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RESUMO

A reestruturacdo da Forca Aérea Brasileira pretendeu simplificar e operacionalizar a
estrutura organizacional (BRASIL, 2016b, p. 11). Assim, essa pesquisa exploratoria
buscou o aprofundamento do tema Estruturas Organizacionais do Poder
Aeroespacial aplicando procedimentos técnicos de estudo documental e de campo,
com o objetivo de identificar qual o impacto da Reestruturacdo na Disponibilidade
Operacional dos Oficiais Aviadores da Ala 10. Os dados obtidos pelos documentos
do Comando da Aeronautica e por questionario enviado aos pilotos, foram
analisados com fundamentacdao nas teorias de Administracdo e de Gestdo de
Pessoas de Chiavenato (2010, 2014, 2018) e na teoria de Gestao de Processos de
Santos (2015). A compreensdo da situacdo anterior a reestruturacdo e das
caracteristicas que a diferem da atual foi fundamental para o inicio do estudo. Pela
decomposi¢cao dos organogramas foi possivel confirmar a caracteristica estavel
altamente setorizada que dificulta a implementagdo sistémica processual e
mudangas de grande vulto que, somada a caréncia de recursos humanos
capacitados na Ala 10, resultaram na concentracdo das atividades-meio nos
mesmos militares que compdem os quadros de pilotos. Os elementos obtidos por
meio de questionario revelaram percep¢des quanto aos encargos administrativos na
rotina dos tripulantes em pauta. A confrontagdo da realidade com o planejamento
levou a conclusdo de que a alteracdo estrutural ndo impediu que atividades
administrativas e de apoio interferissem negativamente na atividade-fim. O
conhecimento adquirido pelo estudo pode ser utilizado como fonte para avaliacéo e
aperfeicoamento da reestruturacdo, uma vez que contém informacdes precisas ao
alcance dos Comandantes, em busca do aperfeicoamento da eficiéncia.
Palavras-chave: atividade-fim; eficiéncia; estrutura organizacional; recursos
humanos.



ABSTRACT

The Brazilian Air Force restructuring process intended to simplify its organizational
structure (BRAZIL, 2016b, p. 11). Therefore, this research aimed to increase the
knowledge about Aerospace Power Organizational Structures, applying technical
procedures for documentary and field studies, with the objective to identify the impact
of the Restructuring process on the Operational Availability of Aviation Officers in the
Ala 10. The information obtained from the Air Force Command papers and a
questionnaire sent to pilots were analyzed based on Chiavenato’s Administration and
People Management theories (2010, 2014, 2018) and also on Santos’ Process
Management theory (2015). The understanding of the previous situation and the
characteristics that make it different from the current one was essential to the
beginning of this essay. By decomposing the organizational charts, it was possible to
confirm the stable, highly departmentalized characteristic that makes harder the
procedural implementation of major changes in the system, besides with the lack of
trained human resources in Ala 10, resulted in the militaries of pilot’s staff developing
non-core activities. The information obtained with the questionnaire revealed the
perceptions regarding the administrative functions in the crew’s routine. The
confrontation between reality and planning showed that conclusion that the structural
change did not prevent administrative and support activities from interfering
negatively in the core activity. The knowledge obtained by this study can be used as
a source for the evaluation and improvement of the restructuring process, since it
has precise information which is available to the Commanders, looking for improving
efficiency.

Keywords: core activity; efficiency; human resources; organizational structure.
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1 INTRODUGCAO

A Forgca Armada mais nova, criada em 1941 como Ministério da Aeronautica,
sofreu significativas transformagdes acompanhando o desenvolvimento das
organizagdes publicas. A Aerondutica passou a ser um Comando inserido no
Ministério da Defesa (MD) em 2001, incluiu em sua visdo de futuro o aspecto
modernidade e continuou ampliando capacidades e instalagdes fisicas na velocidade
dos avangos tecnologicos. E para que a aquisicdo e uso dos recursos nas
operacoes aéreas e terrestres evoluissem sua eficiéncia continuamente, foram
necessarias consecutivas revisbes conceituais, normativas, estruturais e
organizacionais, aprofundando ndao s6 nos ambientes tradicionais, mas também o

ambiente espacial e cibernético.

Em 2015, a Forca Aérea Brasileira (FAB) iniciou uma grande reestruturagao
envolvendo todos os niveis de gestao, tendo como meta separar a atividade-fim da
atividade-meio (BRASIL, 2016b, p. 10). Pode-se resumir a primeira como toda a
atividade diretamente encadeada para o cumprimento da missao sintese da FAB de
“‘manter a soberania do espago aéreo e integrar o territério nacional, com vistas a
defesa da patria” (BRASIL, 2018b, p. 11), tais como a atividade aérea, controle do
espaco aéreo e a logistica; e a segunda como as atividades de apoio que nao estao
diretamente ligadas a misséo sintese — compras, pagamento de pessoal, gestéo de
pessoas, transporte, infraestrutura, patriménio e outros — as quais estavam sendo
elevadas e, por vezes, em detrimento da atividade-fim, apresentando desequilibrio
no uso dos seus recursos. Outros dois propésitos eram o de melhorar custos
dispensados com efetivo e Organizagdes Militares existentes, por meio de servigos
terceirizados e o da incorporagdo de militares temporarios, concentrando as
atividades administrativas em organizagdes adaptadas exclusivamente para esse
fim, permitindo que os militares de carreira focassem nas atividades centrais da
Forca (BRASIL, 2016).

As unidades militares de gestdo intermediaria’, conhecidas como Comando
Aéreo Regional (COMAR) e outras subdivisbes da Forga Aérea, numeradas de

acordo com a atividade especifica operacional — | FAE (For¢a Aérea) para instrucao,

1 Chiavenato (2014) detalha a organizagao em trés niveis administrativos: o nivel institucional é
composto pelos diretores; o nivel intermediario de uma organizagéo é o gerente articulador entre

o institucional e o operacional; e o nivel operacional executa a atividade-fim.
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Il FAE para patrulha, busca e salvamento, lll FAE para a aviacdo de caga e
reconhecimento e V FAE para a aviagao de transporte — existentes para coordenar
as atividades por regiao e por caracteristica da missao, foram suprimidas e as
responsabilidades foram centralizadas no escaldao superior, em organizagdes

chamadas de Grandes Comandos, os quais também foram reordenados.

Foram criadas dois tipos de Unidade: os Grupamentos de Apoio (GAP) para a
realizagao dos processos relacionados a atividade-meio, no lugar das antigas Bases
Aéreas (BAe); e as Alas para a unificagdo regional hierarquica dos Esquadroes
Aéreos, atividade-fim, e de centralizagdo das demandas de apoio dessas
organizagdes subordinadas. Apds o aperfeigoamento da reestruturagdo, realizado
em 2020, alguns GAP retornaram a condigcdo de Bases Aéreas, coexistindo BAe e
GAP na estrutura, variando a classificagdo entre uma ou outra conforme o

agrupamento de organizagdes e as fungbes demandadas no apoio administrativo.

Nao apenas houve uma redistribuicdo das organizagbes na composicao da
cadeia hierarquica e de localidade, mas também foram modificadas as estruturas
internas de cada uma dessas, alterando todo o organograma, funcionamento,
responsabilidades, competéncias e cadeias processuais, em paralelo as mudancgas
rotineiras que ja acontecem com efetivo ao longo do servigo militar — promocgoes,

afastamentos, transferéncias, cursos, designagdes, etc.

Na cidade de Parnamirim, vizinha a capital do Rio Grande do Norte, foi criada
a Ala 10, unidade responsavel pela capacitacdo dos Oficiais Aviadores recém-
formados na Academia da Forgca Aérea e pelo preparo das capacidades
operacionais das unidades subordinadas. Ficaram subordinados a essa Ala o Grupo
Logistico de Natal (GLOG-NT), o Grupo de Instrugéo Tatica e Especializada (GITE),
o Esquadrao de Seguranca e Defesa de Natal (ESD-NT), o 2° Esquadrao de
Transporte Aéreo (ETA2), o 1° Esquadrao do 8° Grupo de Aviacao (1°/8°GAV), o 1°
Esquadréo do 5° Grupo de Aviacédo (1°/5°GAV), o 2° Esquadrdo do 5° Grupo de
Aviacao (2°/5°GAV) e o 1° Esquadrédo do 11° Grupo de Aviagao (1°/11°GAV),
reunindo diversos processos de ambas modalidades de atividades. Todas elas
consideradas como de atividade-fim por estarem relacionadas ao preparo e ao

emprego da Forga.
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Em paralelo estdo as organizagdes de apoio que, no caso, a Base Aérea de
Natal (BANT) para o apoio na localidade, e o || Comando Aéreo Nordeste (COMAR)
reativado em Recife para a gestdo superior de todas as BAe, GAP e demais de

atividade-meio na regiao nordeste.

As organizagbes administrativas estdo ligadas horizontalmente as
organizagOes tidas como operacionais apenas por alguns processos. Embora
possam estar sediadas na mesma localidade, séo de cadeias verticais distintas, uma
com o foco no apoio administrativo, atividade-meio, e outra na atividade-fim.
Observou-se que, desde que houve a implantagcdo da nova estrutura, aconteceram
mudancgas relacionadas aos procedimentos rotineiros na medida em que eram
identificados problemas que nao foram notadas na fase teste. Isso tem provocado
alguns transtornos administrativos tais como retrabalho, acumulo de tarefas e
atrasos. Um aspecto percebido, especialmente no nivel tatico, foi a caréncia da
observagao do impacto quando ocorre o encontro das atividades-meio com as
atividade-fim, ou seja, quando o militar alocado na atividade-fim esta integrado na

atividade-meio.

Assim, resultou na seguinte questdo: Qual o impacto da Reestruturagdo da
Forga na disponibilidade dos Oficiais Aviadores da Ala 10? Essa questdo é produto
da avaliacdo da hipotese de que a reestruturagcéo pode ter provocado o acumulo de
tarefas concentrada a rotina dos tripulantes sem alcangar os beneficios previstos no

planejamento.

Entao, o estudo teve o objetivo de identificar qual o impacto da reestruturagao
da FAB nas Organiza¢des Militares (OM) de Natal anteriormente citadas, em suas
respectivas gestbes processuais, disponibilizando informagbes complementares
para contribuir de forma efetiva na modernizagdo da organizagdo e continua

melhoria da eficiéncia na atividade-fim.

Para chegar ao objetivo proposto, foi fundamental responder outras questdes
especificas norteadoras (QN): 1) Como foi realizada a atualizagdo organizacional?;
2) Qual a distribuicdo das tarefas entre atividade-fim ou meio?; e 3) Quais sdo os

pontos positivos e conflitos existentes?

O desenvolvimento e definicdo da ordem dessas questdes norteadoras é

produto das pegas que Santos (2015, p. 46) sequenciou como ciclo da gestdo de
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recursos em 8 etapas, planejamento, projeto, construgdo, disponibilizagéo,

utilizagcado, monitoramento, oportunidades e ajustes, sintetizadas e trés indagagdes.

A condugdo para o entendimento destas questdes e a clarificacdo do
problema de pesquisa foi por meio dos objetivos especificos (OE): 1) Identificar a
modificagao da estrutura; 2) Apontar o envolvimento para cada tipo de atividade; e 3)

Apresentar os resultados alcangados e os ébices.

A reestruturagdo mostrou-se necessaria e, ao aproveitar uma das
caracteristicas da Forga Aérea Brasileira, a Flexibilidade, com eficiéncia, ficou visivel
o grau de envolvimento dessa Forga em atender as demandas da nagdo em um
ambiente de rapida mudanga, aliando os eficientes controles de custos,
gerenciamento de recursos humanos (RH) e de patrimdnio com tecnologia de ponta

no cenario atual.

O conhecimento produzido também pode ser utilizado como fonte para
estudos nas demais estruturas da FAB e para prover informagdes precisas ao
alcance dos Comandantes, Chefes e Diretores, em busca do aperfeicoamento das
capacidades no cenario atual, que exige rapida mudanca com controle de custos,

tecnologia avangada e logistica eficiente.

2 METODOLOGIA

Segundo a classificagao de Gil (2010), este estudo foi classificado quanto ao
objetivo geral como pesquisa exploratéria, pelo carater de propiciar aprofundamento
sobre o tema Estruturas Organizacionais do Poder Aeroespacial. Quanto aos
procedimentos técnicos utilizados no estudo, ele caracteriza-se como documental e
estudo de campo, relacionando duas variaveis: a Reestruturacdo da FAB e a

disponibilidade dos pilotos da Ala 10.

A fim de delimitar o universo da pesquisa, foram explorados os documentos
que descreviam a estrutura anterior e documentos que sucederam ao Aviso Interno
n°® 4/GC3, de 02 de abril de 2015, que abordou a origem do novo esforco de
transformagao por meio da Diretriz de Comando do Comandante da Aeronautica
(DCA). O ultimo documento analisado no estudo foi a DCA 19-6 “Diretriz da
conclusdao do Projeto Piloto e preparacdao para a Fase 2 do aprimoramento da

reestruturacdo do Comando da Aeronautica”.
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Foi enviado um questionario para todos os militares do quadro de Aviacéo
que compuseram ou compdem os Esquadrdes desde 2017 até o momento do
término do estudo, por serem considerados elementos alvos da mudanca e

possuidores de dados com as percepgdes praticas desse processo.

Desenvolvendo sobre o tema gestdo de processos, Santos (2015, p. 59)
expde que o organograma € um esquema que estampa as relagbes em uma
organizagao, podendo descrever as comunicagdes entre os cargos. Apoiado na
teoria desse autor foram estudadas as documentagdes que apresentaram os
organogramas das instituicbes envolvidas, os regulamentos e as normas mais
detalhadas que evidenciaram os propdsitos da mudanga organizacional e condutas
especificas, possibilitando alcancar o primeiro objetivo especifico, identificar as
formas estruturais nas documentagdes. Também foram selecionados os processos
de atividade-fim e de atividade-meio que envolvem o emprego hipotético de um
militar em uma acao de Forca Aérea, afastado de sua sede por periodo de 20 dias
consecutivos, para serem apresentados os tramites na estrutura anterior e na nova

organizagao.

Um dos reconhecidos autores que percorrem sobre administracdo e gestéao
de pessoas, Chiavenato (2014, p. 81) descreve como indice de auséncia toda a falta
do colaborador durante o horario de trabalho (férias, atrasos, licengas, etc) dentre as
possiveis variaveis que compdem o planejamento. Esse indice, adaptado ao objeto
de estudo, permitiu quantificar a disponibilidade operacional apresentada durante o

processo de reorganizagéo na Ala 10.

Partiu-se do principio que o acumulo de tarefas também interfere no
planejamento operacional, seja para realizar reunido de tripulantes, confeccionar de
escalas de voo ou, até mesmo, para a dedicagdo pessoal ao aperfeicoamento
técnico-profissional necessario, tal como abarcada no Estatuto dos Militares em seu
artigo 27 (BRASIL, 1980).

Assim, foi adotado o calculo da Disponibilidade Operacional (Dspn Op) em
funcdo das demais atividades. Esse calculo sera a resultante da composicdo das
tarefas ao longo de uma jornada de trabalho. Para delimitacéo, foi definido como o
horario de expediente normalmente utilizado na Ala 10, das 08h as 16h, com o

intervalo de 01h para o almoco.
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Esse indice de Dspn Op foi indicado em porcentagem em relagdo a uma

rotina completa de expediente, conforme a férmula (1):
Dspn Op = Total de hora nao afetada/ Total de horas previstas (1)

Ao aplicar os dados obtidos no questionario a esse raciocinio, foi possivel
identificar o envolvimento para cada tipo de atividade e realizar uma analise ao longo
do processo de aprimoramento da reestruturagao da forga. Dessa forma, foi definido
a distribuicao da rotina do efetivo para cada um dos tipos de atividade, segundo
objetivo especifico do estudo, e complementar os dados documentais com as

demais informacdes solicitadas para a exposicado dos resultados e obstaculos.

As informagdes conseguidas pelo questionario aos pilotos dos Esquadrdes
Aéreos apresentaram o comportamento adotado e as visbes individuais,
possibilitando o contato da mudanga como planejada com a realidade dos referidos
militares ao relacionar os documentos direcionadores da reestruturacdo e normas
em vigor as respostas obtidas. Por meio dessa analise em acordo com dois tedricos
citados, foi possivel acrescentar a percepcéo dos aviadores, um dos principais alvos
da mudanga, aos dados do levantamento documental, chegando aos efeitos
atingidos pela mudancga e as barreiras existentes, clarificando a terceira questao

norteadora e conquistando o terceiro objetivo especifico.

Organizado pelas fases do pensamento reflexivo descritas por Alyrio (2009, p.
113) no processo de aprendizagem, esse trabalho destacou a identificagdo das
adversidades, compreensdo e confirmacdo da hipétese por meio da
experimentacdo. A cientificidade desse trabalho teve como proposta a reflexdo em
cima dos documentos, das agdes, da investigacdo e da situagéo limitada a solugao
da questdo problema. Limitada pela mudanga ainda em progresso e fundamentada
na analise dos conhecimentos adquiridos a luz dos autores referenciados, foi
verificada a validade da hipdtese apresentada, identificando a relacdo da

Reestruturacdo da FAB com a disponibilidade dos pilotos da Ala 10.

3 REFERENCIAL TEORICO

Como reflexo da globalizagdo e da velocidade dos meios de comunicagao e
de transporte, de acordo com Santos (2015, p. 28), foi imposta a incorporacédo de

diversas modalidades de mudanga de forma as instituicdes permanecerem
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atualizadas e eficientes. Para os 6rgéos publicos, onde esta inserido o Ministério da
Defesa, ndo é diferente, € uma regra adaptar-se a modernizagdo dos produtos de
ponta para a defesa do pais, com a contraposi¢ao da redugéo orgamentaria derivada

da economia nacional nas ultimas décadas.

A disposicdo da estrutura de uma organizagcdo pode ser funcional ou por
processo (SANTOS, 2015, p. 128). Na primeira estrutura o foco esta na
especializagdo setorizada, caracterizada pela verticalizagdo representada em seu
organograma. Esse modelo trouxe vantagens pela concentragdo de profissionais
para atingir os objetivos restritamente do setor, com pouca integragdo e restrita viséo

global.

Cruz (2013, apud SANTOS, 2015, p. 51) destaca que, para gestdo por
processos, o encadeamento funcional das atividades deve ter maior importancia que
o encadeamento hierarquico. Esse € um ponto que pode dificultar a implementacao
das mudangas, pois mesmo com elevado grau de interdependéncia sistémica, ha
entre as unidades organizadas uma grande diferenca de responsabilidade vertical

distinta e bem estabelecida, especialmente na area administrativa.

Por conta da dinamicidade compulséria pelo meio, os modelos de gestao
fazem parte de diversos estudos, cujos focos iniciais visavam diminuir o
enrijecimento dos formatos hierarquicos e expansivos. Relacionado a administragao
publica, outro autor, Marques (2015, p. 33), afirma que ha esfor¢co do Estado no
aprimoramento da gestdo visando prestar o servico adequado de qualidade a
sociedade. No desenvolvimento das pesquisas, a mudanga organizacional avangou
da superficial flexibilizagao para, de forma aprofundada, outros fatores influentes em
organizagdes: meio ambiente, recursos humanos e materiais, periodos de tempo,

sociedade, etc.

Estruturas verticalizadas provocam o afastamento funcional dos elos
processuais, distanciando areas que deveriam realizar o trabalho conjunto e
prejudicando o desempenho (SANTOS, 2015, p. 29). As Forgcas Armadas séao
publicamente reconhecidas pela caracteristica da cadeia hierarquica rigidamente
estruturada, setorizada por atividades detalhadas, evidenciando provavel barreira

em uma grande mudancga. Dessa forma, foram estabelecidos procedimentos iniciais
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por meio de Diretriz do Comandante objetivando o aperfeicoamento dos processos e

eficiente cadeia administrativa de forma planejada, testada e aprovada.

Enquanto as organizagdes existirem, as mudangas sdo encaradas como
processo habitual (DE SOUZA; BALTAZAR; LENZI, 2013, p. 178). As unidades
militares, apesar de possuirem valores institucionais bem sélidos, por exemplo, os
cargos sao ocupados por pessoas, cada qual com seus valores obtidos por suas
experiéncias, 0s quais resultam em comportamentos diferentes. Esses
comportamentos influenciam a convivéncia social, interna e externamente,

ocasionando as compensagdes para atingir uma nova harmonia.

A alternancia de cargos, os afastamentos e as mudangas de competéncias
sdo causadores de significativo desvio, mesmo com essas variaveis apresentadas
em planejamento (CHIAVENATO, 2014, p. 81). Agravando a dificuldade, a gestao
dos RH sempre sofre intervengao focada na reducdo de pessoal, sem que essa
atente com carga horaria de trabalho ou acréscimo de atividades indiretas nos
planos de reestruturacédo (BORGES; MARQUES, 2011, p. 101), todavia a instituigao
deve controlar previamente os impactos da redugao para tornar a mudanca bem-
sucedida (SILVA; TEIXEIRA, 2020, p. 348).

Chiavenato (2010, p. 91) comenta que ha um continuo processo de mudanca
nas organizagdes, o qual afeta fortemente as pessoas, deixando-as deficientes por
conta de serem demandadas novas competéncias, resultando grandes
investimentos das organizagbes nas atualizagbes de seus processos. Com isso, 0
desenvolvimento das capacidades operacionais da Forga, o aumento das suas
atribuicbes e a mudanga do cenario impde, silenciosamente, que a organizagéo

avalie o desempenho das suas atividades e a distribuicdo de RH.

Para Chiavenato (2014, p. 185) o enriquecimento das capacidades pode ser
lateral ou vertical, assumindo novas responsabilidades do mesmo nivel ou de
diferentes nivel respectivamente, tal como demonstrado na Figura 1. Assim, apesar
do acumulo de responsabilidades em uma estrutura mais enxuta, os processos
semelhantes que antes estavam distanciados foram concentrados, proporcionando
uma melhoria das capacidades. Retomando esse autor, mais carga vertical aumenta

a complexidade do cargo, enquanto na horizontal é concentrada a variedade do



17

processo e, quando bem aplicados, proporcionam melhorias no desempenho

pessoal e para a organizagao.

Figura 1: Alternativas para o enriquecimento de cargos.

Atribuir responsabilidades
mais elevadas

'

trg‘g;l#]r o Para enriquecimento de cargo trlgt?lallj;: o
. devem-se rearranjar seus elementos .
anterior posterior

T

Atribuir a outros ou
automatizar tarefas simples

Fonte: Chiavenato (2009, p. 211)

Grandes mudangas podem gerar inseguranga e conflitos. Berg (2012, p. 18)
diz que o conflito € inevitavel e &€ necessario entendé-lo para lidar com ele de forma
a conduzir para o sucesso profissional. Relacionado ao contexto deste estudo, a
FAB passou por uma reestruturagdo e, atualmente, passa por processo
aperfeicoamento e de avaliagdo dessa nova estrutura, mostrando-se conveniente
uma perspectiva da extremidade oposta na cadeia organizacional — a unidade aérea,

no nivel tatico — identificando possiveis pontos de conflito.

O Comando da Aeronautica (COMAER) deparou-se com o confrontamento
progressivo aumento dos custos para a manutengcdo das capacidades e os
sucessivos cortes orcamentarios da Unido. A consequéncia mais comum nessa
situagado é o contingenciamento buscando um modelo de enriquecimento de cargo,
mas que pode interferir na disponibilidade dos meios aéreos, na capacitagao e

disponibilidade do efetivo e, também, nos respectivos processos administrativos.

O dinamismo da carreira militar ja proporciona um ambiente interno de
continua adaptacdo ao rodizio do efetivo dentro dos cargos, o qual demanda

permanente treinamento e consciéncia situacional® elevada para realizar a tarefa de

2 Segundo Endsley (1995, p. 36, tradugéo nossa), consciéncia situacional “é a percepgao dos
elementos no ambiente em relagdo ao tempo e ao espago, a compreensao dos seus significados
e a projecao da sua condigdo em futuro proximo”. Ainda em conformidade a esse autor, a
modificagdo do ambiente por situagao ainda n&o vivenciada ou ensinada, provoca diminui¢cdo da

consciéncia situacional.
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forma eficaz. A mudancga cultural, tal como a proposta pelo COMAER, demanda
planejada capacitagédo e treinamento apoiado pela instituicdo objetivando um novo
comportamento (SANTOS, 2015, p. 84).

4 APRESENTAGAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Tal como um processo, a mudanca foi difundida por documentos preparatorios
emitidos e respectivas atualizagcbes. No inicio da Reestruturacdo, a Diretriz do
Comando da Aeronautica (DCA) numero 11-53 de 2016, realizou a analise da
situagcdo, a qual pode ser notada a necessidade de revisdo dos processos
administrativos na maioria dos aspectos citados, tais como atividades redundantes,
sobreposicdo de etapas processuais, elevada concentragcdo de recursos
despendidos em atividade-meio e execugao de tarefas descentralizada, resultando
em baixa eficiéncia e a perda da atencdo com a atividade-fim (BRASIL, 2016b, p.
10).

Em consequéncia da DCA, foram emitidos planos de trabalhos e manuais de
implantacdo da nova disposicao, realizadas revisbes no decorrer da execucgao,
publicadas atualizagbes, formando um conjunto de publicagcbes que compdem o
planejamento de medidas estratégicas de aperfeicoamento da eficiéncia nos
servigos prestados pela FAB (BRASIL, 2018b).

Foi identificado como objetivos da reestruturagdo a absorcdo de novas
capacidades, reorganizagcao processual, mas com o foco na Gestdo de Recursos
Humanos (GRH). O gerenciamento por competéncias, a gestdo do conhecimento e
a racionalizagdo das estruturas organizacionais ressaltam a necessidade de redugao
das estruturas, buscando diminuir a perda da eficiéncia causada pela falta de
continuidade e elevada rotatividade (BRASIL, 2016b, pp. 12-13).

Santos (2015, p. 112) relembra que o ciclo PDCA?3, ferramenta gerencial para
aplicacdo de melhoria, € um modelo vivo, no qual o fechamento do ciclo nao
necessariamente € o fim do processo e sim a condugdo para um novo ciclo, de
melhoria continua. Dentre outras, essa ferramenta foi utilizada para a implantagao
da reorganizagdo da FAB, localizada como uma das tarefas de OM no Manual do

Comando da Aeronautica (MCA) de numero 21-1 “Implantacédo de Grupamentos de

3 “As letras que formam o nome do método PDCA significam em no inglés: Plan, Do, Check, Act, e

no portugués, respectivamente, Planejar, Executar, Verificar, Atuar.” (SANTOS, 2015)
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Apoio” (BRASIL, 2015e, p. 15), e permitiu que fossem compreendidas possibilidades
de futuras melhorias enquanto eram aplicadas as diretrizes, continuamente
(BRASIL, 2018a, p. 33).

Pela visualizagdo da Figura 2, pode ser identificada a divisdo setorizada
existente até o ano de 2015. No escaldo de ligagdo direta com o Comando da
Aerondutica ha os chamados Orgdos de Direcdo Setorial e de Assisténcia Direta e
Imediata a0 Comandante da Aeronautica (ODSA). O Orgdo de Direcdo Setorial
(ODS) de subordinagao das OM em questao era o Comando-Geral de Operagdes
Aéreas (COMGAR), o qual era responsavel pelo preparo e emprego da Forga, bem
como a gestéo de todos os recursos e processos envolvidos. Sendo que cada ODSA
possuia toda a estrutura de gestdo independente repetindo muitos setores
espelhados horizontalmente aos demais 6rgaos e verticalmente em sua respectiva

cadeia.

Figura 2: Organograma do COMAER.
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Fonte: Adaptado de Brasil (2015a, 2015c).

Na Figura 3 esta representada a estrutura antiga afeta a Natal. Verificou-se
que o processo da atividade-fim era sistémico, acessivel por qualquer elo
operacional de qualquer nivel da arvore hierarquica que estivesse ligado a missao,
uma vez que a agilidade e a precisdao da troca de informagdes sao condigdes
basicas para a eficacia do processo. Os pontos de decisdo do inicio a conclusao

eram reduzidos ao minimo, sempre alimentandos de dados atualizados.
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Figura 3: Organograma do COMGAR.
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Fonte: Adaptado de Brasil (2015c).

Da mesma forma que ha a formagéo do tripulante antes do efetivo emprego
operacional, ha o planejamento para a alocacéao dos recursos que possuem diversas
normas especificas sobre as contas da Unido. Entdo, partiu-se da premissa que
todos os recursos estdo acessiveis para o uso. Assim, no emprego hipotético, a
Secao de Pessoal, em coordenacdo com a Sec¢ao de Operacgdes, inciava o processo
dentro da Unidade Aérea e emitia o documento solicitando a abertura do
comissionamento a FAE. Dentro do Estado-Maior (EM) da FAE eram realizadas as
coordenacgdes junto ao Comando de Defesa Aeroespacial Brasileiro (COMDABRA)
para a aprovagao da proposta. Apés a aprovagdo, com a resposta ao documento
inicial, era confeccionada minuta da Portaria e encaminhada a BAe correspondente
a sede da Unidade Aérea para analise e publicagdo em Boletim Interno. Na
sequéncia da publicagédo, eram gerados os processos financeiros para a realizagao
do pagamento e somente era creditado na conta-corrente do militar por meio do

fechamento do contracheque.

Esse processo era realizado por documentos impressos tramitando de uma
organizacgao para outra, sendo que algumas das relacionadas podiam estar sediadas
em outras cidades e até mesmo regides distintas do pais. Os processos
informatizados eram por ferramentas as quais nao tinham compatibilidade de
compartilhamento de dados entre elas, dificultando a tramitagdo das informagdes e
as vezes, desatualizadas. Ou seja, o processo demandava uma alimentagdo de
informagcdes e decisbes precisas, as quais estavam dispersas e de acesso

complexo.
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Um detalhe importante é que cada OM representada na Figura 3 possuia em
seu regimento interno um subsetor de administragdo de RH e/ou financeiros,
também conhecidas como 12 Secdo*, por vezes subordinados ao Comandante
intermediada por outro departamento. Em cada organizacdo também eram
encontrados os setores de gestdo de riscos tais como o Controle Interno,
representadas visualmente nas figuras por Assessorias e, ainda, respectivas
secretarias, protocolos e arquivos documentais para cada setor e subsetor presente.
Evidenciando a fonte dos problemas como caracteriza-se uma organizagao
rigidamente departamentalizada. O tramite processual percorria internamente nos
setores ou nos subsetores de cada uma das OM, cujos principais envolvidos no

processo escolhido podem ser verificados na Figura 4.

Figura 4: Setores do COMGAR envolvidos na misséo hipotética até 2015.
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Fonte: Adaptado de Brasil (2014a, 2014b, 2014c, 2015a, 2015d).

Apds ser observado os caminhos de ambas etapas, verificou-se que havia
aparente maior eficiéncia para atingir o produto final da atividade-fim por nao
percorrer a cadeia vertical, como representado pelas setas simples na mesma
Figura 4; enquanto na atividade-meio, iniciada no Esquadrao, percorrendo OM por
OM, de localidades e com sistemas de comunicagéo distintos, ndo interligados, de

dificil rastreabilidade, verificagdo da situagdo do processo pelo 6rgdo demandante

4 O espelhamento das secdes nas OM da FAB eram reconhecidas pela afinidade nos nimeros

ordinais: 1% Se¢éo — Pessoal e Financeiro, 22 Sec¢ao — Inteligéncia, 3% Seg¢do — Operacdes, etc.
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ou ciéncia dos demais orgaos, com sobreposi¢ao de tarefas e, ainda, passivel de
retorno ou redundancias, sem possibilidade de correcdo ou atualizacdo enquanto
acontece o processo, gerando retrabalho; pontos esses reconhecidos na analise da
DCA 11-53 (BRASIL, 2016b, p. 10).

Santos (2015, p. 29), relata que um processo pode sofrer interferéncia em
cada area de uma organizagdo verticalizada e o produto final desejado ser
distorcido. Com a finalidade de retirar esse prejuizo na eficiéncia e até mesmo a
eficacia, ha na Diretriz para o aprimoramento da reestruturacdo o reforco na
premissa da definicdo de processos e concentragcao das atividades-meio de maneira
a permitir a distincdo da atividade-fim, e eliminar a sobreposicdo de atividades,
reduzindo o numero de OM na estrutura do COMAER, se necessario (BRASIL,
20202, p. 9).

Santos (2015, p. 77) explica que € possivel perceber que 0s processos
podem ser abreviados e quando ocorrem retrabalhos apenas pela analise visual dos
fluxogramas. Nesse sentido, ao analisar a Figura 5, a qual esta apresentada a
estrutura atual, é percebido que o encadeamento das etapas percorre de forma mais
fluida entre os elos envolvidos na atividade-fim, possibilitou o agrupamento de um
unico comando na mesma localidade de varios esquadroes. Esse tipo de
enriquecimento ficou evidenciado, tanto horizontal quanto verticalmente, com o
reconhecimento da eliminagdo da divisdo intermediaria de ambito regional ou de
especialidade, uma vez que as acgdes operacionais sdo de ambito nacional,
uniformizadas, centralizadas no Comando de Preparo (COMPREP) para o

treinamento e no Comando de Operacdes Aeroespaciais (COMAE) para o emprego.

Figura 5: Organograma atual resumido do COMAER.
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Fonte: Adaptado do Brasil (2016c¢).
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Todavia, aparentemente, ha maior numero de elos no processo administrativo
para as mesmas atividades na missao hipotética. A sobreposi¢cao de atividades-meio
nao foi reduzida, agravada pela reativagdo do COMAR, com maior numero de elos
no processo administrativo para as mesmas atividades, distanciando ainda mais as

BAe de envolvimento lateral com as unidades apoiadas.

Ao retomar o conceito dos tipos de estruturas, Santos (2015, p. 33) considera
que nas organizagbes tradicionais, de estrutura funcional, ha uma priorizagcao
internalizada de atendimento ao chefe em detrimento dos processos que ocorrem
transversalmente, pois o “dono” do processo ou os militares dos setores
interdependentes nao interfere no seu plano de carreira, ficando em 2° plano. Essa
situacado nao foi confirmada claramente pelo diagnéstico apresentado na DCA 19-5
de 2020, embora tenha sido identificada a necessidade de maior desenvolvimento
da supervisdo dos processos administrativos demonstrando dificuldade em atingir a
eficacia e o acumulo de diversas atividades-meio nas Alas, OM criadas para serem,

acima de tudo, operacionais (BRASIL, 2020a, p. 8).

Ja passando para a Fase 2 do aprimoramento da reestruturacdo, foi
apresentada no final de 2020 a atualizacado das estruturas e pode ser observada a
mudancga por meio da Figura 6. Foi constatado que ha maior organizagdo das
relagdbes e responsabilidades dos processos apenas pela observagdo dos
organogramas. Os ODS responsaveis pelo preparo e emprego da Forga tem a

ligacao sistémica e hierarquica direta as OM operacionais.

Figura 6: Organograma resumido de Ala e Esquadrio Aéreo.
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Fonte: Adaptado de Brasil (2019¢c, 2021b).
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Ao observar os organogramas internos das OM administrativas na Figura 7,
também pode ser constatado que as atividades-meio foram concentradas nas
organizagbes desenhadas para esse fim, nas Bases Aéreas onde as unidades de
atividade-fim estao sediadas, tendo o COMAR como gestor de ambito regional,
muitas vezes distante fisicamente das unidades apoiadoras e, ainda mais, das

apoiadas.

Figura 7: Organograma resumido do COMAR e Base Aérea.
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Fonte: Adaptado de Brasil (2019b, 2020e, 2021c).

Dessa forma, foi possivel verificar como foi planejada e realizada a mudancga
na estrutura desde a concepcao chegando ao OE1 ao identificar a modificagdo da
estrutura. E de maneira a complementar os dados documentais, foi aplicado um
questionario ao quadro de pilotos. Com o total de 99 participantes dos 211
destinatarios, as respostas acrescentaram o0s aspectos ndo expressos nos
documentos. Isso permitiu realizar a precisa balango quanto a divisdo das

atividades-meio e atividades-fim desempenhadas ao longo do horario de expediente.

De posse dos dados, as médias de horas de auséncia obtidas foram
aplicadas na equacao da disponibilidade da formula (1). Primeiro os dados dos
aviadores em atividade-fim na férmula (2) e, na sequéncia, dos em atividade-meio e

a média global respectivamente nas formulas (3) e (4).

Dspn Op = Total de hora nao afetada/ Total de horas previstas (1)



Dspn Op = 4,890410959 / 7 = 69,86% (2)
Dspn Op = 3,790322581 / 7 = 54,14% (3)
Dspn Op = 4,321167883 / 7 = 61,73% (4)

Deduziu-se que ha um indice aproximado de 40% de absenteismo
diariamente, significando que 2h40min s&o distribuidas em outras atividades. Foi
declarado por 35% dos pilotos que eles realizam apenas 3h por dia em atividade-fim,
supondo que se for disponibilizado um militar exclusivamente em atividade-meio a
Dspn Op de trés desses 35% tende a atingir 100%. Vale relembrar que a média das
horas é dividida por 7h pois foi descontada a 1h destinada ao almogo por ser um

fator invariavel.

Nas questdes envolvendo as percep¢des das mudangas aplicadas com a
reestruturacdo, o questionario apresentou afirmativas para que os Oficiais Aviadores
expressassem suas percepgdes durante o periodo que permaneceram compondo O

quadro de pilotos dos respectivos esquadroes.

Como a representada pela Figura 8 ficou evidente que, na pratica, 71% do
efetivo de pilotos consideram que a reestruturagcao nao contribuiu para a retirada das
atividades-meio dos esquadrées, mesmo apdés a movimentagcdo do efetivo

administrativo anteriormente existente para a Base Aérea de Natal.

Figura 8: Questao 19.

A estrutura atual permitiu a reducdo dos encargos essencialmente
administrativos no Esquadrao.
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Fonte: O autor (2021)

Chiavenato (2018, p. 43) relata que quando ha possibilidade de alteragao

organizacional ela pode ser interpretada como algo que pode afetar a estabilidade
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existente. Outros autores, Robbins et al (2010, p. 569), comentam que n&o sé os
individuos reagem as mudancgas, as organiza¢des definem regras para forgcar a

estabilidade, denominada pelos autores como inércia estrutural.

Foi identificada durante realizagdo do estudo documental, como certa fonte de
resisténcia a ser considerado, uma normatizacado, advinda de costume anterior a
reestruturacdo e incorporada na nova estrutura do COMPREP. A norma
administrativa numero 7 desse Comando trata da Utilizacdo de Oficiais das
Unidades Aéreas nas Alas, a qual prevé que o Comandante da Ala podera langar
mao de 40% do efetivo dos esquadrdées para compor os cargos existentes nas Alas
(BRASIL, 2019d). Fato que, ndo sé esta em sentido oposto ao previsto pela ideia do
redesenho, de “separar as atividades administrativas das operacionais” (BRASIL,
2020b), como pode ser fator dificultador da gestédo de pessoal na FAB como um

todo, e também torna regra uma flexibilizagdo para enfrentamento de crise na GRH.

Quando na aplicagéo da reducdo de pessoal e contingenciamento do efetivo,
o aparente ponto fraco quanto aos RH ocasiona o acumulo de tarefas descobertas
pelo inadequado dimensionamento e capacitagdo. A Figura 9 confirma que, na
percepcao dos entrevistados, existe caréncia de efetivo capacitado para a conducéao

dos processos e implementagao da mudancga

Figura 9: Questéo 26.
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Fonte: O Autor (2021).

Apesar de evidéncia de resisténcia a mudanca, € verdadeiro que houve o
enriquecimento de competéncias em cargos, antigamente dispersos. No entanto, a

eficiéncia percebida é divergente da buscada no projeto de mudancga, quando 17%
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dos pilotos afirmam que utilizam menos de 2h do expediente para a atividade-fim,
mostrando que esse enriquecimento foi prejudicial por existir acumulo de atividades

sem relacionamento entre elas e sem meios tecnoldgicos facilitadores.

Confirmado pelos perfis dos respondentes distribuidos na Figura 10, ha
consideravel quantitativo de aviadores prestando servigo, transparecendo a caréncia
de efetivo na Ala e na BAe e, ainda, a existéncia de elevado numero de cargos de
atividade-meio ocupados por pilotos em relagdo aos cargos de atividade-fim, sem
demonstracao de progresso ao longo dos anos até julho de 2021. Atingindo o OE2,
foi percebido que o efetivo de 43% dos pilotos estdo alocados em cargos de

atividade-meio, atingindo o maior indice dos ultimos anos.

Figura 10: Distribuicdo entre os tipos de atividades nos ultimos 5 anos.

100%
75% 37% 42% 41% 37% 43%
50% Atividade-meio
) . Atividade-fim
250 58% 59% = 57%
0%
2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: O autor (2021).

Considerando a intencdo base de separacao das atividades administrativas
das operacionais, pode ser observado que nao houve evolucdo, mesmo com o
aperfeicoamento da reestruturacdao na Ala 10. A movimentacdo do efetivo dos
esquadroes para as unidades de apoio nao retirou a carga de trabalho da
organizacao de origem, fazendo com que os que la permaneceram acumulassem
essas atividades. Isso sucedeu-se que, por razdes legais e também por necessidade
de conhecimento especifico, algumas etapas dos processos das atividades-meio

nao centralizadas na Ala permanecessem no esquadrao.

Na questdo 21 do questionario, representada na Figura 11, aproximadamente
75% das respostas mostraram que ha possibilidade de concentrar as atividades na
Ala, mas que dependem de ferramentas eficientes e pessoal capacitado para ocupar
e enriquecer os cargos. O processo de enriquecimento de cargos proposto por

Chiavenato (2018, pp. 286-287) contempla a automatizagao de tarefas simples, que
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poderia ser a aproximacao fisica da Ala com os esquadrbes facilitando a

tecnicizag&o® do seu efetivo por exemplo.

Figura 11: Questao 21.

Os encargos administrativos ainda existentes ndo sao possiveis de
serem removidos do Esquadrao e concentrados na Ala ou na
unidade apoiadora.
% 18%

B Concordo totalmente

Concordo parcialmente
31% Indiferente

Discordo parcialmente

B Discordo totalmente

59 38%
o

Fonte: O Autor (2021).

Uma vez que a separagao das atividades esta ligada na relagédo entre a
responsabilidades da Ala e a OM apoiadora, segundo a definicido do organograma
por Santos (2015, p. 59), a Diretriz de Aprimoramento da reestruturagdo incluiu uma
condicdo favoravel. Houve a mudanca da competéncia transferindo toda a
responsabilidade da Ala para a BAe quanto as atividades juridicas, de relagdes
institucionais, de comunicagado social, cerimonial, banda de musica, assisténcia
social, assisténcia religiosa, educagao fisica, instrucdo militar, inteligéncia e demais
atividades nao associadas a atividade-fim. No entanto, a percep¢ao do efetivo ainda

€ semelhante, pois permanecem os mesmos militares nos cargos ou nas atividades.

Em conformidade com Chiavenato (2014, p. 81) a rotatividade de pessoal nos
cargos e o indice de absenteismo sdo variaveis que afetam diretamente o
planejamento de recursos humanos. Aparentemente, a padronizacao de efetivo nas
diferentes guarnicdes nao considera a especificidade de cada uma delas,
englobando por exemplo o indice de homem-hora® por atividade, seja ele a

quantificagao historica, atual ou previsivel. A pratica da prestacao de servigo pareceu

5 Tecnicizagao é a transformagédo de uma atividade manual na qual o elemento da atividade-meio
aprofunda seus conhecimentos especificos da atividade-fim das organiza¢des subordinadas para
a realizacdo de tarefa mais técnica. (DICIONARIO INFORMAL, 2006)

6 Homem-hora é um indice que mede a dedicagéo indispensavel para executar completamente

uma tarefa especifica.
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ser consequente da falta do dimensionamento do custo de homem-hora por

atividade e dificuldade de definicdo das competéncias dos militares.

Ou seja, na contramao da Diretriz de Comando (Brasil, 2015b), a prestagao
de servico de curta duracdo eleva a rotatividade de pessoal e tem prejudicado a
eficiéncia na relacdo tempo de capacitacdo demandado pelo retorno oferecido.
Ainda, como esteve presente em respostas ao questionario de diversas formas, “o
militar fica dividido entre dois chefes”, ou seja, 0 mesmo militar contribui com a
elevacao dos indice de absenteismo das duas atividades, meio e fim. Manifestando,
por meio dessa consequéncia, maior atengdo na mensuragéo da carga de trabalho
em cima do homem-hora como base para planejamento de qualquer projeto,

inclusive no ajustamento de cursos presenciais e a distancia.

Ainda no que diz respeito aos efeitos alcangados, verificou-se que, mesmo
com a transferéncia de competéncia para as OM apoiadoras, as tarefas continuavam
envolvendo militares dos esquadrdes por meio de escalas, as quais todo o efetivo da
guarnigao concorre em algumas. Sao elas: elementos em comissado de contrato e
comissao de obra, sindicancia, recebimento e descarga de material, material carga,
comissao de processo de selegcdo e provas, programa de formagédo de valores,
representacao, grupos de trabalho, conselho de disciplina, conselho de justificacao,
comissao para organizacado do 7 de setembro, capacitagdes eventuais, comisséo de
seguranga no trabalho e elementos em operagdes conjuntas. Apos a redugdo do
efetivo atingindo em mais de 50%, permaneciam no esquadrdo as atividades de
controle de comissionamento e diaria, as atividades ligadas aos demais tripulantes
movimentados para as unidades de logistica, sobrecarregando o efetivo
remanescentes que, além disso, assumiu as atividades individuais que eram

centralizadas nas respectivas ajudancias.

A evolucao dos sistemas como o Portal do Militar e a adog¢ao de ferramentas
como Sistema de Gestdo Estratégica da Aeronautica (GPAER) podem ter
contribuido para a eficiéncia processual, mas as tarefas atinentes a esses processos
eram desenvolvidas por setor dentro do esquadrdo, que as concentrava, e agora
recai sobre cada integrante, inclusive as tarefas de gestores dessas ferramentas
para cada moédulo existente. Assim como a prestagcado de servigo nas Ala por oficiais

aviadores pode ser positiva em alguma situagcdo, as mudancas requerem a
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avaliacido da competéncia e do impacto para melhor proporcionar a resolugio e o

assessoramento adequado quanto ao ganho em eficiéncia.

As resisténcias a mudancga séo inerentes a toda mudanca (ROBBINS et al,
2010), sendo necessario o gerenciamento das resisténcias assim que percebidas
para garantir a eficacia do processo. A consciéncia situacional e a compreensao de
um progresso da qualidade no trabalho sdo fatores que diminuem a barreira e
favorecem tanto o planejamento quanto a condu¢do da mudanga, aos envolvidos

nos extremos e no meio do organograma.

Com a chegada no OES3, foi verificado que a implementagcédo da nova estrutura
da Forga trouxe beneficios para as unidades de Natal por meio da adogao de novas
ferramentas de gestdo, mas as atividades-meio ainda existem nas organizagoes
consideradas de atividade-fim. Em outros termos, o desenvolvimento de tarefas
relacionadas a recursos humanos, infraestrutura, financeiro e processos afins n&o foi
removido como planejado. Em funcdo da dependéncia de dados técnicos
aprofundados, rotatividade e redugédo do efetivo, as atividades recairam sobre os

mesmos militares em atividade-fim.

Por fim, conforme analise dos dados revelou que menos de 37% dos militares
em cargo de atividade-fim dedicam a maior parte da rotina nessa finalidade; que a
distribuicdo entre cada tipo de cargo conta com 43% do efetivo de pilotos em
atividade-meio; e que ha uma enorme lista de encargos como ébices para os poucos
beneficios alcancados em funcdo de barreiras como resisténcia e falta de
consciéncia situacional relacionada as cargas de trabalho; chegou-se na validagao
da hipotese, adicionando ainda mais tarefas a rotina dos tripulantes sem atingir as

melhorias planejadas na reestruturacao.

Consequentemente, foi atingido o objetivo do estudo e respondida a questao
problema relacionando que o elemento invariavel Reestruturagcdo da Forca € de
impacto negativo na variavel Disponibilidade Operacional, pois seus elementos

prejudicaram o indice medido.

5 CONCLUSAO

A implementacdo de uma reestruturacdo de grande porte é resultado de

busca continua para melhoria da eficiéncia. Para “manter a soberania do espaco
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aéreo e integrar o territério nacional, com vistas a defesa da patria” (BRASIL, 2018b,
p. 11), a FAB reconheceu necessarias mudangas por influéncias externas,
adequando a administracao frente a situagdo econdmica do pais, e por internas, em

busca de otimizacdo da organizagdo administrativa e operacional.

Focado na otimizagdo da gestdo de recursos humanos e de processos, este
trabalho teve o objetivo de verificar a validagdo da hipétese de que a mudancga
organizacional provocou o acumulo de tarefas concentrada a rotina dos tripulantes
sem alcancar os beneficios previstos no planejamento. Dessa circunstancia surgiu o
seguinte problema de pesquisa: qual o impacto da Reestruturacdo da Forga na

disponibilidade dos Oficiais Aviadores da Ala 10?

Fundamentado pelas teorias referenciadas foram percorridos pelos objetivos
especificos que iniciou pela analise documental para a identificacdo de como foi
realizada a mudancga estrutural. Segundo os conceitos de Santos (2015) os dados
encontrados identificam a estrutura da FAB como rigidamente hierarquizada e
departamentalizada. Essa formatagcdo favoreceu o surgimento de barreiras, tais
como a norma que previa a utilizagdo dos efetivos dos esquadrbes nas Alas como
forma de manutencdo da estabilidade, mesmo quando as referéncias documentais
apresentam diretrizes diretas para diminuir o desvio da atividade-fim das

organizagoes

Na sequéncia, a formula do absenteismo foi formatada para chegar ao seu
oposto, ao indice de presenca (CHIAVENATO, 2014, p. 81) denominado no estudo
como disponibilidade operacional. Aplicando os dados obtidos pelo questionario
enviado aos pilotos envolvidos na transicdo desde 2017, foi constatado que 39% do
tempo do expediente dos 99 participantes foi constituido de atividades-meio. Isso
fundamentou o apontamento individual dos perfis dos entrevistados, os quais 43%
dos aviadores que compdéem os quadros de pilotos afirmaram estarem ocupando

cargos de atividade-meio.

Em seguida foi feita a verificagdo quanto aos objetivos pretendidos da
reestruturacdo com o que foi percebido pelos pilotos nos ultimos 5 anos. Dessa
forma, constatou-se que existiu o aperfeicoamento dos regulamentos, a definicao de
responsabilidades e area de atuacdo dos setores, o esforgco para reducido da

sobreposigao de atividades e a aplicagao de ferramentas para melhor gestdo. No
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entanto, ficou evidente a dificuldade de gestdo de recursos humanos,
especificamente no extremo do tatico operacional, onde encontra-se o aviador em
sua atividade, pois a redugao do efetivo sem o prévio planejamento do impacto da

absorcao de atividades-meio ocasionou sobrecarga.

Portanto, foi atingido o objetivo do estudo de identificar qual o impacto da
reestruturacdo da FAB nas Organizagbes Militares de Natal, sendo esse impacto o
da redugao do efetivo com a alocacédo dos pilotos realizando uma enorme lista de
atividades-meio deslocando o cerne de suas competéncias. Com a apuragao
realizada nas fases desse estudo, sucedeu a ratificacdo da hipbétese de que a
reestruturagcado pode ter provocado o acumulo de tarefas concentrada a rotina dos
tripulantes sem alcangar os beneficios previstos no planejamento, deixando evidente
que “as atividades administrativas e de apoio absorvem parcela significativa dos
recursos orgamentarios e humanos disponiveis, com tendéncia de crescimento,
contribuindo diretamente para a perda do foco na atividade-fim das organizagdes”
(BRASIL, 2016b, p. 10).

Finalmente, com o intuito de sugerir futuras pesquisas, indica-se a realizagao
de estudos sobre a correlagdo da estrutura organizacional e o impacto na carga de
trabalho nas demais atividades da Forga, disponibilizando informacdes
complementares para contribuir de forma efetiva na modernizagdo da organizacéo,
com adequado dimensionamento das atividades, da infraestrutura e de recursos
humanos, proporcionando a continua melhoria da eficiéncia na missdo da Forca

Aérea Brasileira.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS PILOTOS

ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA
COORDENADORIAACADEMICA
CURSO AVANCADO DE COMANDO E ESTADO-MAIOR

Prezado(a) Oficial,

O Senhor(a) foi convidado(a) a participar voluntariamente de uma pesquisa
que aborda o tema da Reestruturacdo na rotina em uma Unidade Aérea da Ala 10 e

seu impacto na rotina dos pilotos.

O presente questionario € uma ferramenta de trabalho que tem por objetivo a
coleta de dados para a pesquisa cientifica em desenvolvimento por este pesquisador
no Curso de Comandos e Estado-Maior da Aeronautica 2021. Ele é direcionado aos
Oficiais Aviadores que desempenharam funcdo a bordo das aeronaves dos
Esquadroes 1°/5°GAV, 2°/5°GAV, 1°/11°GAV, 1°/8° GAV e 2° ETA, nos anos de 2017
a 2021, com o objetivo de analisar o envolvimento com cada tipo de atividade em

consequéncia da reestruturacédo da Forca.

Logo, a sua participacao é essencial a partir da sua visdo franca para os

questionamentos sobre o0 assunto.

As questodes iniciais sdo para distingdo de parametros, sem comprometer o
anonimato e o carater impessoal da pesquisa. Em funcéo disso, ndo é solicitado e-
mail ou qualquer outro detalhe que revele a sua identificagcdo, garantindo que néao
constara no artigo. O material coletado e produzido sera de responsabilidade deste
pesquisador, ndo representando qualquer posicionamento ou opinidao da Forca

Aérea Brasileira ou de suas Organizag¢des Militares.

Reforgo que a sua opinido sincera valorizara esta metodologia de coleta de
dados e contribuira para um artigo cientifico consistente, que podera ser fonte de
consulta para situagdes semelhantes em outras unidades da Forgca Aérea ou balizar

futuras pesquisas cientificas.
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A contribuicdo de todos os pilotos que participaram ou estdo participando da
Reestruturagcdo da Forga Aérea Brasileira € de grande valia e o resultado deste

questionario agregara conteudo sélido ao presente estudo.

Antecipadamente, agradego por sua atengao.

Eduardo Maia Arantes, Maj Av (Oficial-Aluno)

Roberto Rodrigues Gomes Junior, Cel Inf (Orientador)

Conceituacoes:

a) Em funcdo da situacdo diferenciada que a pandemia pode provocar, sera

solicitado que as informagdes abranjam um periodo de 2017 a 2021.

b) O horario de expediente € o horario previsto para a realizagédo das
atividades de rotina, normalmente descritos em Quadro de Trabalho Semanal (QTS),

compreendido, normalmente, entre 08h e 16h00min em dias uteis.

c) Cargo é a ocupacao na secao, publicado em ato administrativo, quando
cabivel, e registrado no histérico militar. E diferente de atribuicdo, responsabilidade
ou fungao, pois essas, muitas das vezes, séo inerentes ao cargo ou a capacitagao
do individuo. Nao ha nos regulamentos a descricdo de cargos como o de piloto, de
instrutor de voo, de aluno, de fiscal de contrato ou de membro de comisséo, por

exemplo.

d) Atividade-fim é toda a atividade diretamente encadeada para o
cumprimento da missao sintese da FAB, de manter a soberania do espaco aéreo e
integrar o territério nacional, com vistas a defesa da patria, tais como a atividade

aérea, controle do espacgo aéreo e a logistica.

e) Atividades-meio sao todas as demais as atividades que nao estado
diretamente ligadas ao cumprimento da missao sintese da FAB, tais como o

processo de compras, o pagamento de pessoal (incluindo o controle de diaria e
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comissionamento), a gestdo de pessoas (movimentagdo, saude, férias, avaliagao,
disciplina, gestdo administrativa da capacitacéo, etc), o transporte, a infraestrutura
(predial, TI, controle de patrimdnio, recebimento, contratos, aerédromo, etc), dentre
outras, ainda que essas atividades estejam dentro da unidade de atividade-fim (tais

como algumas se¢des da Ala ou unidades subordinadas).

f) Salvas algumas excegbes especificas existentes em por motivos das

subdivisbes existentes em algum setor, sdo exemplos de sec¢des por tipo de

atividade:
ATIVIDADE-FIM ATIVIDADE-MEIO
SOP dos Esquadrdes SAADM dos Esquadrdes
SAD da Ala SCOAM da Ala
Cmdo dos Esquadrdes SGO da Ala
SINT da Ala DA do GITE
Manutencgéo da U Ap Log
DE do GITE
SIPAA

1- Considerando que, em fungédo do posto, os cargos assumidos podem ter
maior envolvimento administrativo, € importante a distingdo pela antiguidade. Assim,

qual era o seu posto no periodo em questdo? Marque todas que se aplicam.

|| Coronel || Capitao
|| Tenente Coronel _11° Tenente
I Major [_12°Tenente

2- Alguns cargos, conforme citado na questao 1, sdo prioritariamente ligados
ao apoio a atividade aérea. No entanto, alguns deles independem da antiguidade,
fazendo-se necessaria a identificacdo da natureza dos cargos. Entdo, o(s) cargo(s)
que ocupou no periodo estava(m) relacionado(s) a atividade-fim ou a atividade-
meio? Ressalto que essa questdo € quanto ao cargo e a predominancia de

atividades do cargo. Marque todas que se aplicam.
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Atividade-fim Atividade-meio
2017 [] []
2018 [] []
2019 [] []
2020 [] []
2021 [] [ ]

3- Cada Unidade Aérea possui caracteristicas que interferem com as
atividades em sede. Dito isto, é importante e identificar em quais delas o processo
de reestruturacado pode ter beneficiado, prejudicado ou nao ter tido impacto. Nesse
caso, no periodo delimitado por este estudo, em qual Esquadrao foi tripulante?

Marcar apenas uma alternativa.
[ 119/5° GAV [ 11°/11° GAV [ 12°ETA

[ 11°/8° GAV | 120/5° GAV

4- Para complemento ao estudo para consolidagdo dos argumentos, faz-se
necessario distinguir outras atividades que possivelmente interferem na
disponibilidade para as atividades do cargo. Destarte, quais foram as suas
atribuicées adicionais, que vao além da responsabilidade do cargo ao qual ocupava
ou da capacitagdo operacional, e atividades pessoais? Marque todas que se

aplicam.

| I Nenhuma atribuigdo adicional

| Comiss&o de descarga

|| Comissao de obra

|| Comisséo de processo de selecao
|| Comissao de recebimento

| Comissao de PFV

|| Designagao de substituicdo eventual
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| JEscala de OSV

|| Escala de servigo

| |Escala de representacao

|| Fiscal de contrato

|| Grupo de trabalho

|| Garantia da lei e da ordem

|| Garantia da votagao e da apuragao

] Ordem de missao que néo seja de aeronavegante

| ]Ordem de servigo que nao seja de aeronavegante

|| Consulta ou tratamento de satde pessoal ou de dependente

|| Outro:

5- Caso tenha selecionado a opg¢ao “outro” na questao anterior e necessite de
mais espacgo para detalhar, especifique-as nesse campo, sejam elas atribui¢cdes

ligadas ou n&o ao cargo.

6- E conhecido que, mesmo ocupando cargo de atividade-fim, ainda ha
muitas responsabilidades que s&o de apoio, até mesmo de assuntos pessoais, tais
como tramite documental, cadastros, etc. Assim, quando ocupou cargo de atividade-
fim, se foi o caso, quantas horas diarias do expediente previsto eram dedicadas

exclusivamente a atividade-fim, em média? Marcar apenas uma alternativa.

L 11n . Jan L 7n
| J2n | I5h | ]8h

[ I3h __I6h I N&o ocupei cargo de atividade-fim
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7- E sabido que Oficiais Aviadores ocupam cargos de atividade-meio e ainda
desempenham atividades-fim como tripulantes, fazendo com que acumulem as
responsabilidades do cargo com as operacionais, por diversas razdes. Assim, caso
tenha ocupado cargo de atividade-meio e permanecido no quadro de tripulantes,
quantas horas diarias do expediente previsto eram dedicadas exclusivamente a

atividade-fim, em média? Marcar apenas uma alternativa.

L 11h [ 14h L 17n
[_12h [_1I5h [_l8h
. I3h _Ieh | IN&o ocupei cargo de atividade-meio

8- Quantos cargos vocé ocupou no periodo entre 2017 e 2021, a0 mesmo

tempo em que pertenceu ao quadro de tripulantes? Marcar apenas uma alternativa.

L1 e
12 17
13 I8
iy ]9
5 110 ou mais

As proximas questdes tem por objetivo identificar determinados fatores da
gestdo de pessoal como contribuintes na disponibilidade para a atividade-fim,
comparando as diversas situagbes e, consequentemente, suas caracteristicas.
Geralmente, as afirmacbes estdo no tempo passado, no entanto devem ser

relacionadas aos periodos os quais 0 Senhor pertenceu ao quadro de tripulantes.

As respostas ndo sao obrigatérias para que sinta-se a vontade para contribuir

da melhor forma para o estudo.

Assim, assinale a alternativa que melhor define a sua opinido ou que mais se
aproxima de seu julgamento em cada uma das afirmativas relacionadas as
atividades desenvolvidas durante os anos de 2017 a 2021 enquanto pertenceu ao

quadro de tripulantes.
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9- Houve necessidade de priorizar a realizagdo da atividade-fim fora do
horario do expediente para ndo prejudicar as atividades-meio. Marcar apenas uma

alternativa.

|| Discordo totalmente
|| Discordo parcialmente
[_Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

10- Houve necessidade de priorizar a realizagdo da atividade-meio fora do
horario do expediente para nado prejudicar as atividades-fim durante o expediente.

Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

| |Indiferente

|| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

11- Optei por realizar fora do horario do expediente a atividade-fim que me
cabia, especialmente em dias n&o uteis, dando disponibilidade para realiza-la

preferencialmente nesses momentos. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

|| Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente
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12- Aconteceu de nao ser possivel cumprir a atividade-fim, conforme
planejada, ou de ser necessario apresentar indisponibilidade recusando a
participagdo na atividade-fim por interferéncia da atividade-meio. Marcar apenas

uma alternativa.

|| Discordo totalmente
|| Discordo parcialmente
| |Indiferente

|| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

13- Voltado para a realizagao das atividades-meio, por envolvimento do cargo
ou de carater de atividades esporadicas (comissao de descarga de material, por
exemplo), possuia conhecimento adequado, seja por experiéncia ou por
instrugdo/treinamento anterior, que contribuiram com as tarefas tais como
elaboragao de NPA, fluxogramas de processos ou tomar decisées no ambito da sua

area de responsabilidade. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

| |Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

14- Existiu a situacdo na qual as pessoas que me antecederam no cargo ou
outras pessoas de cargos relacionados realizassem uma orientagdo detalhando o
funcionamento do setor antes que o assumisse, de maneira que julgava-me apto a
assumir e detentor do conhecimento necessario acerca do Setor. Marcar apenas

uma alternativa.

|| Discordo totalmente
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|| Discordo parcialmente
|| Indiferente
| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

15- A progressao operacional (experiéncia ou qualificagdo de voo) contribuiu
para o aumento da rotatividade na ocupagcdo dos cargos administrativos e

consequente perda de continuidade das atividades. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

[_Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

16- A ascensao nos postos da carreira militar contribuiu para o aumento da
rotatividade na ocupagao dos cargos administrativos e consequente perda de

continuidade das atividades. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

[_Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

17- A rotatividade existente prejudicou a elaboracao de planos, a implantagao
ou consolidacdo de melhorias organizacionais, a retencdo de conhecimento e o

aperfeicoamento de competéncias. Marcar apenas uma alternativa.

|| Discordo totalmente
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|| Discordo parcialmente
|| Indiferente
| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

18- A estrutura advinda da reestruturagao contribuiu para a concentragao de
tarefas administrativas nas unidades certas, ou seja, na Ala ou na unidade

apoiadora. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

| |Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

19- A estrutura atual permitiu a redugdo dos encargos essencialmente

administrativos no Esquadrao. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

[_JIndiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

20- Houve dificuldade de gestdo de pessoal prejudicando a consolidagao da
reestruturacdo de forma adequada e sem prejuizo da atividade-fim. Marcar apenas

uma alternativa.

|| Discordo totalmente



47

|| Discordo parcialmente
|| Indiferente
| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

21- Os encargos administrativos ainda existentes ndo sao possiveis de serem
removidos do Esquadrao e concentrados na Ala ou na unidade apoiadora. Marcar

apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente
|| Discordo parcialmente
[_Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

22- A Ala possuia o numero de efetivo adequado, a proximidade fisica do
Esquadrao e o pessoal capacitado que possibilitando melhor eficiéncia nos
processos, sem depender de militares do Esquadrao prestando servigo. Marcar

apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente
|| Discordo parcialmente
[_Indiferente

I Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

23- Os sistemas ou as ferramentas utilizadas para a realizacdo das atividades

administrativas eram informatizados, eficazes e dispensam o tramite documental
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fisico ou de setores hierarquizados, contribuindo com a eficiéncia processual. Marcar
apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente
|| Discordo parcialmente
|| Indiferente
| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

24- Houve a caréncia de efetivo de Oficiais e Graduados do quadro de

Intendéncia e Administracdo na Ala. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

[ |Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

25- Houve a caréncia de efetivo de Oficiais e Graduados do quadro de

Intendéncia e Administracdo no Esquadrao. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

] Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente
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26- A caréncia de efetivo especializado em processos administrativos na Ala
foio fator que mais fez com que fossem destacados Aviadores para prestar servico

nessa OM. Marcar apenas uma alternativa.
|| Discordo totalmente

|| Discordo parcialmente

[_Indiferente

| Concordo parcialmente

|| Concordo totalmente

27- Caso exista de alguma consideracdo adicional que avalie como
importante para esta pesquisa, por favor, comente espontaneamente no campo

abaixo.




