comprometido
com o bem comum. Atingir os objetivos coletivos
¢ seu compromisso publico maior.

O passado ja foi, o futuro ainda nio ¢, e o
presente é de dificil expressdo. O presente ¢
enganador, pois se encontra em permanente
movimento: ao se fixar nele, ele ja se tornou passado
e o ex-futuro ja ¢é presente. Daf insurgir uma
pseudodicotomia, os tempos e o conteudo da
cultura e da educagdo. A cultura estaria
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relacionada com o passado ¢ o presente, a
educacdo com o presente ¢ o futuro. Mas isso ¢
simplificacdo excessiva. Os projetos de
transformacao sao sustentados por valores em
mudanga, mas nao descartam o que se julga valioso.
E como diz Machado (2000, p. 36):

[...] resulta que o presente, longe de ser um ponto
fugaz em permanente movimento, € como uma
espécie de “bolha”, de intervalo na reta do tempo,
que se estende para ambos os lados, incluindo
simultaneamente tanto o passado quanto o futuro. O
tamanho relativo de tal “bolha” depende do universo
de significacdes que partilhamos, de acdes que
realizamos.

O mundo bélico atual insinua trabalhar sob o
conceito de interoperabilidade, mas pouco se
descreve em que momento nasce essa educacio e
a propria acao interdisciplinar. Os profissionais de
hoje foram educados em padrdes competitivos e
individualistas, o que se contrapde as caracteristicas
de cooperagio e de aceitagdo do envolvimento
coletivo-plural demandado pela
interdisciplinaridade. Assim, de que forma se da a
interoperabilidade? E s6 intengio? Ou ja se vive
um estagio entre a multiagao e a interagao? Parece
verdadeira a ultima questao.

Por outro lado e, concomitantemente, cresce a
consciéncia da necessidade de organizar o trabalho
escolar/académico em torno de objetivos que
transcendam os limites e objetos das diferentes
disciplinas, o que tem contribuido para situar no
centro das aten¢Oes a transdisciplinaridade. O
conhecimento precisa estar a servico da
inteligéncia, e a transdisciplinaridade passa a
significar o deslocamento do foco das aten¢oes dos
conteudos disciplinares para os projetos das
pessoas.

Dessa forma, percebe-se que o mundo tende a
um ajuste ¢ a elabora¢ao de um arranjo que
possibilite o crescimento de ambos: institui¢iao e
homem. Cumprir a missao organizacional e permitir
o desenvolvimento das pessoas como profissionais
e como individuos.

Assim, como afirma Machado (2000, p. 131-
133):

! Segundo Inproteo Society (2008) “Interoperabilidade é a habilidade de diferentes tipos de computadores, redes, sistemas operacionais e aplicativos
trabalharem integradamente e de forma eficaz, sem comando prévio e no sentido de trocar dados/informacdes Uteis e significantes para todos os envolvidos no
ambiente do grande sistema”. Ja segundo a Wikipedia (2008) “interoperabilidade é conectar pessoas, informacoes e diversos sistemas. O termo pode ser
definido tecnicamente ou em sentido amplo, considerando os fatores sociais, politicos e organizacionais”.
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[...] € necessério repensar a propria concepcao de
conhecimento, incrementando-se a importancia da
imagem desse conhecimento como uma rede de
significagdes, em contraposi¢cao e complementacao
a imagem cartesiana do encadeamento,
predominante no pensamento ocidental. Ao lado do
acentrismo (informacdes circulam pelos diversos
nés sem a necessidade de uma irradiagéo central)
e da metamorfose (permanente estado de
atualizacdo), a heterogeneidade (redes diretamente
associada a idéia de interdisciplinaridade) é uma
caracteristica das redes de significagdes que
constitui um natural convite ao trabalho interdisciplinar
e, em dimens&o futura, ao transdisciplinar.

A associacdo da vida a uma densa teia de
significagdes, como se fosse um imenso texto,
conduz a que a contextuagao seja naturalmente
relacionada a uma necessidade aparentemente
consensual de aproximag¢des entre temas
académicos e a realidade extra-escolar. Dai
entender-se interdisciplinaridade,
transdisciplinaridade ou transversalidade nos
significados da contextuacao (ato de referir-se ao

contexto).

2 PROPOSTA DE MUDANGAS NA FORCA AEREA

Viver em 2008 exige entender as demandas
sociais, culturais, econdémicas, ambientais, politicas
e institucionais que se apresentam na dinamica dos
espagos societarios locais e globatis.

Na Forca Aérea nio é diferente. Filhos de uma
sociedade moderna que ruma para a pos-
modernidade, seus militares sao frutos das
estruturas educacional e sociopolitica vigentes, o
que determina a dimensao cultural da instituigao e
aplica, de forma variada, os diversos climas e
culturas organizacionais.

Desde a década de 1940 que a Forga Aérea
forma e educa continuadamente os seus militares.
Hoje, nas diversas escolas particulares e publicas,
essa caracteristica impoe-se fortemente pela
mercadizacio dos conteudos e estruturas
educacionais; mais ainda, evidencia-se, de forma
difusa, a ideologizac¢ao do ensino, uma doutrina¢ao
objetiva que pode estar visando a fragilizar os
fundamentos estatais, governamentais e familiares.

Pensar um novo modelo para influenciar
eficazmente na institui¢do, por intermédio de
concepcao educacional que se enderece para as

necessidades, interesses e aspiragdes institucionais
e que esteja vinculado ao alcance dos objetivos
fundamentais do Estado é recomendavel.

E dentro desse contexto que se propde um novo
modelo para educar continuadamente os oficiais
da FAB para os cargos politico-estratégicos a partir
de 2035.

A proposta apresenta-se em duas dimensdes:

a) A formagao académico-militar; e

b) A educagdo continuada (p6s-graduagio -
dividida em trés segmentos: especializagao
profissionalizante, mestrado profissional/
académico e doutorado especifico).

2.1 FORMACAO ACADEMICO-MILITAR

A formacio inicial*> na Academia da Forca
Aérea (AFA) restringir-se-a a formagao militar e
académica do cadete da Aeronautica (Cadaer), o
qual realizara o Curso de Formacao de Oficiais da
Aeronautica (CFOA).

Durante os trés anos de Academia, o Cadaer
nio tera denominagao especifica (aviador, infante
ou intendente), pois ele nao estara sendo formado
para uma especialidade, mas para uma profissao —
ser militar. O que se quer nesse momento €
educar o homem para a atividade e para os
atributos militares, assim como moldi-lo no
sentido de forjar os lideres e desenvolver os
gestores que sustentarao a Forca Aérea nos dez
primeiros anos de atividade profissional.

Nesse tempo, todos os cadetes estudardo as
mesmas disciplinas e realizardo os mesmos
exercicios e testes militares. A finalidade maior é
oferecer o embasamento tedrico de gestao, o
exercicio pratico da lideranca e a formagao do
“ser militar” dimensionado pela (e para a)
FAB. Serio todos cadetes da Aerondutica. A énfase
voltar-se-4 para a educagio integral do homem,
objetivando alcangar o desempenho esperado
das suas atribui¢gdes operacionais militares a
contento, bem como internalizar os fundamentos
dalideranca e absorver as bases dinamicas da Nova
Gestao Publica — ja em adog¢ao pelo Governo
Federal.

2 Atualmente, os cadetes (aviadores, intendentes e infantes) cursam a AFA por um periodo de quatro anos. Ao final do quarto ano, caso aprovados, séo

declarados aspirantes a oficial aviador, infante ou intendente.
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Abacus

——

Scectores da ONM € Umnmidades

Scediadas

Quadro 1 - Proposicéo de Percentual de Contetido Programatico para o Curso de Formacéo de Cadetes da Aerondutica (CFOA)

Fonte: SOUSA JUNIOR, 2008.

Sobre a estruturacio das atividades militares e
académicas durante o CFOA, os préximos
paragrafos versarao sobre o disposto no quadro 1.

O primeiro semestre do 1° ano, a titulo de
sugestao, apresenta conteudo programatico que
privilegia as atividades militares (70%). Para o
segundo semestre, a atividade militar e a académica
estao equilibradas em 50% cada uma.

Com relagio aos dois semestres do 2° ano,
as atividades académicas sao privilegiadas com
70% do contetdo programatico, enquanto as
atividades militares ficam com 30%.

No 3° ano, ambos os semestres tém 20% do
conteudo programatico voltados para a atividade
militar e 80% direcionados para as atividades
académicas.

As orientagdes para a realizacio do processo
de escolha das especialidades acontecem na
primeira metade do segundo semestre do 3° ano.
O Teste de Aptidao para a Pilotagem Militar (TAP-
Mil) tem aplicacdo nesse momento, mas somente
depois da realizagao dos exames médicos —
providéncia tomada no inicio do primeiro semestre
do 3° ano.

De acordo com as vagas apresentadas, por
ordem de classificagao, e depois de realizado o
TAP-MIL, os cadetes fardo as suas opgoes.

Para a aprovagao no CFOA, o cadete, depois
de aprovado nas disciplinas do 3° ano, apresentara
uma monografia (conectando a fundamentagio

tedrica adquirida ao longo do curso a um tema/
assunto da Forca Aérea) para avaliacao final e, caso
aprovado, estara apto a ser declarado Aspirante a
Oficial da Aeronautica.

Ap6s serem declarados aspirantes a oficial, os
militares realizardo uma especializagdo na area
escolhida (especialidade futura). Aqueles
direcionados a Infantaria cursarao Engenharia de
Seguranca, os indicados para a Intendéncia serao
especializados em Gestao Publica e aqueles
enderecados a Aviagao especializar-se-ao em
Ciéncias Aeronauticas, com foco na pilotagem
militar.

As especializac¢Oes terdo dura¢io de um ano
letivo académico e, ao final, os aspirantes seriam
declarados segundos-tenentes em seus quadros
especificos (Aviadores, Infantes, Intendentes ou
outros).

Importante notar que a classificagao dos oficiais
nao seria por quadro, mas sim por turma, o que
neutralizaria as insatisfacdes e os entraves
atualmente existentes.

Os oficiais que nao lograrem éxito nas
especializagdes poderao repetir (maximo de duas)
as disciplinas em que foram reprovados no ano
seguinte e permanecerem ainda como aspirantes.
Tao logo sejam aprovados, eles serdo promovidos
nas datas previstas pata o evento.

No caso da inaptidao para a pilotagem militar,
o aspirante recorrera as escolhas (segunda e terceira

* As Atividades Militares (Atv. Mil.): referem-se ao estudo da ética e valores militares, histdria militar — com énfase na Forga Aérea, leis e normas
especificas, assim como os exercicios militares voltados & banda préatica, como: tiro diurno e noturno, paraquedismo, ordem unida, sobrevivéncia (mar e
selva), caminhadas etc. Serdo ministrados, para todos os cadetes, o que é a Forca Aérea Brasileira (estrutura e missdes), e outras informagdes julgadas
relevantes para o conhecimento dos Cadetes da Aeronautica. Os percentuais de atividades constantes da tabela podem ser adaptados aos interesses da FAB.

* As Atividades Académicas (Atv. Acad.): referem-se as disciplinas do Curso de Formagdo de Oficiais da Aerondutica (CFOA), as quais focardo a gestéo
publica e os sistemas (planejamento, execucdo, monitoragdo, avaliagdo e controle). Os militares do futuro imediato serdo profissionais que desempenharéo
suas atividades em campos virtuais, espacos cibernéticos e intensa relagéo de conectividade. Iniciar o militar no tema Seguranca e Defesa € saudavel, pois
ele atuard em prol desse bindmio. Os percentuais de atividades constantes da tabela podem ser adaptados aos interesses da FAB.
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opcao de especialidade) realizadas na ficha de
ope¢ao de especialidade (entregue no Departamento
de Ensino no inicio do segundo semestre do 3°
ano).

O militar em questao, entdo, ja podera cursar a
sua segunda opg¢ao no ano em curso, desde que as
disciplinas oferecidas nao possuam pré-requisitos
estabelecidos.

Caso o segundo semestre da especializagao ja
tenha iniciado, o aspirante cursara a especializa¢io
somente No ano seguinte.

2.2 AEDUCACAO CONTINUADA

Com relagao a pos-formagdo, os primeiros-

tenentes (no dltimo ano do intersticio) realizariam
o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais, os
majores recém-promovidos fariam o Curso de
Comando e Estado-Maior e os tenentes-coronéis
(apos trés anos no posto) se submeteriam ao Curso
de Politica e Estratégia Aeroespacial, o qual seria
requisito somente para a promogao a coronel.

Dentro do que esta preconizado, vale frisar que
¢ aconselhavel direcionar 30% da turma (todos
os quadros) formada pela AFA para cursos de
mestrado (ap0s sete anos de servigo como Oficial)
e, posteriormente, doutorado (apds dez anos de
servi¢o), em nichos de exceléncia, nacionais e
internacionais, tanto em ambito civil quanto em
ambiente militar. Esses cursos atenderiam as
demandas institucionais — contemporaneas ¢
futuras — da FAB em termos operacionais ¢ de
planejamento e gestio.

E extremamente salutar realizar esses cursos
fora do ambito da instituicao, uma vez que essa
atitude estreita lacos e aproxima institui¢es, bem
como pode potencializar futuros negécios do
interesse da FAB ou de ambas as entidades/ paises.
Mais ainda, desperta no profissional, e por
conseqiéncia na institui¢do, um continuado
enderecamento a cultura do binémio Segurancga e
Defesa, tao em voga nos paises desenvolvidos,
além de divulgar e inserir o tema defesa na pauta
da Academia da For¢a Aérea. Ja existem cursos

especificos que especializam Analistas de Defesa
nas cidades do Rio de Janeiro, de Sio Paulo e de
Campinas.

Essa dinamica de formacao de mestres ¢
doutores visa a construir uma cultura de idéias
transformadoras e permanente aten¢ao a mudanga
estrutural e funcional da instituicdo sem fuga da
missao, assim como sem perda da eficiéncia e da
eficacia do seu negocio: Defesa Aeroespacial.

A Escola Supetior de Guerra (ou o INAD)” setia
a unidade académica responsavel para continuar
educando oficiais escolhidos para o generalato —
preparando-os para a o posto de brigadeiro. O
Curso de Politica e Estratégias Nacionais (CPEN)
teria duracao de quatro a seis meses e reuniria os
oficiais de todas as Forgas ja escolhidos (e nio
promovidos) para o generalato.

Finalizando este tépico, faz-se necessario
incluir no conteudo programatico, no ultimo ano
da AFA, disciplinas que versem sobre seguranga
e defesa nacional, os cadetes devem ser
estimulados a leitura de temas relacionados —
transversalidade — ¢ a participarem de seminarios
sobre o tema.

REFLEXOES FINAIS

E salutar que a instituicio agregue todos os
cadetes como participes dos designios
institucionais declarando-os cadetes da
Aeronautica. Em seguida, promovam todos dentro
da turma — essa ag¢do, sem o minimo de dispéndio
financeiro, podera gerar maior eficiéncia e eficacia
no seio da Forca, pois, respeitadas as devidas
especificidades, a promog¢ao por turma pode trazer
a satisfacao generalizada daqueles que sao partes
de unidade unica (o pleonasmo é necessario), a
propria turma. Adicionalmente, mitigaria os
constrangimentos sociais e profissionais que
eclodem frutos de distor¢oes dentro da turma. Mais
ainda, a geracao de oportunidades similares pode
estimular maior dedicacio dos militares ¢ o
consequente incremento de suas performances
individuais.

® Na realidade, com a devida vénia para o exercicio da elucubragéo académica, o ideal seria que o futuro oficial a general cursasse o Instituto Nacional de
Defesa (INAD), que poderia ter a sua sede em Brasilia/DF e estaria proximo de todo o primeiro escaldo do Governo Federal, assim como das estruturas e
sistemas que fazem funcionar esse proprio governo. O INAD seria uma unidade de pesquisa dos problemas brasileiros, um férum de debate para discutir as
viabilidades e relevéncias dos grandes empreendimentos estratégicos nacionais e, de fato e de direito, a Academia Nacional de Defesa, onde poderiam ser
formados os analistas de defesa para comporem os diversos cargos civis do Ministério da Defesa.
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Com muita parcimonia e concomitantemente as
medidas supraditas, faz-se salutar reformular a
estrutura de cargos de comando (nosso negocio ¢
defesa aeroespacial, por que nio estruturar a
forga por comandos de defesa aérea?) ¢ a
promogao de oportunidades similares para os oficiais
da Aeronautica formados pela AFA.

Uma Forga Aérea que pensa na exceléncia dos
seus micronegocios para o futuro, age com sabedoria
nas questdes sociotécnicas frente ao seu vetor
principal e mais valioso: seus talentos. Sio eles que
garantem O sucesso ou o fracasso institucional - a
questdo reside na formacgao, no estimulo e nas
oportunidades que os profissionais de hoje tém e terdo
no futuro imediato e mediato, pois as alteridades
societarias, as novas ameacas ¢ as fortes demandas
do mercado, corrompem e distorcem os ideais —
porgdes sagradas — dos militares do ar, e de todos
0S Outros.

Esta sugestao (apenas uma sugestio) pode ser
preenchida com outras contribui¢es que venham a
ser julgadas necessarias e relevantes para a formagao
dos nossos Comandantes da Forga Aérea do Novo
Milénio.

Quase encerrando, evidenciam-se dois
questionamentos para reflexdo:

a) qual ¢ o prejuizo em aproveitar diretamente
todos® os alunos da Escola Preparatortia de Cadetes
do Ar (EPCAR) no primeiro ano da AFA?

b) parece que ha condi¢des — se adotada a
sistematica aqui expressa — de formar, pela AFA,
outras especialidades além daquelas trés ja
definidas. O controlador de Trafego Aéreo (e outras
necessidades de especialidade) poderia ser formado
pela Academia, nao?

A formacao inicial possui duas fases: uma
direcionada a desenvolver o profissional nos aspectos
académicos, tedricos, éticos e culturais da instituigao,
e outra direcionada aos aspectos operacionais
administrativos e militares. No primeiro momento,
as especialidades sao secundarias. Um profissional
educado nos parametros da cultura organizacional,
da ética, dos valores militares e do entendimento do
que vem a ser defesa (lato e stricto sensu) esta pronto
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para o exercicio de qualquer especialidade do interesse
da FAB. Nio ¢é somente isso, mas uma formacao
sistémica, integrativa e¢ provida de uma rede de
significagoes faz internalizar os valores requeridos e
cria a sustentabilidade necessaria para combater as
acOes entrépicas normalmente encontradas nas
organiza¢oes, pois todos sao participes e responsaveis
pelas atividades organizacionais e suas conseqiiéncias
no futuro da instituicao.

Finalizando, agradeco a oportunidade de poder
contribuir para o engrandecimento da Forca Aérea,
que ainda ¢ eficaz pelo zelo, esforco e tenacidade de
todos nos, seus intrépidos soldados.
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ANEXO A - MUDANCA COM DESVIO POSITIVO

MUDANCA COM ABORDAGEM TRADICIONAL

Lideranca abre caminhos
Responsabilidade e impulso basicos para a mudanca

vem de cima.

De fora para dentro
Especialistas identificam e disseminam

melhores praticas.

Baseada no déficit

Lideres desconstroem problemas

comuns e sugerem solucdes de

melhores préticas. A implicacédo é: “Por que

vocés nao sao bons como os outros?”

Movida pela l6gica
Participantes raciocinam até

chegar a uma nova maneira de agir.

Vulneréavel a rejeicdo do transplante
Surge resisténcia a idéias importadas

ou impostas por gente de fora.

Vai da solugcdo do problema a identificacdo da
solucédo

Melhores praticas sao aplicadas a problemas

definidos no contexto de parametros preexistentes.

Foco nos protagonistas

Envolve partes interessadas que

SENSO INCOMUM?

Iniciativas tradicionais de mudanca costumam vir de cima para baixo, de fora para dentro e ser baseados no déficit. Seu
foco é consertar o que esta mal ou ndo funciona. Assumem um grau razoavel de previsibilidade e controle durante a iniciativa
de mudanca. Raramente se antevéem conseqiiéncias imprevistas. Uma vez eleita uma solucdo, o programa de mudanca é
comunicado e implantado organizagcdo afora. J4 a abordagem do desvio positivo vai de baixo para cima, de dentro para fora
e é fundada em pontos fortes. Alimenta de dentro a mudanca, identificando e alavancando inovadores. Tal método diminui a

distancia social que costuma impedir a aceitacéo.

Fonte: PASCALE; STERNIN, 2005, p. 42.
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MUDANCA COM DESVIO POSITIVO

Lideranca faz pesquisa
Lider facilita a pesquisa;
comunidade se responsabiliza

pela busca da mudanca.

De dentro para fora
Comunidade identifica solugdes

preexistentes e as amplifica.

Baseada em ativos
Comunidade aproveita solugcdes
anteriores usadas por gente

gue triunfou apesar das dificuldades.

Movida pelo aprendizado
Participantes agem até chegar

a uma nova maneira de racionar

Aberta a auto-reproducéo
Sabedoria latente é aproveitada
dentro da comunidade, para evitar

a reacado negativa do sistema social.

Vai da identificacdo da solucédo
a solucao do problema
Espaco para solucées é ampliado por meio

da descoberta de novos parametros.

Foco na ampliacdo da rede

Identifica outras partes interessadas além
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0 O Resumo, a Introducio, a Conclusio e as Referéncias sio
de carater obrigatdrio no texto do artigo e nao sao numerados.
Os respectivos titulos designativos deverdo ser alinhados a
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sobrenome do autor ou pela institui¢do responsavel ou ainda,
pelo titulo seguido da data de publica¢do do documento). Todas
as demais situa¢des também obedecem a NBR 10520:2002;

Ex. 1) Segundo Polock (1993), os musculos...

2) ...evitar as agoes de recuperagio do adversario (DOUHET,
1988).

3) ..verdadeiros lideres de uma moderna for¢a acroespacial
(ACADEMIA DA FORCA AEREA, 2005).

4) ...dentro das regras de véo visual e de voo por
instrumentos (ICA 37-113, 2002, p.11).
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de 4 cm alinhado a direita, em fonte Arial tamanho 10;
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(titulo da obra ou do periédico) devera ser adotado o
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Ex. GURGEL, C. Reforma do Estado e seguranca publica.
Politica e Administragdo, Rio de Janeiro, v. 3, n. 2, p. 15-21,
set. 1997.
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chave, key-words, referéncias, agradecimentos — se houver, autor
e contatos — no rodapé da pagina de abertura, tabelas, figuras,
graficos, quadros e demais ilustragGes)
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(figuras, quadros, graficos, fotos, desenhos, outros) e um outro
s6 com as tabelas e ilustracdes;

o Um terceiro arquivo contendo o Curriculum 1 itae do
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publicados na Secao “Colaboradores”, caso o artigo seja aceito;
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pagina da UNIFA na intraer (www.unifa.intraer) ou na internet
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