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RESUMO

O presente trabalho se prop6s a desenvolver uma analise critica acerca da gestdo de recursos
humanos, notadamente no que se refere a capacitacdo dos oficiais gestores de pessoas nas
organizacbes do Comando da Aeronautica. Neste proposito foram pesquisadas as
caracteristicas dos processos de conducdo do profissional para o seu cargo, sua experiéncia
prévia em gestdo de Recursos Humanos (RH)e outros aspectos que caracterizam sua
capacitacdo, ja no posto de trabalho. Para tanto, a dissertacdo iluminou a relacdo entre as
legislacBes e propositos institucionais comparados a capacitacdo do oficial, viabilizando-lhe a
consecucdo dos objetivos de gestdo. O principal achado deste estudo refere-se.ao processo
aleatério de alocacdo de oficiais para cargos de gestores de RH nas Organizacdes Militares
(OM) do Comando da Aeronautica. Foram propostos alguns estudos em continuidade ao
presente trabalho, com o intuito de aprofundar o conhecimento necessario sobre o tema, para
gue se possa auxiliar no desenvolvimento de solu¢des metodoldgicas que podem trazer novas
reflexdes sobre o desafio de gerir pessoas em uma veneranda instituicdo como o Comando da

Aerondutica.

PALAVRAS-CHAVE: Capacitacdo de Pessoal; Administracdo de Recursos Humanos;

Formacdo de Gestores de Pessoal.



ABSTRACT

The present work proposed a critical review concerning Human Resource management,
focusing military personnel managers preparation in the Brazilian Air Force (BAF)
organizations. In this very matter a research was conducted aiming at the process concerning
in post allocation, as well previous on job experience, among others aspects related to gradual
capacitating. So the study focused the relation between regulations and institutional purposes
and the Human Resource (HR) manager’s capacitating, which allowed him to achieve his
managerial goals. The main finding in this study is relating to HR managers’ random
placement process conducted in BAF organizations. As consequence, some suggestions were
proposed in order to proceed further researches, which will aid to develop methodological
solutions that could bring up new reflections concerning to manager people into a very elder

organization.

KEYWORDS: Personnel Capacitating; Human Resource Management; Human Resource

Manager Preparation.
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INTRODUCAO

A sociedade brasileira atravessa momentos de mudanga nos quais a percepgdo dos
servicos disponibilizados pelos 6rgdos executivos do Estado tem tomado lugar de destaque
nas reivindicacOes de diversos partidos e de organizacgdes representativas na estrutura estatal.

Afinado em tal diapasdo, 0 Comando da Aeronautica tem perseguido a exceléncia dos
processos administrativos buscando o desenvolvimento continuado dos militares e civis que
preenchem as funcBes operacionais e administrativas nas diversas posi¢des hierarquicas da
sua estrutura.

Fundado em 20 de janeiro de 1941, o Ministério da Aeronautica teve como principal
missdo estruturar e dar consecucao a criacdo de uma Forca Aérea capaz de defender o imenso
territorio nacional ao mesmo tempo em que patrulhava os mais de 8.000 km de litoral contra a
iminente ameaga dos submarinos nazistas. Na medida em que sua estrutura se delineava,
outras necessidades organizacionais se fizeram presentes para dar suporte as atividades
principais, entre elas o apoio logistico de material, suprimento e manutencdo, todos na
vertente do Sistema de Logistica. No intuito de promover suporte aos militares e civis
subordinados, uma colossal estrutura de apoio ao homem foi desenvolvida, a fim de
disponibilizar, para seus funcionarios e familiares, atendimento médico e hospitalar, de
moradia, de alimentacdo, de educagdo, de fardamento, de bem-estar social, econémico e
religioso.

Quando a Segunda Grande Guerra chegou ao seu ocaso, outras missdes de cunho
constitucional passaram a ser afetas ao mais novo dos ministérios militares. Dessa vez, foram
atividades ligadas diretamente a aviacdo e a sua infra-estrutura de suporte. Assim, nasceram

os sistemas de: Aviacdo Civil (DAC), de Infra-Estrutura Aeroportuaria (INFRAERO), de
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Protecdo ao V6o (DECEA), de Engenharia (DIRENG), de Inddstria Aeroespacial (complexo
do CTA e ITA), e a Empresa Brasileira de Aeronautica (EMBRAER).

Ao reconhecer a fundamental importancia do elemento humano no sucesso de
qualquer empreendimento, este Comando estabeleceu diretrizes para atualizar e otimizar
procedimentos e processos de gestdo administrativa de militares e civis no dmbito das
organizacOes que dele fazem parte e de todos 0s eventos adjuntos que sejam objeto de
controle e de gestdo dos diversos setores de Recursos Humanos.

Entretanto, o que se tem observado ao longo dos anos é que os oficiais designados
para as funcOes de chefes de setores de Pessoal (Recursos Humanos), nas organizagdes de
direcdo e de comando do segundo escaldo na estrutura hierdrquico-organizacional, néo
passam por um processo sistematizado de capacitacdo. Eles assumem as respectivas funcoes
em virtude dos seguintes eventos:

1.1.  promocgBes a um posto superior. Nestas circunstancias, o oficial € promovido
do posto de capitdo para o de major, ou de major para o de tenente-coronel. Ocorre que, em
funcdo de seu novo posto, 0 mesmo passa a condicdo de “excedente” * dentro da tabela de
lotacdo de pessoal;?

1.2.  movimentagOes (transferéncias) de uma organizagdo para outra: Neste caso 0
oficial recém-chegado ocupa a funcdo de gestor de Pessoal (RH), independente de ter ou ndo
Ccursos ou experiéncia prévia na gestdo de pessoas; e/ou,

1.3.  ocupacdo da funcéo por militar em posto hierdrquico inferior ao preconizado

para aquela designacdo. Via de regra, esta situagdo ocorre por deficiéncia de quantitativo de

! Condig&o que o militar atinge ao ultrapassar o nimero de militares, estabelecido em documento oficial, para o
posto que ele passa a ocupar em uma determinada organizagdo. Ex.: Em uma dada organizag8o, a Tabela de
Distribuicdo de Pessoal (TDP) autoriza a existéncia de trés majores. Se um capitdo é promovido ao posto de
major, o comandante da organizacao é obrigado a disponibilizar, para transferéncia para fora da organizagdo, um
dentre os quatro majores agora existentes.

2 0 equivalente na Aeronautica para a Tabela de Lotacdo de Cargos e Salérios é a TDP (Tabela de Distribuicio
de Pessoal).
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efetivo distribuido, o que obriga o comandante, chefe ou diretor, a lancar mao do oficial
disponivel para exercer as atividades de gerenciamento de RH daquela organizacéo.

Em funcdo dessas deficiéncias, os oficiais alocados para a nova fungdo encontram
dificuldades na conducdo de sua missdo por falta de preparo tedrico e pratico adequados.
Percebe-se este fato através da pouca qualidade na elaboracdo e na conducdo dos processos
administrativos atinentes a gestdo de pessoal enviados para deliberacdo nos Grandes
Comandos e Departamentos, estes sendo as organizagdes de primeiro escaléo.

Essa realidade contribui para o surgimento de problemas administrativos e juridicos
que, via de regra, oneram 0s escassos recursos alocados em um determinado exercicio
financeiro das organizagbes, a0 mesmo tempo em que sobrecarregam a estrutura de
planejamento dos diversos sistemas comuns a este Comando militar, entre eles o de Pessoal, o
de Logistica, o de Orcamento e Finangas, o de Aviacdo Civil e o de Pesquisa e
Desenvolvimento (BRASIL, 2003a).

As organizacdes que compdem o segundo escaldo possuem, sob sua égide, todas as
demais organizacGes de terceiro e quarto escaldes que abrigam mais de 70% do efetivo de
militares e civis.

Os setores de pessoal daquelas organizacfes de segundo escaldo séo chefiados por
oficias superiores que, na sua maioria, ndo foram preparados de forma adequada para dar
consecucdo as suas importantes tarefas. Verifica-se tal caracteristica ao comparar-se 0
interregno que o oficial trabalhou em setores de Pessoal (RH) ao longo de sua carreira, ao
mesmo tempo em que se buscam em seu historico de formagdo militar os cursos militares ou
civis que tenham abordado, com énfase, os elementos de gestdo de Recursos Humanos. Para
cumprir 0s objetivos do presente trabalho esses questionamentos serdo apresentados aos atuais

ocupantes das fungdes.
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Na percepcdo dos setores de planejamento do Comando Geral do Pessoal, 0os sintomas
resultantes de planejamento deficiente de gestdo de efetivo corroboram a demanda por uma
capacitacdo mais adequada que venha a dirimir problemas tipicos de ma conducdo de
processos administrativos de RH. Esses refletem falta de orientacdo para coordenacdo e
planejamento dos eventos afetos a gestdo de RH naquele escaldo decisorio, as organizacGes
do segundo escaléo.

Ressaltam-se, neste contexto, os processos de movimentagdo de militares que néo
agregam valor a nova organizacdo, a0 mesmo tempo em que se subtrai da organizacao
original o retorno sobre o investimento aplicado na capacitacdo do militar em tela. Apesar da
legislacdo reguladora (BRASIL, 2005b), o que se observa na préatica é que a movimentagdo
atende mais a critérios humanisticos em detrimento dos operacionais, uma vez que,
comumente, o militar exercerd as mesmas funces a ele atribuidas na organizacéo de origem,
imputando gastos financeiros para o Erario ao se consumar a movimentacao.

Outro processo que carece de uma agdo gerencial mais eficiente do gestor de RH é a
consultoria ao comandante acerca da pertinéncia dos cursos oferecidos aos militares, que ndo
séo os indicados para ascensdo na carreira. A maioria destes eventos de ensino, por ocorrerem
fora do ambito da organizacdo, imputa a mesma gastos financeiros de transporte e de diéarias,
sem que o concludente seja cobrado da aplicacdo dos novos conhecimentos nas atividades do
posto de trabalho.

Um terceiro exemplo de processo gerenciado de forma inadequada é a alocacdo do
militar em uma fungdo sem que seja observada a pertinéncia da capacitacdo que ele tenha
recebido, posto que, para sua consecucao, recursos em transporte, diarias e pagamentos de
servicos de matriculas ou mensalidades tenham onerado o Erario. Em verificacdo junto ao

COMGEP, constatou-se que o militar é alocado na funcdo observando-se primordialmente o
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que se denomina um “claro na TDP” ® ou seja, um espaco aberto na Tabela de Distribuicio de
Pessoal (TDP) da organizagdo para um determinado posto, para o caso de oficiais, ou sua
graduacdo, para o caso de suboficiais ou sargentos. Ou seja, 0 militar ocupa a posi¢cdo em
aberto independentemente da capacitacdo ja possuida ou recém-adquirida.

Todavia, apesar de todos os Obices e esforcos de melhorias da gestdo de RH, ha de se
considerar a complexidade do COMAER como instituicdo militar e como 6rgdo do Poder
Executivo de reconhecimento internacional em funcdo dos vetores de desenvolvimento ja
disponibilizados para a nacao brasileira. Neste contexto, a Aeronautica possui, sob sua égide,
Grandes Comandos e Departamentos que conduzem macro-objetivos diversos e distintos
entre si, 0 que torna a preparacgéo e a gestdo das pessoas um grande desafio.

Assim, a percepcdo de responsabilidade que recai sobre os oficiais gestores dos setores
de gestdo de Recursos Humanos € de dificil clarificacdo, principalmente no que se refere a
supervisao, a coordenacdo e ao planejamento de todas as atividades afetas ao gerenciamento
de pessoas.

A realidade ora evidenciada, ilumina a importancia do presente estudo. Em funcéo de
uma miriade de problemas juridicos e administrativos que, corriqueiramente, surgem no
Comando Geral de Pessoal e no Gabinete do Comandante da Aeronautica, infere o
pesquisador que tais Gbices poderiam emergir em menores quantidades e freqliiéncias se 0s
oficiais superiores, ocupantes das funcbes ja enunciadas, fossem capacitados dentro do
espectro de gestdo estratégica de Recursos Humanos.

O que se verifica na préatica, sdo fun¢des ocupadas por oficiais superiores que ali
chegaram em decorréncia de eventos diversos a percepcao estratégica de recrutamento, dentre
eles as promocdes ao posto de oficial superior e 0 “atingimento” da situacdo de excedente na

tabela de distribuicéo de efetivo.

3 Jargdo amplamente empregado no COMAER quando se trata de processos de transferéncias ou promocdes.
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Na medida em que se avanca na percepcdo do problema, ressalta-se um corpo
conceitual na estruturacdo da probleméatica composto dos seguintes fatos que, fruto da
experiéncia do pesquisador ao longo de sua carreira, foram observados de forma empirica, em
funcdo das diversas acOes de correcdo adotadas para sanar problemas de gestdo. Ante oS
argumentos acima expostos, avultam-se algumas hipéteses:

1. A maioria dos gestores de RH n&o possui experiéncia funcional adequada;

2. A estratégia de alocacdo dos oficiais na funcdo de gestores de RH ndo tem

priorizado aqueles com experiéncia funcional necessaria aquele setor;

3. Harotatividade acentuada entre os gestores de RH;

4. A promocéo de cursos em gestdo de RH para capacitacdo do gestor ndo tem sido

amplamente adotada pela administracéo;

5. O gestor de RH ndo consegue identificar os conhecimentos necessarios e 0s
Obices a consecucao de suas tarefas; e,

6. N&o ha participacdo estratégica do gestor nos processos de capacitacdo,
movimentacao e avaliacdo de desempenho dos membros do efetivo da OM.

Tais elementos de analise impelem a consecucdo de uma pesquisa que venha iluminar
a dindmica com a qual os problemas se iniciam e tomam um consideravel vulto. Em vista de

tal entendimento, abordar-se-&o as justificativas que emolduram o presente trabalho.

1. Justificativa
Para se dar uma nocdo do cenario a ser perscrutado, serdo apresentados, a seguir,

alguns elementos de analise:
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1. Estudos conduzidos no COMGEP déao conta que em 1985 a Aeronautica era
composta de um total de 202 organizacfes militares e, em 2004, este numero se elevou para
377 organizaces e células organizacionais®;

2. Em pesquisas nos registros de execucdo orcamentéria da Secretaria de Economia
e Financas (SEFA) verifica-se que, a cada ano, as despesas gerais com capacitacao de efetivo,
transferéncia de militares, aquisicdo de suporte tecnoldgico de informética (hardwares e
softwares) e ampliacdo de areas prediais ndo tém decrescido;

As demandas para 0 aumento no ingresso de forca de trabalho de militares e civis, nas
categorias abaixo, ttm aumentado significativamente sem que para tal haja justificativas

consistentes para a aplicacéo de tal méo-de-obra. Séo elas:

Ingresso de oficiais temporarios;
* Ingresso de graduados;

* Ingresso de funcionérios civis por concurso e,

Ampliacdo do nimero de TTC (Prestacdo de Tarefa por Tempo Certo).

Nos ultimos cinco anos, ndo obstante 0 aumento na quantidade de organizacGes, a
maioria ndo demandou um aumento significativo de efetivo. Percebe-se que uma quantidade
consideravel de organizagdes ndo carece de um aporte significativo de pessoas. No contexto
geral, a missdo atribuida das organiza¢Ges, comparada a esse alargamento horizontal na
distribuicdo de novas células organizacionais, ndo justifica o0 mesmo perfil de gastos conforme
anteriormente mencionado o que, por si s0, ja demonstra, ainda que de forma ndo mensurada,
um inadequado uso estratégico da forga de trabalho.

Consubstanciando-se 0s eventos de aumento no volume de hardwares e periféricos e

uma dindmica pouco expressiva de criacdo de OM, infere-se que a tendéncia de se ingressar

* As células organizacionais sdo subdivisdes de organizacdes militares fora do ambito geogréfico circunscrito a
OM.
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pessoas na instituicdo viesse a recrudescer, fato este ndo observado nas demandas de aumento
de efetivo encaminhadas ao COMGEP.

Frente a este consideravel alargamento horizontal da estrutura, tém-se gastos em
aporte tecnoldgico, formacdo de mdo-de-obra e ampliacdo de instalacdes ja existentes.
Depreende-se, portanto, em uma primeira analise, que o planejamento de consumo dos
recursos nao esté estrategicamente vinculado a ampliagdo do nimero das organizacdes e de
celulas organizacionais e da forca de trabalho.

Conforme verificado ao longo dos Gltimos anos, o orcamento federal autorizado para o
COMAER néo tem sofrido aumentos significativos o que, se verificado em contraposicao as
despesas com gestdo de Pessoal, explicita que a gestdo estratégica € uma politica a ser adotada
com mais assertividade do que a conduzida atualmente.

Considerando-se que modificacbes nos elementos constitutivos de uma organizagao
devem ser conduzidas a luz de variagcGes objetivas no cenério circundante (DRUCKER,
1999), o aumento de efetivo deveria estar alinhado a percepcdo das necessidades
organizacionais reais, 0 que evitaria a consequente aplicacdo de recursos para atender a
aumentos de efetivos ndo-planejados, diminuindo o fluxo de meios orgcamentarios para outras
organizagdes, que por sua vez compromete a qualidade do produto final de muitas delas.

A percepcdo de necessidade de tal pesquisa metodoldgica se ampara na urgéncia de se
evidenciar o preparo dos gestores na Administracdo Estratégica dos Recursos Humanos.
Assim, propde-se com tal estudo auxiliar o COMAER a adotar linhas de agdo coordenadas em
todos os niveis que venham, por intermédio de uma eficiente gestdo de RH, aperfei¢oar o uso
dos recursos do erario em gastos com capacitacdo e adequado uso da forca de trabalho.

Frente a este desafio, a presente pesquisa pontuara a necessidade de se dotar os setores
de gestdo de RH com oficiais capazes de conduzir seus subordinados para a consecucdo dos

objetivos da Administragéo de Pessoal no COMAER. Esta demanda, por sua vez, pressupde a
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preméncia de se estabelecer um processo de capacitagdo adequado para 0s que assumirdo as
funcOes de gestores dos setores de Pessoal das organizacfes do COMAER.

Busca-se, desta forma, estimular os comandantes a estabelecer em suas organizagoes,
programas de capacitacdo para os oficiais que assumirdo as fung¢des ora mencionadas.

Da mesma forma, ressalta-se que o Comando Geral de Pessoal precisa assumir uma
postura pré-ativa na identificacdo de oficiais gestores em RH que demonstrem habilidades e
propensao a gestdo deste segmento logistico (Administracdo de Pessoal).

Acredita-se que somente a condugdo do processo de desenvolvimento do oficial,
amparado por diretrizes emanadas pelo Comando matriz do Sistema de Pessoal, 0 COMGEP,
produzira oficiais mais capacitados para dar consecucdo ao desafio de gerir estrategicamente
o efetivo no ambito do COMAER.

Frente a tal perspectiva, delineiam-se os objetivos que orientardo o presente trabalho.

2. Objetivos

Avaliando-se a dimensdo das demandas de processos e sistemas de gestdo de RH,
propde-se uma pesquisa aprofundada nos segmentos pertinentes a Administracdo de Recursos
Humanos.

Desta forma, um estudo acerca da Gestdo de pessoal no COMAER apresenta-se como
tema mais adequado a tal proposta.

Dentre os elementos tedricos comuns ao contexto da Administracdo de Recursos
Humanos, elege-se a Capacitacdo de Oficiais Gestores de RH nas organizacGes de segundo
escaldo como recorte ideal para a observacdo e a andlise dos fendmenos concorrentes aos

problemas apresentados no Sistema de Pessoal do COMAER.
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a) Objetivo Geral

Surge, como demanda natural para tais questionamentos, a necessidade de se fazer
uma analise critica acerca da gestdo de recursos humanos, notadamente no que se refere a

capacitacao dos oficiais gestores de pessoas nas organiza¢cdes do Comando da Aerondautica.

b) Objetivos Especificos

1. Mapear as caracteristicas dos atuais oficiais gestores de RH nas organizagdes de
segundo escaldo do COMAER.

2. Investigar o processo de lotagdo dos oficiais superiores nos cargos de gestores de
RH;

3. ldentificar os conhecimentos e contelidos necessarios para o0 delineamento de
uma proposta para a capacitacdo dos oficiais gestores de RH nas organizac¢bes de segundo
escaldo do COMAER,; e

4. ldentificar as dificuldades encontradas pelos oficiais gestores de RH no exercicio
da funcéo; e

5. Identificar o envolvimento do gestor na capacitagdo, movimentacao e avaliagdo
de desempenho dos membros do efetivo da OM.

No desenvolvimento deste trabalho, encontra-se em seu primeiro capitulo uma
descricdo de atividades de gestdo de pessoas em uma organizacdo estruturada em macro-
processos, de acordo com o modelo sugerido por Chiavenato (2004) com base, também, no
proposto por Milkovich e Boudreau (2000). Os conceitos séo introduzidos por descri¢des de
elementos comuns constitutivos de uma organizacdo, ao mesmo tempo em que é desenvolvida
uma revisao bibliogréafica de conceitos de autores que pesquisam o tema.

No segundo capitulo, procura-se apresentar a gestdo de pessoas conduzidas no
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COMAER que, ndo obstante ser uma instituicdo militar, conduz seus negdcios por intermédio
de sistemas e de processos comuns em organizagdes de porte e atuagdo multinacional.

No capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que estruturaram a
pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os resultados acompanhados de discussdo com base nos
ensinamentos dos autores listados na bibliografia. Nele, o instrumento de pesquisa é
comentado, apresentado em duas partes de um total de dezesseis perguntas, cujas respostas
foram tabuladas. Neste particular, houve, nas respostas diretas, a apresentacdo de breves
comentérios complementares de respondentes selecionados.

O ultimo capitulo destina-se a uma breve reorientagdo do trabalho desenvolvido com a
proposta de pesquisas mais aprofundadas para melhor se estruturar os fendmenos observados

na peculiar gestdo de pessoal em uma instituicdo militar.
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1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, serdo abordadas as caracterizacfes de uma organizacdo com 0s atores
envolvidos no cenério produtivo. Serd salientada a importancia do elemento humano no
ambiente organizacional e as ferramentas utilizadas para inserir o trabalhador no contexto de
uma empresa, bem como as ac¢Oes gerenciais adotadas para melhor se promover o uso de suas
competéncias.

Segundo a mesma linha de orientacdo descritiva, serdo apresentadas as caracteristicas
de capacitagdo que autores véem como necessarias a conducdo deste complexo elo interativo:

homem e meio de producéo.
1.1  CONSIDERAGCOES INICIAIS SOBRE A ORGANIZACAO E SUA MISSAO

Toda organizagéo existe para cumprir uma miss@o de produzir bens ou servigos a uma
determinada comunidade. No caso do COMAER, a maioria delas produz servigos em funcgao
de sua destinagéo constitucional.

Segundo Robbins (2002, p.13), "Organizacdo é uma unidade social conscientemente
coordenada, composta de duas ou mais pessoas, que funciona de maneira relativamente
continua, com o intuito de atingir um objetivo comum".

Ja Daft (2002), de forma mais ampla, define as organiza¢cdes como entidades sociais
dirigidas por metas e desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e
coordenados e sdo ligadas ao ambiente externo.

Para se produzir bens ou servicos, a organizacdo tem de estar em constante interacao
com os elementos do ambiente no qual ela esta inserida, quais sejam:

e O Politico, que:

v’ produz um ordenamento juridico;
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v’ estabelece fronteiras regulatérias no ambito dos Poderes Executivo, Legislativo
e Judiciario, todos nas esferas municipais, estaduais e federais;
v’ determina diretrizes;
v’ estabelece Plano de Metas; e
v estabelece 0s Objetivos Nacionais Permanentes (ONP).
e O Econbmico, que:
v’ estipula o ritmo das transacGes comerciais e contratuais entre organizacGes
diversas e o individuo (cidad&o);
v" regula contratos;
v’ gera e gerencia orgcamentos; e
v’ estabelece dinamicas de desenvolvimento auto-sustentado ou dependente de
parcerias.
e O Social, que:
v’ estabelece as interagdes entre pessoas e organizacoes; e
v’ determina a cultura de desenvolvimento do cidaddo em meio a uma ambiéncia
fisica, moral e ética.
e O Histdrico, que:
v’ registra os eventos culturais, sociais, econémicos e politicos e
v" disponibiliza os caminhos de entendimento da dindmica sécio-interativa de seus
cidaddos com o0 seu meio.
A interveniéncia de fatores institucionais (mudangas e criacdo de legislagdes) e
aspectos estruturais como, por exemplo, a interdependéncia de mercados e a evidéncia de
elementos sociais, diversidade cultural, exclusao social etc, devem ser considerados na gestao

estratégica de uma organizacdo como um grande todo que procura alinhar seus atributos. Tais
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elementos equivalem-se ao que Hamel e Prahalad (1995; 2005) denominaram de
“competéncias essenciais”.
Neste cenario, aglutinam-se incentivos governamentais para adesdo a projetos de
responsabilidade social, reserva de postos de trabalho para portadores de deficiéncia, etc.
Observados os elementos contextuais da ambiéncia, a organizagdo se articula para
planejar, desenvolver, produzir e distribuir seus bens e servicos. Tal percepcao é ressaltada
pelos autores Hamel e Prahalad(1995), Drucker (1999), Daft (2002), Bohlander, Snell e
Sherman (2003), Davenport (2001) e Chiavenato (2004).
Para tanto, em tal diapaséo, a organizagdo conta com seus elementos integrantes:
e De nivel primario
a) Recursos
v’ Fisicos: mobiliarios, hardware; e instalacdes. Bertero (1982) informa que “estes
s80 0s que mais comumente se percebem como recursos propriamente ditos”;
v' Orcamentarios: numerarios, créditos, titulos;

Estes recursos sdo 0s mais criticos em fungdo de serem menos
flexiveis e comporem o denominado passivo empresarial por serem,
também, os de menor capacidade de negociacdo. (BERTERO,1982; p.
3);

v Patrimoniais: instalacGes fisicas de prédios, anexos, veiculos, linhas de
comunicagéo etc.( MILKOVICH e BOUDREAU, 2000);
v' Econdmicos: agdes, titulos, fatia de mercado (“market share™), patentes e
“branding” (marca, nome, “royalty”).
b) Pessoais
v Forca fisica
v Aporte intelectual

v’ Estrutura moral e psicoldgica
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c) Projetos
d) Tecnologia
e De nivel secundario:

a) Estratégias (HAMEL e PRAHALAD, 1995; 2005; e DRUCKER,
1999);

b) Influéncia politica; e

c) “networking”- redes de relacionamento (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

Todas as organizagdes do COMAER interagem dentro dos contextos acima descritos e
séo orientados pelos mesmos elementos reguladores.

Assim, os Hospitais, as Escolas de formacdo e de pos-formacgdo, os Parques de
Material, os Centros de Controle de Espaco Aéreo, 0s Servigos Regionais, 0os Centros e as
Bases sdo elementos organizacionais regulados e inseridos nos contextos politico, econémico,
social e histdrico do pais.

As organizacdes, para produzirem seus bens e servicos ao mesmo tempo em que
interagem com o ambiente circundante, dispem seus elementos primarios e secundarios para
cumprir as missdes precipuas (ligadas diretamente a atividade-fim) e as subsidiarias (que
viabilizam, por intermédio da interseccdo com o meio-ambiente, a producdo dos bens e dos
servigos). Comumente contidas nas missdes subsidiarias estdo as acdes de interacdo politico-
social com a sociedade e érgdos representativos de classe.

No caso das organizacbes do COMAER, estas atividades sdo aquelas conduzidas em
apoio a autoridade maior da guarnicdo (OM geograficamente reunidas) ou aquelas

diretamente solicitadas aos comandantes, chefes e diretores.
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Assim, para célculo de custos operacionais, as organizacdes levam em consideracéo 0s
gastos com a consecucdo das missdes subsididrias e inserem tais custos no produto ou no
servico disponibilizado ao cliente final, seja ela organizacdo ou individuo.

Neste contexto, convém um aparte a fim de se considerar 0s gastos em recursos de
nivel primario (humanos, patrimoniais, orcamentarios e fisicos) que as organizacdes do
COMAER atendem as demandas de missdes subsidiarias. Quanto mais proxima de “1” for a
razdo da aplicacdo dos recursos de nivel primario nessas missdes, de nivel secundario, maior
sera a dificuldade da organiza¢do em cumprir sua atividade precipua.

Olhando-se mais amilde, infere-se que os recursos alocados a titulo de custos
operacionais para as atividades comuns as missdes precipuas (atividades fim e meio) também
guardam esta proporcionalidade.

Neste ponto da presente dissertacdo, considera-se que as ferramentas que permitirdo a
mensuracdo de aplicacdo daqueles recursos sdo elementos de fundamental importancia para
que o lider de uma organizacdo (comandante chefe ou diretor) possa gerenciar com mais
eficiéncia o conjunto de meios (humanos, patrimoniais, orcamentérios e fisicos) da OM. Tais
ferramentas de mensuragéo auxiliam, sobremaneira, uma revisdo contextual da conducéo das
politicas e diretrizes de comando.

Dutra (2004) e Zarifian (2001) estabelecem, em sua concepgdo de competéncias
necessarias a um funcionario, a nocdo de “entrega”. A percep¢do comum aos autores se
encaixa perfeitamente ao entendimento do produto ou servigo que uma organizacdo prové ao
elenco de clientes dentro de sua cadeia de valor.

Hamel e Prahalad (1995) conceituam como “cadeia de valor” o elenco de atores
envolvidos em todas as fases do cenério organizacional. Ulrich (1998) clarifica tais atores
como sendo o produtor, o distribuidor, os atores do segmento interno da organizagdo, o

distribuidor do produto ou servico elaborado, os responséaveis pela “pés-venda” e elos
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envolvidos com a mensuracdo da satisfacdo do cliente. Ressalta Hammer (2002) a
importancia de uma estreita coordenacdo entre estes elementos a fim de se permitir a
eficiéncia organizacional.

De fato, o nitido entendimento dos elementos envolvidos em uma “entrega” remete a
atencdo e ao comprometimento ndo sé com a qualidade do produto ou servigo finais como
também aos processos e estruturas nele contidos.

Assim, um funcionério motivado e envolvido com as metas e objetivos da organizacao
(Ulrich, 1998) reveste-se de uma postura analitica ao tentar criticar a pertinéncia e a qualidade
de todos os eventos incidentes na cadeia de valor. A visdo critica de processo, a partir dos
fornecedores, distribuidores, entrega e acompanhamento pds-entrega, traduz esta postura.

Exemplificando o acima exposto, pode se considerar o uso de um “software” de
controle e gestdo de documentos fisicos que serdo adquiridos por uma organizagao.

Como o departamento de Pessoal de uma organizacdo depende, fundamentalmente, de
tramitacéo e producgéo de documentos, registros e certificagdes, pode-se considerar a agéo do
gestor de RH neste contexto.

A acdo do gestor inicia-se, na verificagdo, junto a cada setor envolvido, das
necessidades objetivas a fim de evitar custos adicionais desnecessérios nos pedidos de
“software”.

Nesta fase, o gestor de RH faz uma consulta a um especialista. Com esse apoio, ele
verifica a qualidade e a confiabilidade dos fornecedores.

Envolvendo, neste ponto, algum 6rgédo publico de qualquer das trés esferas do governo
ha a obrigatoriedade de se aplicar o processo licitatorio (BRASIL, 1993). Neste particular, a

acdo do gestor de RH é fundamental no evento de qualificacdo dos fornecedores.
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Concluida a fase junto aos fornecedores, passa-se a dos distribuidores que precisam
comprovar suas qualidades nos eventos de verificacdo das certificagdes para distribuir,
armazenar e instalar os “softwares”.

Em funcdo de uma provavel distribuicdo geografica entre subsidiarias, o gestor de RH
precisa verificar as peculiaridades regionais dos elementos de suporte, no caso instalagdes
fisicas, cabeamento de “workstations” com seus ambientes operacionais disponiveis etc.

Depois de implantado o “software” de gestdo documental, o processo somente se
completa ap06s a satisfacdo do cliente ao comprovar a adequabilidade do produto.

Completa-se, com este ciclo, a perfeita “entrega” do produto. O gestor de RH, ao
longo do processo aplicou suas competéncias.

A competéncia do gestor foi dimensionada no ambito individual em contrapartida a
visdo da esfera organizacional percebida por Hamel e Prahalad (1995; 2005).

Dutra (2004), Fleury e Fleury (2004) e Le Boterf (2003) utilizam a dimenséo
individual para contextualizar a agregagédo de conhecimentos e habilidades do sujeito, quando

fruto de sua experiéncia junto a eventos (ZARIFIAN, 2001 e DUTRA, 2004) de gestéo.

1.2 OS ATORES NO CENARIO ORGANIZACIONAL

Percebe-se que a consecucdo dos objetivos de um empreendimento se da& por
intermédio da coexisténcia articulada e interdependente de elementos organizacionais também
denominados “agentes intervenientes”, “clientes finalisticos” (Malmegrin, 2003), e a “for¢a

de trabalho” (BRASIL, 1996c).

1.2.1 Os agentes intervenientes

A consecucdo de um produto ou de um servigo, observadas as interacbes com a

“ambiéncia”, ocorre mediante a fiscalizacdo de 6rgdos representativos legais, legislacGes de
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ambito das trés esferas dos poderes constituidos, entidades de classe, ONG, organizacdes
internas, organizacgdes gestoras de sistemas e de processos etc. Os agentes intervenientes, de
acordo com Malmegrin (2003), agem dando suporte, consultoria ou mesmo retardando as
dindmicas processuais de uma dada organizagdo. A titulo de exemplo, as auditorias internas e
externas as organizagdes do COMAER exercem este papel.

A eficaz interacdo com tais agentes reguladores permite a promoc¢do do eficaz

atendimento ao demandante final do produto da organizagé&o.

1.2.2 Os clientes finalisticos.

Faz-se necessario considerar os elementos componentes da cadeia de valor de uma
determinada organizagdo, com vistas a melhor se definir os produtos ou servigcos a serem
disponibilizados.

Os clientes finalisticos sdo, a propdsito do conceituado por Malmegrin (2003),
individuos, organizac@es e outros atores da ambiéncia que venham a se apropriar (por compra,
concessdo, comodato, arrendamento etc.) dos produtos ou servigos da organizagao.

Também assim sdo considerados, para efeito de melhorias, os sistemas e organizacoes
reguladoras ou intervenientes.

Estes sdo os atores precipuos do conceito de “entrega” definido por Dutra (2004) e
Zarifian (2001).

De posse deste elenco conceitual, inicia-se uma andlise dos elementos que

objetivamente elaboram e executam a atividade fim de uma organizagéo.
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1.2.3 A forga de trabalho.

Observando-se os elementos de primeiro nivel, a forca de trabalho é composta por
recursos fisico e de pessoal, em funcdo de serem agentes diretos do produto ou servico a ser
disponibilizado ao cliente (individuo ou organizacdes).

Quanto mais valorizados pela organizagdo, mais conscios de sua participacdo no
produto final eles estardo (CHIAVENATO, 2004; DAVENPORT, 2001; DRUCKER, 1999;
SENGE, 1994; ULRICH, 1998) e melhor sera a qualidade da entrega (DUTRA, 2004;
ZARIFIAN, 2001).

As organizagdes, na fase de planejamento dos grandes objetivos, consideram como
competidores as demandas objetivas de um contexto sdcio-geografico, as tecnologias
disponiveis e absorvidas pelos segmentos produtivos e a forca de trabalho mobilizavel
(HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Em funcdo do adequado alinhamento com o ambiente externo e atenta a acdo dos
agentes intervenientes, a organizacao, na estruturacdo de sua forca de trabalho, considera seus
limites orcamentarios que sdo peculiares a cada contexto e organizacao, bem como o fluxo de
disponibilidade que 0 mesmo apresenta.

Considerando-se 0 tempo de atuacdo para a sociedade brasileira, 0 Comando da
Aerondutica ja dispde de parametros e modelos consagrados de planejamento or¢camentario e
de aquisicdo de meios fisicos e patrimoniais para dar consecu¢do a sua missao nos diversos

niveis de sua estrutura.

1.3 A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DO CAPITAL HUMANO NAS

ORGANIZACOES

A decorréncia natural desse movimento de riqueza de grande magnitude fruto da

globalizagdo das economias, gerou uma crescente e rapida movimentacdo de empresas
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multinacionais cuja base de producdo ultrapassava a expectativa de consumo de seus paises de
origem (BOHLANDER, SNELL, e SHERMAN, 2003).

Nesse primeiro momento, a constatacdo da qualidade e da durabilidade dos bens, tal
como a eficiéncia e confiabilidade dos servicos, todos estes disponibilizados por empresas
estrangeiras participes do mercado nacional, evidenciou a exceléncia do capital humano por
tras dos eventos de producao.

Como consequiéncia natural de invasdo de novos produtos, de imediato, aflorou a
necessidade de se otimizar processos a fim de se baixar os custos, fixos e variaveis, na
fabricacdo de bens e na consecucdo dos produtos. Em decorréncia de tal percepcédo, seja nos
calculos de pagamentos, recolhimento de tributos ou na reposicdo de perdas de producdo ou
de maquinarios e ferramentas danificados em processos de manufatura, constatou-se que o
onus do posto de trabalho era majorado comparando-se 0 que se adquiria das empresas
nacionais em contraposicdo as das estrangeiras, mercé do nivel de desenvolvimento
tecnoldgico e o do acesso patamar ja conquistado por nossos trabalhadores.

Milkovich e Boudreau (2000) ressaltam que, ainda que as instalaces fisicas, 0s
equipamentos e 0s recursos financeiros sejam necessarios para a organizacao, as pessoas — 0S
recursos humanos — séo particularmente importantes.

E fundamental pontuar que nas organizacdes as pessoas planejam e produzem os
produtos e servigos, controlam a qualidade, vendem os produtos, alocam 0s recursos
financeiros e estabelecem as estratégias e objetivos para a organizacdo. (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000).

O reconhecimento legal do capital humano finalmente pode ser contabilizado, ainda
que de forma genérica, no cenario produtivo da economia nacional. E sendo este amplo

contexto o objeto de atencdo das gestdes de governo nas trés esferas da administracéo publica,
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viabiliza-se 0 exame, ainda que de forma ampla e comparativa, da participacdo do trabalhador
no segmento publico da forca de trabalho na economia brasileira.

O desafio do gestor de RH nas organizacg®es, tanto publicas como privadas, passou a
ser a implantagdo de politicas de gestdo que tenham como base o desenvolvimento do ser
humano como pessoa, como profissional e como cidaddo, a propésito de uma importante
necessidade iluminada por Goleman (1999 a ou b?). Na perspectiva de se alcancar indices de
elevada produtividade, 0s gestores passaram a encarar 0 custo da promoc¢ao do servico ou do
produto como elemento principal dessa equagéo, enquanto 0s aspectos comportamentais das
pessoas, enquanto subordinados e executores das atividades-fim da organizagdo ganharam
maior evidéncia no cenario corporativo a partir de estudos de Goleman (1995).

N&o obstante a esta perspectiva, particularizando-se o cenario nacional, Bertero (1982)
ressalta que o resultado deste enfoque de politica de gestdo tem que estar alinhado com a
destinacdo de qualquer organizacdo, que é a promocdo da eficiéncia. Sob o mesmo enfoque, a
manutencdo da competitividade no seu segmento de atuacdo é enfatizada por Hamel e
Prahalad (1995; 2005), Ulrich (1998), Drucker (1999; 2002) e Davenport e Prusak(1998).

Para um melhor aproveitamento do potencial do capital humano que reside nas
unidades de producdo de bens e de servigos, ressalta-se o fato de fazer o elemento
fundamental do processo produtivo perceber sua importancia no contexto no qual ele esta
situado.

A percepcdo de seu papel prové como resultado um comprometimento com 0s
objetivos da organizacgéo:

O comprometimento [com a organizacdo] provém de um elo emocional ou
intelectual que une o individuo & organizagdo. [...] implica aceitacdo das
metas e da dire¢do da organizacdo, desejo intenso de participar e

concordancia tacita em rejeitar outras opc¢Bes de investimento.
(DAVENPORT, 2001; p. 17).
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A luz desse entendimento, algumas empresas demonstram estar atentas a este
potencial produtivo do capital humano ao tornar claro para os colaboradores sua pertinéncia
no processo de producdo de bens e de servigos.

Nesse contexto, as acOes de desenvolvimento humano (GOLEMAN , 1999a; 1999b)
sdo fundamentais para permitir que contribuicbes espontaneas acerca da melhoria de
processos aflorem, sobretudo, de funcionarios de baixo nivel organizacional. Estes
colaboradores se sentem compelidos quando, de fato, percebem a pertinéncia de seus talentos
no grande contexto organizacional.

De acordo com as informagcfes contidas em periddicos, os funcionarios das
consideradas melhores empresas para se trabalhar ttm em comum a perfeita nogdo da
importancia de seus desempenhos nos objetivos das organizagdes nas quais trabalham
(SILVEIRA, 2004). Em natural decorréncia, a percepcdo de que séo valorizados pelo que
fazem e estimulados por fungdes interessantes.

Ciente de tal magnitude de desafios, o gestor de RH procura identificar no colaborador
0 comprometimento com os valores da organizagcdo estimulando, cada vez mais, 0 seu
envolvimento na consecucdo das metas e etapas de producdo que dardo consecugdo aos
objetivos organizacionais.

Assim, de acordo com Davenport (2001), o produto da equacdo dos elementos
comprometimento e envolvimento prepara 0 caminho para maiores investimentos no capital
humano. Este novo enfoque sobre o trabalhador é iluminado por Drucker (2002) como
diferencial para a sobrevivéncia das organizac6es na economia globalizada.

Percebe-se que o comprometimento do profissional tem como base a percepcdo da
viabilidade de um intercdmbio de expectativas entre a organizacao e o colaborador. Geram-se
expectativas de duas vias, tanto do empregado em relacdo a organizacdo, como desta para

atender as expectativas de seus membros. (DAVENPORT, 2001)



35

A estratégica do aproveitamento eficaz do capital humano que venha a ser apropriado
em uma organizacdo, incluindo-se ai os valores e objetivos, aponta para o entendimento de
elementos estratégicos denominados por Davenport (2001) como alavancas de implementacao
de estratégia.

Depois de revisados tais conceitos, foi enfocada a atencdo ao capital humano que
preenche os espacos produtivos do Comando da Aeronautica em diversos setores. Para tanto,
ressaltou-se o amplo e significativo escopo dos bens e servicos que a Aerondutica
disponibiliza para a sociedade brasileira por meio da protecdo do territério brasileiro e do
espaco aéreo circundante, da fabricacdo de avides e de seus componentes, do sistema de
protecdo ao voo e da fiscalizagdo das atividades da aviagéo civil. Avulta-se nesse contexto a
significativa participagdo do capital humano no desenvolvimento e manutengdo desta
Instituicdo publica como patriménio da sociedade brasileira.

As peculiaridades do adequado uso deste complexo insumo produtivo no ambiente

organizacional seréo abordado a seguir.

1.4 A ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Convém ressaltar o que pontuam Milkovich e Boudreau (2000) acerca de

administracdo de RH:

Por Administragdo de Recursos Humanos, entende-se uma série de decisdes
integradas que forma as relagdes de trabalho; sua qualidade influencia diretamente
a capacidade da organizacdo e de seus empregados em atingir seus objetivos.
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p. 15).

Milkovich e Boudreau (2000) entendem ser a Administracdo de Recursos Humanos
um elenco de decisdes integradas que estabelecem as relagcdes de trabalho. Pontuam, na
mesma linha, que a qualidade dessas relagdes influencia diretamente a capacidade da
organizacdo e de seus empregados em atingir seus objetivos. De acordo com 0s autores, “as

pessoas planejam e produzem os produtos e servigos, controlam a qualidade, vendem os
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produtos, alocam os recursos financeiros e estabelecem as estratégias e objetivos para a
organizacdo.” (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p. 17).

Entende-se, neste contexto, que o planejamento e a organizacdo do trabalho sdo vistos
como meios de melhorar o rendimento e a qualidade do produto final a ser promovido pela
organizagao.

Essas acOes, voltadas para o emprego da forca de trabalho em meio a complexidade
dos demais eventos organizacionais, remete a percepcao do carater estratégico do uso da forca

de trabalho.

1.4.1 A gestdo estratégica do RH

Fazer frente a este novo cendrio requer uma conducdo adequada dos segmentos
organizacionais em sintonia com os restritores contidos nos ambientes internos e externos da
organizacao.

Uma figura de essencial importancia no cenario organizacional é o gestor de RH. Suas
habilidades relacionais, sua capacidade de visdo prospectiva e sua percepcdo situacional de
contexto permitem-lhe conduzir, com sucesso, trabalhadores na consecucdo das metas
organizacionais antecipando-se a mudancas de cenarios econdmicos, sociais e regulatorios.

As especificidades das acdes coordenadas com os demais setores de uma organizagéo

comecam a ficar claras.

1.4.2 As acdes de execucdo gerencial de RH

O agrupamento de atividades pode proporcionar ao gestor de RH possibilidades de
desenvolver novas estratégias de gestdo. Cada processo gerido com propriedade e eficacia
conduz o elenco de capitais humanos a consecucdo consolidada dos objetivos da organizacéo.
Conforme informa Ulrich (1998), a habilidade de usar tais praticas de RH viabiliza a

implantacdo de estratégias de negdcio que déem vantagens competitivas sustentaveis
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alinhadas as capacidades organizacionais. Esse pressuposto confirma a idéia do gestor de RH
de conduzir as habilidades dos funcionarios & consecucéo de novas estratégias sem dissociar-
se da missdo e dos valores da organizagdo. Em fungdo de esta pesquisa apontar para a
capacidade de superviséo e de planejamento, busca-se entender as necessidades de
experiéncia que o gestor precisa agregar ao longo de sua carreira. Utilizando-se 0 modelo de
subsistemas de Chiavenato (2004), observa-se que, no ingresso de pessoas para compor a
forca de trabalho, héa a necessidade de se olhar as demandas da organizacdo em funcdo de sua
missdo e valores. Esse alinhamento direciona as agdes de planejamento dos gestores de RH
(ULRICH, 1998; CHIAVENATO, 2004 e MILKOVICH e BOUDREAU, 2000). Assim, a
necessidade de se planejar os recursos para 0 cumprimento da missao da organizacdo atende a
perspectiva de antecipacdo aos eventos dos cenarios prospectivos que a empresa enfrentara.
Hamel e Prahalad (1995; 2005) ressaltam a atencdo para as competéncias essenciais que uma
organizagdo deve possuir para enfrentar e sobreviver a esse cenario. Neste contexto, o
planejamento de ingresso de RH deve considerar a demanda estratégica. Os componentes da
forca de trabalho deverdo ser dimensionados de forma a ndo onerar, desnecessariamente,
recursos. Esse planejamento considerando a missdo da organizagdo e 0 cenario no macro-
ambiente € fundamental para o sucesso da organizacdo no segmento de atuacdo em um dado
mercado. (CHIAVENATO, 2004 e MILKOVICH e BOUDREAU, 2000). Em que pesem as
preocupacdes e a atencdo com o ambiente organizacional, verifica-se que varias condi¢Bes

afetam diretamente as decisoes na area de RH:

[...] as estratégicas e os objetivos da empresa, a situacdo financeira, a
tecnologia e a cultura organizacional. [...] A natureza dessas condi¢des
influenciam as decisdes tomadas pelos administradores de RH. [Assim] uma
Gnica empresa [..] pode ser formada por maultiplos ambientes
organizacionais (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:35).

As atividades da administracdo de RH, neste contexto, sdo programas desenhados em

resposta a fixacao dos objetivos e gerenciados para sua obtencdo. Essa abordagem diagndstica
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especifica identifica quatro categorias de atividades: ingresso, desenvolvimento, avaliacédo e
“feedback”. A natureza de cada processo varia. Evolucdo no mercado, tecnologias e conceitos
novos difere para cada empresa. Tais relacdes irdo afetar, sobremaneira, a capacidade de a
organizagdo competir com as demais concorrentes no segmento de provimento de um produto

ou servico de acordo com o que se define abaixo:

A competitividade de uma organizacdo seria determinada pela inter-relacédo
dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Dessa
maneira, a abordagem dos recursos faz o processo de formulacéo da estratégia e a
formacdo de competéncias formarem um circulo que se retro alimenta. [...] as
competéncias sdo formadas a partir de recursos e as estratégias sdo elaboradas a
partir de grupos de recursos (competéncias essenciais); a implantacédo da estratégia
gera novas configuracfes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulagdo da estratégia (HAMEL e PRAHALAD,
1995, p.17).

Os autores prosseguem ao definir que “As competéncias essenciais seriam aquelas que
obedecem a trés critérios: oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e

dao acesso a diferentes mercados”. (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

1.4.3 O Processo de Gestao e as competéncias necessarias

O ciclo de gestdo estabelece fases distintas e interdependentes. Verificando os atores e

condi¢des do ambiente interno, a organizacgéo revé a adequacao de seus objetivos e metas.

1.4.3.1 Identificacdo das competéncias necessarias

Ap0ds o entendimento do cenério estratégico, a organizacdo determina seu “arsenal” de
recursos. As competéncias essenciais, definidas por Hamel e Prahalad (1995; 2005), ressaltam
a importancia de se antecipar as mudancas no segmento imediato de mercado no qual a
organizacao esta inserida.

Este processo necessita de uma adequada articulagdo entre os setores da organizacao.

Relembrando a perspectiva de Ulrich (1998) e Malmegrin (2003), o gestor de RH deve atuar
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como um consultor interno e delinear, com os gerentes de cada setor a ser contemplado, as

demandas especificas para sua forca de trabalho.

1.4.3.2 Inventario das competéncias internas

Esta fase pode ser facilitada, sobremaneira, com o uso das informacdes sobre o efetivo
organizacional contidos nos bancos de dados do Departamento de Pessoal.
Novamente o gestor de RH aproxima-se dos gestores de linha para articular as

demandas especificas que possam ser identificadas em potencial.

1.4.3.3 Capacitacdo da Forca de Trabalho

O mercado de RH é o celeiro das competéncias que a organiza¢do busca (ULRICH,
1998). Assim, o processo de recrutamento e sele¢do dos candidatos pode ser conduzido com o
apoio do gestor de RH em sintonia com 0s especialistas e com 0s gerentes de linha que
abrigardo os “entrantes” (CHIAVENATO, 2004).

A preocupacdo, apos a captacdo, recai sobre 0 processo de integracdo a organizacao e
a funcdo. Neste contexto, € importante que se ressalte o conhecimento acerca dos valores,
objetivos e metas tanto setoriais como organizacionais como um todo.

Nesta fase consideram-se duas etapas distintas:

a) A capacitacdo inicial para atendimento aos objetivos da organizacgéo - Neste caso, as
Escolas promovem esta capacitacdo (AFA, EPCAR, CIAAR e EEAER), todas subordinadas
ao DEPENS;

b) A capacitacdo complementar, a titulo de pds-formacdo ou especializacdo da forca
de trabalho - Realizada pela EAOAR, CIEAR e ECEMAR, este tipo de capacitacdo é atinente

as demandas especificas das organizagdes e dos sistemas. Também se utilizam as
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competéncias de formacéo das instituicdes de ensino privadas ou publicas fora do contexto do

COMAER.

1.4.4 A validacdo do processo de capacitacéo

Esta atividade é de fundamental importancia para o contexto da GERH em funcéo de
se permitir uma revisdo critica da propriedade dos conhecimentos providos ao militar egresso
do curso, ou da atividade de treinamento, e sua pertinéncia na demanda objetiva da

organizagao na consecucéo de seus objetivos.

1.45 A avaliacdo do desempenho funcional

Este processo dentro do contexto da Gestdo Estratégica de RH é fundamental para se
verificar a necessidade de realinhar as metas funcionais, ou reestruturar o ambiente fisico ou
tecnoldgico de apoio ao desempenho do individuo, ou de se carrear ou ndo mais recursos para
a capacitagéo.

A base para a avaliacdo do desempenho ocorre por meio de elementos de mensuragéo
de produtividade. Todavia, ndo se verifica nas avaliacdes de desempenho, tanto as de oficiais
como as de graduados ou as dos civis, itens ou quesitos estruturados em parametros de
avaliacdo para se indicar as influéncias da capacitacdo ou dos elementos de ambiéncia na

consecucdo das tarefas dos individuos.

1.5  AS COMPETENCIAS GERENCIAIS ESPECIFICAS PARA O GESTOR DE RH

Observando-se mais amitde o elenco de competéncias que o gestor de RH deve ter,

Dutra (2004) ressalta que:

Os processos de globalizacdo, a turbuléncia crescente, a complexidade maior das
arquiteturas organizacionais e das relagcdes comerciais, a exigéncia de maior valor
agregado dos produtos e servicos levardo as organizagdes a buscar mais
flexibilidade e maior velocidade de resposta na estruturacdo das ocorréncias
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internas e no enfrentamento de situac@es inusitadas e de complexidade crescente.
(DUTRA, 2004, p. 13).

Reconhece ele que a forma como as organizacfes gerem suas pessoas vem passando
por transformacdes significativas no mundo todo (DUTRA, 2004). Prossegue enfatizando que
0 processo decisorio torna-se cada vez mais descentralizado, levando em consideracdo o
comprometimento das pessoas com 0s objetivos e as estratégias das organizacoes.

O autor enumera as mudancas na forma de gerir pessoas:

a) Alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas, onde o perfil mais
obediente e disciplinado cede lugar para o perfil auténomo e empreendedor;

b) Deslocamento do foco da gestao de pessoas do controle para o desenvolvimento,
ressaltando-se o desenvolvimento mutuo das pessoas e da organizacéo.

¢) Maior relevancia das pessoas no sucesso da empresa, quando se ressalta o
comprometimento das pessoas com a empresa ou 0 negécio de forma integral.
(DUTRA, 2004, p. 14).

De acordo com Bertero (1982) e Ulrich (1998), o gestor de RH precisa ajustar sua
estratégia de gestdo com aquelas estabelecidas pela organizacdo. Esta postura permite o
alinhamento da estratégia empresarial com as demandas do mercado e dos clientes.

As prioridades a serem observadas e adotadas nas acGes de gerenciamento de RH
serdo fruto de uma revisao critica da estrutura dos processos no gerenciamento de pessoas que
¢ executada por intermédio de um diagnéstico organizacional (ULRICH, 1998;
CHIAVENATO, 2004).

Ressaltando-se a perspectiva dos processos como elenco de acgbes coordenadas
visando a objetivos pré-estabelecidos (RUMLER e BRACHE, 1992; MALMEGRIN, 2003),
evidencia-se a capacidade do gestor de RH de observar a integracdo dos mesmos sob a
perspectiva da gestdo de pessoas (CHIAVENATO, 2004; ULRICH, 1998). Em funcdo dos
produtos e servicos organizacionais promovidos via interface de segmentos distintos ao setor
de RH, notadamente marketing, logistica, orcamento e contabilidade e juridico, a percepc¢éo
de gestdo de processos interdependentes remete a uma das competéncias necessarias ao

sucesso do gestor de pessoas.
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Neste contexto, evidenciam-se algumas competéncias peculiares ao gestor que lida
diretamente com o insumo humano na consecucdo do negdcio da organizacdo, o também
denominado *“core business” (Hammel, e Prahalad, 1995; 2005; Drucker, 1999 e Chiavenato,
2004)

Zarifian (2001), Dutra (2004) e Fleury e Fleury (2004) definem as competéncias como
um conjunto de conhecimentos e habilidades que afetam as atividades de uma pessoa, e que
se relacionam com o desempenho objetivo que ela entrega (DUTRA, 2004) no trabalho.

Ante esta perspectiva busca-se no entendimento de Milkovich e Boudreau (2000) o
conhecimento do negdcio da empresa por parte do gerente de pessoas. Neste contexto entende
Bertero (1982) que o gestor de RH deve adotar a “perspectiva da cUpula administrativa da
organizagdo” para poder melhor vislumbrar a atuacdo de seu setor na interdependéncia de
processos entre segmentos empresariais para a obtencdo do produto final.

O fornecimento de produtos de RH, de acordo com o percebido por Milkovich e
Boudreau (2000) e Ulrich (1998), conduz ao entendimento da capacidade que tem o gestor de
implementar acdes de gestdo de RH alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao.
Ressalta-se, neste contexto, 0 processo de Recrutamento e Selecdo de forca de trabalho,
treinamento e desenvolvimento, comunicagéo interna, relagdes com empregados e avaliacéo
de desempenho.

Destacam-se, ainda, as competéncias técnico-profissionais como aquelas especificas
para certa operagdo, ocupacdo ou atividade como, por exemplo, desenho técnico,
conhecimento do produto, finangas. As competéncias sociais, alinhadas na mesma
perspectiva, sd80 as necessarias para interagir com as pessoas, como, por exemplo,
comunicacéo, negociacao (MILOKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Evidenciando-se a responsabilidade individual Bohlander, Snell e Sherman (2003)

apontam que:
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[...] cabe a cada individuo identificar seus conhecimentos, habilidades capacidades,
interesses e valores e buscar informacdes sobre opcdes de carreira para estabelecer
metas e desenvolver planos de carreira. Os gerentes devem estimular 0s
funcionarios assumir a responsabilidade por suas carreiras, oferecendo assisténcia
continua na forma de feedback do desempenho do individuo e tornando disponiveis
informacdes sobre a empresa, sobre o cargo e sobre as oportunidades de carreiras
gue possam ser de interesse. (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN 2003, p. 178).

Esta perspectiva salienta a postura do gestor de RH em buscar aconselhamento e,
também, preocupar-se em desenvolver competéncias de desenvolver pares e subordinados.
Este entendimento € amparado pela nocdo de competéncia gerencial especifica ressaltada por

Dutra (2004):

[Competéncia gerencial é o ] saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo. (DUTRA 2004, P. 24).

O autor entende que “competéncia” refere-se aos requisitos associados a posi¢cdo ou ao
cargo que o individuo ocupa. Considera que o trabalho ndo € mais um conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento da competéncia que o
individuo mobiliza em face de uma situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa.

Diante do desafio de gerenciar processos e sistemas, a capacidade de saber conduzir
pessoas na consecucdo dos objetivos organizacionais demanda um consistente
desenvolvimento individual, seja ele auxiliado ou ndo pela organizacdo, ressaltando o0s
aspectos intelectuais e vivenciais comuns requeridos no dia-a-dia de uma empresa.

Corroborando a percepc¢do, Le Boterf (2003) expde que a competéncia resulta do
encontro de trés eixos distintos, formado pela pessoa com sua biografia e socializacao, por sua
formacéo educacional e por sua experiéncia profissional.

Em linha semelhante, Zarifian (2001) considera que a competéncia é a inteligéncia
pratica de situacGes, que se apdia nos conhecimentos adquiridos para lidar com a

complexidade das situacdes.
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Extraindo-se uma interface dos entendimentos acima descritos, ressalta-se a postura
pré-ativa do gestor de RH (CHIAVENATO, 2004) como uma competéncia fundamental,
mormente no que se refira a entender a dindmica dos cenarios em mudanca.

A capacitacdo auferida pelo gestor de RH, apds a consecucdo destes passos
conceituais, sera traduzida na capacidade de reflexdo acerca do emprego de suas
competéncias (FLEURY e FLEURY, 2004) na transi¢cdo vivencial em meio aos desafios
organizacionais, na capacidade de lidar com a acdo dos atores dos ambientes organizacionais
internos e externos.

Assim, antecipar-se aos eventos (DUTRA, 2004 e FLEURY e FLEURY, 2004) para
poder lidar com sua complexidade requer inteligéncia pratica (ZARIFIAN, 2001) resultante

da capacitacdo adquirida.
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2. .A GESTAO DE PESSOAL DO COMAER

2.1  APOLITICA ESTRATEGICA DO COMAER

A fim de melhor situar o trabalho de pesquisa, serd apresentada a orientacdo

institucional que caracteriza 0 Comando da Aerondutica.

2.1.1 A orientacdo politico-estratégica do COMAER

Da diretriz que estabelece a politica de atuacdo, a DMA 14-5, tém-se a definicdo da

Aerondutica:

E a instituicdo Nacional permanente e regular, organizada com base na hierarquia
e na disciplina que, sob a autoridade do Presidente da Republica, compde, ao lado
da Marinha e do Exército, as Forcas Armadas do Brasil. (BRASIL, 1998a)

O mesmo documento informa que:

O Comando da Aeronautica é o 6rgdo que administra os negécios da Aeronautica e
que tem como atribui¢do principal a preparacdo da mesma para o cumprimento de
sua destinacdo constitucional e missGes complementares. (BRASIL, 1998a)

2.1.2 A politica de Pessoal do COMAER

A norma que orienta a politica de Pessoal no COMAER estabelece parametros
genéricos de atuacdo de seus elos. Cumpre, todavia, ressaltar que a gestdo de RH se mostra
descentralizada com atuacdo normativa pertinente a outros departamentos (Desenvolvimento

de RH com o DEPENS, Avaliacdo de Desempenho com o0 EMAER).

2.1.3 O Sistema de Pessoal do COMAER e suas orienta¢des normativas

O documento que disciplina fundamentos do sistema de pessoal, a NSCA 30-1,
estabelece as normas especificas e orientadoras para a conducdo de todos 0s processos que

permitam o funcionamento do sistema de Pessoal, ressaltando que:
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O recrutamento, a formacao, o aperfeicoamento e a avaliacdo de desempenho de
pessoas sao as tarefas mais nobres em qualquer organizacao, seja civil ou militar, e
devem estar em harmonia com a sua misséo e a sua cultura. (BRASIL, 2003a)

A seguir, serd apresentado o0 elenco de objetivos que viabilizam o pleno

funcionamento do sistema de Pessoal:

(@ a execucao, sob a forma sistémica, da Politica de Pessoal do COMAER,;

(b) o desenvolvimento e o reordenamento estrutural da area de pessoal;

(c) a racionalizagdo e a modernizagdo das técnicas e dos métodos de
Administracao de Pessoal;

(d) a identificacdo quantitativa e qualitativa das necessidades de pessoal,

inclusive quanto ao ingresso e a formacao, considerando-se a descricdo e o perfil de
habilitacéo dos cargos, bem como o fluxo de carreira;

(e) a provisdo de um fluxo de carreira, continuo e confidvel, em concordancia
com o dimensionamento de pessoal nos Quadros;

® 0 aperfeicoamento e a atualizacdo dos processos de recrutamento e de
selecdo de pessoal;

(9) a capacitagdo de pessoal por meio de curriculos atualizados,
complementares e sucessivos;

(h) 0 aprimoramento continuado da qualificagdo profissional dos recursos
humanos, voltado para o desempenho de cargos/funcgdes;

()] 0 estimulo & especializagdo dos recursos humanos nas diversas areas do
conhecimento, de interesse da Aerondutica;

()] o desenvolvimento e a implantacdo de um consistente sistema de avaliacao
do mérito;

(k) o desenvolvimento de uma estrutura sécio-assistencial e de salde capaz de
assegurar o atendimento das necessidades basicas do pessoal;

()] a monitorizardo das informacdes gerenciais de pessoal, por meio de um

sistema integrado de apoio a decisao; e,
(m) a ligacdo com os 6rgdos sistémicos da Administracdo Federal para o trato
de assuntos relacionados a pessoal. (BRASIL, 2003a)

Em que pese a preocupagdo com o dimensionamento da forga de trabalho, a mesma
norma prossegue definindo o que vem a ser a determinacgdo de necessidades de pessoal, como
sendo “um processo de identificacdo das necessidades quantitativas e qualitativas de pessoal
militar e civil, para atendimento das metas e prioridades do COMAER”.(BRASIL, 2003a). J&
no que concerne a distribuicdo de efetivo, o documento a define como “um elenco de acdes
que visam a manutencdo e ao “recompletamento” do efetivo previsto, cuja ferramenta que
operacionaliza tal agcdo é a Tabela de Lotacdo de Pessoal” (TLP). (BRASIL, 2003a)

Em se tratando de definir o efetivo de forca de trabalho existente, a mesma norma
estabelece ser o “total de pessoal militar, em servico ativo, e de pessoal civil, disponivel para

0 exercicio de cargos, atendimento a cursos e a outras necessidades”. (BRASIL, 2003a)
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Os elementos, distribuidos ao longo da estrutura organizacional, responsaveis pela

execucao da Politica de Pessoal, sdo denominados “elos do sistema”. No papel de elementos

de assessoramento e elementos executivos, 0s elos estdo fisicamente situados nos varios

setores das organizacdes do COMAER e sdo responsaveis pela realizacdo das atividades

correspondentes ao Sistema. (BRASIL, 2003a)

Para efeito de definicdo regimental, o Sistema de Pessoal da Aeronautica (SISPAER) é

assim definido:

E um conjunto de elementos da estrutura administrativa do COMAER que visa, por
meio do estabelecimento de procedimentos complementares, a orientar o
cumprimento das atividades inerentes a Funcgdo Logistica de Pessoal e a otimizar o
emprego do pessoal na Aeronautica. [...Jatua de forma organizada e coordenada,
permitindo a determinacéo das necessidades de pessoal para o fiel cumprimento da
missdo constitucional da Instituicdo, o planejamento de ingresso de pessoal para
recompletamento dos efetivos, a distribuicdo eqlitativa e eficaz de pessoal no
COMAER, os ajustes necessarios a um adequado fluxo de carreira para os diversos
Quadros, a fixacdo de Modelos de Dimensionamento de Quadros que atendam as
necessidades da Forca, a adequacao e fixacao de intersticios e do tempo médio de
permanéncia nos postos e o planejamento das atividades delas decorrentes..

(BRASIL, 2003a)

A distribuicdo de forca de trabalho também é definida em documento como sendo “um

documento constitutivo do SISPAER que distribui o efetivo de pessoal militar existente no

COMAER, todavia, 0 que estabelece a especificidade da forca de trabalho € denominado

tabela de lotacdo de pessoal” (BRASIL, 2003a), definida a seguir:

E o documento constitutivo do SISPAER que representa a Determinacdo das
Necessidades, quantitativas e qualitativas, de pessoal militar e civil de uma OM,
visando, em tempo de paz, ao cumprimento de suas atribui¢cbes regulamentares.

(BRASIL, 2003a)

As TLP servirdo de base para o planejamento da Fungdo Logistica Pessoal na

Aeronautica, estando baseadas em Decretos, Portarias, Regulamentos, Regimentos Internos e

nas proposices das OM, os quais deverdo ser apreciados previamente pelo COMGEP, para

entdo serem encaminhados ao CMT AER, para aprovagéo.
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A norma ainda destaca que o a&mbito de observancia de seus preceitos sdo todos os

orgdos dos diferentes niveis e setores do COMAER, integrantes do SISPAER.

2.1.4 Os regimentos internos dos setores de Pessoal do COMAER

Os documentos normativos de uso dos gestores de RH das organizagOes pesquisadas
sdo denominados Regimentos Internos. Tais documentos tracam atribui¢cdes que definem, de
forma objetiva, atividades de controle na gestdo de RH.

Essas atividades sdo processuais e baseiam-se também em leis, diretrizes e normas
emitidas por 6rgdos reguladores da estrutura do Poder Executivo.

Observou-se que os regimentos internos ndo estimulam os oficiais gestores as acdes de
planejamento. As atividades sdo de controle de eventos, de registro, de gerenciamento de
informacdes de historico e de efetivo, de acompanhamento de processos judiciais que
interferem diretamente na classificacdo de militares em OM.

No mesmo contexto, aqueles documentos regulatorios também determinam que o0s
oficiais fornecam assessoria de assuntos afetos ao setor de RH, sem definir o &mbito nem a
intensidade de intervencdo, ainda que a titulo de apoio, do gestor em a¢Bes que venham a se

originar em OM subordinadas.

2.1.5 As caracteristicas funcionais das atribuicdes afetas ao gestor de pessoal

A fim de melhor situar o leitor no contexto do presente estudo, ressalta-se que na
estrutura da Aeronautica os oficiais iniciam suas carreiras, depois de formados, como chefes
de setor ou adjuntos de setores diversos. Tais posi¢cdes na estrutura pressupdem a chefia de
funcionarios militares e civis, sejam em setores operacionais ou administrativos de uma

organizacdo militar.
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Dentro de uma estrutura organizacional que se assemelha a uma empresa civil,

verificam-se as seguintes organizacdes: Parques de Material de Aerondutica que se

caracterizam como grandes oficinas de manutencdo e de montagem de componentes de

avides; Hospitais de Aeronautica, que nao sO realizam atendimentos ambulatoriais, como

também, cirurgias e transplantes, com todos os elementos estruturais de grandes hospitais
civis da rede publica de saude, com a diferenca de também estarem estruturados para
atendimentos em conflitos bélicos; por fim, verificam-se as Bases Aéreas que sdo grandes
centros de operacdo e de manutencdo de primeiro escaldo.

Considerando-se a quantidade de efetivo subordinado, estes trés tipos de organizagao
sdo os basilares da estrutura fisica do Comando da Aerondutica. Todas possuem setores
administrativos nos quais trabalham servidores civis e militares, bem como profissionais de
outras empresas quando prestando servicos contratuais, ainda que temporarios.

A gestdo de RH dos civis e militares efetivos dessas organiza¢es é conduzida, na
maioria das organizacgdes, por oficiais oriundos da Academia da Forca Aérea (AFA). Eles séo
do quadro de Aviadores, Intendentes e Infantaria de Aeronautica. J& a funcdo de Chefe do
Pessoal Civil de uma OM ¢ exercida, somente, por funcionarios civis.

Os oficiais séo preparados, ainda na AFA, para a chefia de subordinados, uma vez que
todos os eventos operacionais e administrativos sao conduzidos por pessoas.

As funcdes classicas desses gestores de RH dizem respeito ao controle de condigoes
de ambiente de trabalho, gestdo de subordinados na consecucdo das tarefas afins e outras
medidas de controle de histérico e de registros para fins legais e estatutarios.

Considerando-se os gestores objeto dessa pesquisa, ressalta-se que, fundamentalmente,
as atribuicbes de uma secdo de planejamento de Recursos Humanos nas organizacGes de

primeiro e de segundo escalGes diferem daquelas encontradas nos terceiro e quarto escaldes.
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O Quadro 1 a seguir demonstra a distribuicdo das organizacbes, por escaldo, na

estrutura organizacional no COMAER.

Quadro 1: Distribuicdo das OM do COMAER por escal&o.

1° escaldo 2° escaldo 3° escaldo 4° escaldo
Comandos Aéreos , N&o ha
Regionais Bases Aéreas
COMGAR -
, — Unidades
Forcas Aéreas N&o ha .
Aéreas
COMGAP Diretorias Parques de Nao ha
Material
COMANDANTE Hospitais, DCI, SEGECAE
DA COMGEP Diretorias SDAB,
AERONAUTICA CENDOC, IPA
DECEA Diretorias CINDACTAS DTCEA
I CTA, Institutos, N&o ha
DEPED Néo ha CLA, CLBI
DEPENS Nao ha Escolas FAYS
EMAER Nao ha CENIPA
SEFA Nao ha Nao ha Nao ha

Os oficiais chefes de setores de RH sdo responsaveis por acGes de controle e de
supervisdo de processos. Comumente, o efetivo a eles subordinados, é reduzido devido a
natureza da funcdo, comparando-se com o0s gestores das demais OM. Apesar do grande
namero de funciondrios civis e militares gerenciados por aqueles oficiais ndo ha,
necessariamente, subordinacao direta entre este efetivo e o gestor de RH. Assim 0s processos
sdo repetitivos e regularizados em legislacbes e prazos. Além de um bom suporte de
informatica, tais caracteristicas permitem o uso de um "staff" reduzido de funcionarios.

Outra caracteristica das atividades conduzidas € a linha de subordinacdo das
organizacBes que sdo ligadas as de segundo escaldo (OM de terceiro e quarto escalGes).
Aquelas organizagfes sdo comandadas por coronéis ou brigadeiros-do-ar. Ressalta-se aqui a
caracteristica que difere fundamentalmente das organizac@es civis que serve de modelos para
os autores dos trabalhos bibliograficos.

O que este comentario se propde € iluminar que a acdo direta de coordenacgdo e de

controle sobre as organizac¢Ges subordinadas ndo se da no nivel mandatério e sim sugestivo.
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Esta caracteristica de acdo é importante ser considerada neste contexto a fim de se verificar a
viabilidade ou ndo de se comparar acGes de gestdo de RH na Aeronautica com as adotadas nas
gestdes estratégicas de recursos humanos nas organizagdes civis.

Outro ponto de destaque é que até o efetivo de militares e de civis da organizacao na
qual o oficial esta4 conduzindo suas atribui¢cGes ndo Ihe fica diretamente subordinado e sim ao
chefe do Gabinete da organizagdo que é o setor administrativo.

Considerando-se a interdependéncia da atuacdo da gestdo de RH com os demais
processos de gestdo organizacional, quais sejam logistica, comunicacdo social, assessoria
juridica, entre outros, faz-se necessario que o oficial tenha, ao longo da carreira, transitado por
areas e setores com essas responsabilidades, ou que tenham trabalhado em coordenacdo
utilizando-se daqueles processos. Entende-se, nesse contexto, ser importante a preparagéo e
informacdo do Gestor de Recursos Humanos para assumir as func¢des de chefias de setores de
planejamento de RH, sendo prioritario o mapeamento da capacidade de gerir processos de
pessoal nos oficiais mais novos.

Os problemas de gestdo iniciam-se nos postos de tenentes e de capitdes. A prepara¢ao
para o inicio das atividades de gestdo de pessoas se da na Academia da Forca Aérea e nos
cursos de pos-formacao.

Os oficiais com mais idade e graduacdo ndo podem assumir as posi¢es nas quais 0S
problemas se originam, dai a demanda por supervisdo das atividades dos novos profissionais.
Ressalta-se, assim, a necessidade do preparo paulatino dos oficiais, foco desta pesquisa,
capacitando-se para supervisdo e planejamento de processos de recursos humanos. Essa
estratégia de capacitacdo se da em fungdo da experiéncia organizacional agregada pelo oficial
superior, do tempo de retorno que ele tera de aplicar os conhecimentos e habilidades
adquiridas em uma atividade de capacitacdo versus o tempo de servico que lhe resta para

completar trinta anos de efetivo servigo.
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2.1.6 O perfil de desempenho requerido para os chefes dos setores de planejamento de

RH na Aeronautica.

Comumente, a chefia de setores de Pessoal € imputada ao oficial de menor graduagédo
(posicao hierdrquica) na organizacao.

A titulo de clarificacdo serdo comentadas as estruturas das organizacGes analisadas.

No contexto da Aerondutica, o desenvolvimento de capacitacdo especifica para 0s
chefes dos setores de planejamento de Recursos Humanos nas organizagdes esbarra em
condicionantes culturais antes mesmo do que os administrativos. A quantidade de cursos de
pos-formacdo, de atualizagdo ou mesmo de especializacdo neste segmento, é bem menor do
que aquela destinada aos demais da area administrativa, entre eles o de tecnologia da
informacdo, de comunicacao social, de logistica e outros.

A fim de um melhor entendimento acerca da estrutura funcional, serd exemplificada a
estrutura de um Comando Aéreo Regional (COMAR), pois esta organizacdo aglutina todos 0s
processos administrativos de gestdo de Pessoal antes de destina-los aos 6rgdos superiores.
Outro motivo é que para essa organizacdo migram os oficiais na condi¢do de excedentes nas
tabelas de lotacdo de suas organizacdes originarias.

Os COMAR tém uma estrutura administrativa em que se encontra a primeira se¢ao
(Al), também denominada Secdo de Planejamento de Recursos Humanos analisada no
presente trabalho. Os demais setores séo o de Inteligéncia Operacional (A2), o de Operagdes
Aéreas (A3), o de Logistica e de Patrimdnio Aeronautico (A4), o de Planejamento
Orcamentario (A5) e o de Tecnologia da Informacdo (A6). Estes setores sdo ocupados,
normalmente, pelos oficiais superiores mais antigos no elenco de oficiais lotados no COMAR.
Ao oficial recém-chegado a este grupo, se de nivel hierarquico inferior aos demais € reservada

a chefia da primeira secdo (Al), exemplificando o componente cultural da instituicdo na
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alocacdo do oficial gestor de RH, conforme anteriormente informado. Os chefes de tais
setores sdo tenentes-coronéis.

Os Quadros n° 2 e 3 abaixo auxiliam no entendimento da distribuicdo na estrutura
organizacional e das responsabilidades de gestdo organizacional conduzidas pelos oficiais na

estrutura do COMAER.

Quadro 2: Relagéo dos postos de oficiais no COMAER com as atividades organizacionais por eles

conduzidas.
Categoria Posto Atividade
Organizacional
Oficiais Generais Brigadeiros Plan_ejamento
Institucional
Coronéis Planejamento
Sistémico
L . Tenentes-Coronéis Planejamento
Oficiais Superiores . -
Setorial e Supervisao
Majores Supervisdo e
Coordenacéo
Oficiais Capitdes Coordenacéo e
Intermedidrios Execucado
Oficiais Subalternos Tenentes Execucgéo

Quadro 3: A relagdo entre os postos dos oficiais no COMAER e as chefias de setores nas OM de primeiro
e segundo escalbes.

x Chefias de ~ Chefias de 3° Chefias de
1° escaldo 2° escaldo x
Setores Setores escaldo Setores
Comandos Tenentes- Base
Acreos Coronéis Aérea
COMGAR Coronéis Regionais
Forcas Aéreas Tenentes- Ndoha | Néoha
Coronéis
COMGAP Coronéis Diretorias Tenentes- Parques TCel
Coronéis Majores
COMGEP Coronéis Diretorias Tenentes- | CENDOC Majores
Coronéis IPA
DECEA Coronéis Diretorias Tenentes- | o\pacta Majores
Coronéis
DEPED Coronéis CTA Coronéis
Tenentes-
DEPENS Coronéis Escolas | Coronéis e
Majores
EMAER Coronéis Nao ha Nao ha CENIPA
SEFA Coronéis Nao ha Nao ha

Cada organizacdo de terceiro nivel possui um efetivo controlado de oficiais. Estes,

quando em nivel hierarquico superior, compdem o elenco de oficiais denominado de Estado-
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Maior. Nas organizacOes de terceiro nivel, os setores se assemelham aqueles do COMAR
(Pessoal, Inteligéncia Operacional, Logistica etc.) e sdo chefiados por majores.

O caminho percorrido pelo oficial que é alocado em um COMAR inicia-se,
normalmente, por tornar-se excedente na organizacdo de origem. Se o setor ao qual o oficial
pertencia na organizagdo de terceiro nivel ndo for o de gestdo de pessoal (Recursos
Humanos), ele encontrara dificuldades sistémicas e processuais para conduzir seu trabalho de
superviséo e de planejamento.

No atual perfil de atuacéo dos gestores de RH, encontrados na situagdo acima descrita,
situam-se desempenhos que sdo delineados de forma genérica e sdo atinentes a consecucao de
atividades administrativas e operacionais comuns aos majores e tenentes-coronéis.

Para se verificar os desempenhos requeridos dos gestores das se¢Oes de planejamento
de RH nas OM de segundo nivel da Aeronautica, serdo apresentados, a seguir, alguns dos

parametros utilizados naquela Instituicao.

2.1.7 Perfis de desempenho funcionais especificos para o posto de oficial superior

Os parametros de desempenho que se seguem sdo peculiares aos oficiais superiores de

uma OM na Aerondutica, conforme descrito na MMA 39-6 (BRASIL, 2002).

1. Exercer atividades de planejamento, de coordenacédo e de controle na area de

suas responsabilidades e atividades profissionais;

Fazer cumprir as diretrizes dos Comandos Superiores;

3. Aplicar as normas de Seguranca de V6o e do trabalho na sua area de
responsabilidade;

4, Coordenar a utilizagdo eficaz dos recursos humanos, materiais e
orgamentarios disponiveis;

5. Dirigir e participar de comissdes internas e externas, bem como de grupos de
trabalho;

6. Presidir ou participar de IPM, Conselhos de Disciplina, Conselhos de
Justificacdo, Conselhos Permanentes de Justica e Conselhos Especiais de
Justica;

7. Planejar o emprego de Unidades Celulares em apoio as operacdes aéreas;

8. Propor e analisar diretrizes de instrucdo, de programas, de ordens, de
exercicios e de manobras, visando a operacionalidade das Organiza¢des da
Aerondutica;

9. Aplicar os fundamentos da Doutrina Aeroespacial e das Doutrinas Militares
vigentes em operac@es independentes e com as demais Forcas Armadas;

N
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11.

12.

13.

14.

15.
16.
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Aplicar os métodos, as técnicas e os processos adotados no Comando da
Aerondutica, para a solucdo de problemas militares operacionais (Exame de
Situacédo) e de problemas nao operacionais (Estudo de Estado-Maior);
Aplicar, analisar e assessorar os escalfes superiores quanto aos métodos
modernos de controle e de armazenamento de informacgdes que atendam as
necessidades do Comando da Aeronautica, em todos 0s campos;

Proferir palestras e conferéncias sobre temas de interesse da Aerondautica,
dentro de seu nivel de competéncia;

Considerar a Constituicdo Federal, a jurisprudéncia e a possivel influéncia
das acOes judicidrias em todas as areas aplicadas ao aperfeicoamento do
gerenciamento de pessoal da Aeronautica;

Utilizar os procedimentos de elaboracdo de relatérios, como veiculos da
expressao do pensamento e de contribui¢des pessoais no campo do Poder
Aeroespacial;

Conhecer Doutrinas Politicas e Sistemas de Governo;

Elaborar propostas referentes aos programas e planos da O.M. (BRASIL,
2002)

Nota-se que para os oficias nesse nivel hierarquico, as funcdes que lhes sdo mais

comumente afetas possuem agdes de controle e de planejamento. Os contatos diretos com

pessoas, no ambito de execucdo, sdo alocados a oficiais intermediarios (capitdes) e

subalternos (tenentes).

O Perfil de Desempenho de Especialidade (PDE), um documento normativo, emitido e

gerenciado pelo Comando Geral de Pessoal, apresenta 0s conhecimentos necessarios para o

desempenho de suas fungoes:

Saber interpretar e aplicar os métodos e as técnicas adequadas a solucdo de
problemas peculiares as areas operacional, administrativa e logistica;

Saber interpretar, analisar e aplicar os principios basicos da Doutrina Basica da
Forca Aérea;

Saber distinguir aspectos doutrinarios referentes ao principio e a evolucédo do
pensamento geopolitico, particularmente As teorias dos Poderes Terrestre,
Maritimo e Aéreo;

Conhecer a sistematica de promocgéo de pessoal do COMAER;

Saber interpretar as normas legais e técnicas contidas na legislacdo que
estruturam a Justica Militar;

Saber distinguir as diversas formas e estudos de lideranca que podem ser
aplicados no desempenho das fun¢bes de comando, de direcéo e de chefia;
Reconhecer as relagfes interpessoais nas atividades de comando, direcao, chefia
e assessoramento;

Conhecer os problemas advindos das rea¢des as mudancas;

Conhecer as normas de seguranca de vOo e sua influéncia na prevencédo de
incidentes e acidentes aeronauticos;

Conhecer a Politica da Aeronautica e suas Politicas Setoriais;

Conhecer os principios de gestdo pela qualidade e produtividade;

Conhecer técnicas apropriadas de contato com a midia;

Conhecer procedimentos e normas de acdo apropriada no gerenciamento de
crises;
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e Reconhecer a jurisprudéncia e a possivel influéncia das a¢des judiciarias em
todas as areas, aplicadas ao aperfeicoamento do gerenciamento de pessoal da
Aerondutica;

e Conhecer e analisar a conjuntura econdémico-financeira atual e,

e Conhecer a evolucdo histérica do Poder Militar, com énfase no Poder
Aeroespacial. (BRASIL, 1993)

Apesar de a preocupacdo de se ter o desempenho e os conhecimentos delineados,
muitos oficiais ndo utilizam os PDE para acompanhar o desempenho funcional ou buscar

capacitacdo especifica para melhores desempenhos funcionais.

2.1.8 Observacbes acerca das atividades dos gestores de RH nas organizacdes do

segundo e do primeiro escaldes

Conforme comentado, o oficial gestor nas organizacfes ndo tem responsabilidade nem
atuacgéo nos processos de gestdo de RH.

Alguns dos principais processos serdo delineados a seguir:

2.1.8.1 Ingresso da forca de trabalho

O ingresso ocorre a partir de concurso publico federal. Para os aprovados ha exames
de satde conduzidos por elos da Diretoria de Satude (DIRSA), exames de suficiéncia fisica
realizados pela Comissdo de Desportos da Aerondutica (CDA) e processo de selecdo com
entrevistas a cargo do Instituto de Psicologia da Aerondutica (IPA). As demandas de forga de
trabalho sdo solicitadas pelas organizacBes dos segundo e terceiro niveis em funcdo de
aposentadorias, demissGes ou afastamentos por assuncdo de cargo publico em outra
organizagdo publica. As organizacBes solicitam as vagas sem uma revisdo, a titulo de
consultoria, do oficial gestor. Como os comandantes, 0os chefes ou diretores sdo de
antiguidade superior ao gestor, ndo ha uma contra-proposta, havendo somente discretas

modificacbes, quando necessario, no nimero de pessoas a ingressar nas OM demandantes.
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Tais quantitativos sdo enviados para 0 COMGEP. Do COMGEP, as propostas seguem para o

DEPENS, 6rgéo encarregado de promover 0 concurso.

2.1.8.2 A capacitacdo pés-formacéo da forga de trabalho.

As organizacOes tém setores encarregados de promover a capacitacdo apds ingresso.
Neste processo, ndo ha pedidos de verificacdo da pertinéncia do evento de ensino ao gestor de
RH. Os setores citados verificam as demandas individuais e promovem a capacitacdo com
base nas disponibilidades orcamentérias ou outros critérios estabelecidos pelos chefes das OM
envolvidas. As avaliagbes e a validagcdo curricular para se verificar a pertinéncia ou
manutencdo da entidade promovedora da capacitacdo também nédo séo solicitadas ao gestor de
RH. Normalmente, essas tais atividades de verificacdo também ndo sdo adotadas nas

organizagoes.

2.1.8.3 A avaliagéo de desempenho funcional.

Conduzida pelos chefes imediatos e revisada pelo comandante, chefe ou diretor.
Também nesta fase do processo de gestdo estratégica de RH a consultoria do gestor de RH
ndo é solicitada. O gestor apenas encaminha os diversos processos consolidados para a
Comissdo de Promocdes de Oficiais (CPO) e Comissao de Promocdes de Graduados (CPG).

N&o se verifica, neste processo, nenhuma agao para se comprovar se a capacitacdo

promovida modificou para melhor algum desempenho.

2.1.8.4 O feedback do processo

A avaliagdo critica acerca da gestdo estratégica de RH fica, sobremaneira, prejudicada,

pois o gestor de RH ndo tem influéncia nos processos componentes da administracdo das
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pessoas na organizacdo de sorte a fazer com que as mesmas concorram a um programa de
capacitacao continuada ou mesmo um planejamento de carreira.

O resultado imediato que se tem é uma falta de a¢fes de gestdo de RH que permitam a
verificacdo da suficiéncia das pessoas tanto em termos de desempenho funcional como em
termos de adequacdo da capacitacdo que conduza o desempenho funcional a consecucao dos

objetivos organizacionais.

2.1.9 A gestdo por sistemas no COMAER

E importante o entendimento da gest&o dos sistemas no Comando da Aeronautica para
perceber-se a capacidade de gestdo de RH que é permitida ao gestor nas OM de primeiro e de
segundo niveis.

O Quadro 1 apresenta os sistemas que compdem o Comando da Aeronautica com as
respectivas organizagGes que integram o 2° nivel e seus comandos correspondentes no 1°
nivel.

A gestéo por sistemas no COMAER foi adotada para normatizar agdes comuns entre
os diversos elos de um mesmo sistema. Tais elos podem ser OM, células organizacionais ou

mesmo setores isolados.
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Quadro 4: Relacao de organizacGes e de sistemas de gestao estratégica da Aeronautica.
1° ESCALAO | 28 ESCALAO | SISTEMAS®

COMAR
COMGAR Forca Aérea Brasileira
FAE

DIRETORIAS
COMGAP Sistema de Logistica
COMISSOES / INSTITUTOS

DIRETORIAS
COMGEP Sistema de Pessoal
CENTROS

CTA

CLA Sistema de Pesquisa e de Desenvolvimento

COMISSOES

VICENS

DEPENS ESCOLAS Sistema de Ensino

CENTROS

DEPV Sistema de Protecdo ao Voo

Sistema de Aviagdo Civil

Sistema de Economia e de Finangas

2.1.10 Reviséao das atribuicdes e competéncias dos gestores de RH.

Em breves consideracdes verificou-se que o gestor de RH néo participa de todos os
processos da gestdo estratégica da forca de trabalho.

Os documentos que ele dispde para a consecucdo de suas tarefas colocam de forma
genérica 0s passos dos processos e imposi¢Bes doutrinérias na gestdo de pessoas fruto de um

alinhamento macro de objetivos para 0 COMAER como um todo.

® Vide anexo 4 (Foram indicados os cingiienta e dois sistemas da Aeronautica)
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Verificou-se que os documentos normativos procuram dar uma direcdo genérica aos
atributos de execucdo e de planejamentos de atividades da administracdo de pessoas como um
insumo tanto quantos os elementos de logistica também o s&o.

Os padrbes de desempenho de especialidade (PDE) procuram alinhar atributos de
desempenho e conhecimentos necessarios ao posto do oficial superior sem especificidades
para os elementos de competéncias necessarias ao gestor de RH. Como em funcdo do ja
discorrido, verifica-se a necessidade do mesmo ter a patente de tenente-coronel a fim de
melhor transitar junto aos comandantes das organizac¢des subordinadas que sdo de patente
superior.

A fim de se estabelecer uma relacdo de equivaléncia entre as fungdes exercidas pelo
gestor de RH, usaremos as defini¢des de Chiavenato (2004) caracterizadas da seguinte forma:

e Agregando pessoas: processo que define quem deve trabalhar na organizagéo:

v/ Recrutamento de pessoal: Esta fase é coordenada e executada por oficiais

chefes dos SERENS, subordinados ao DEPENS. Para efeito de pessoal militar
0 ingresso se da por intermédio de concurso publico. Nesta fase o gestor de
RH ndo tem influéncia no processo.

v' Selecdo de pessoal: processo que define os entrantes na organizacdo ap0s

aprovacdo nas fases deste processo. Sob a coordenacdo do DEPENS, os
exames meédicos e psicotécnicos sdo conduzidos em Hospitais da Aeronautica
e por oficiais do IPA (Todos subordinados ao COMGEP). Também nesta fase
ndo ha acdes a serem adotadas pelo gestor de RH.

e Aplicando pessoas: processo gque define o que as pessoas deverao fazer:

v Desenho de cargos: Esta acdo € individual de cada setor de cada organizagdo.

Normalmente, o documento que da base para este processo é o Regimento

Interno da OM. Também, em poucas exce¢des, 0 PDE é consultado para a
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elaboracdo das rotinas de trabalho de cada individuo, ou mesmo para

estabelecer requisitos de desempenho.

v' Avaliacdo de Desempenho: Esta acdo € individual de cada setor de cada
organizagdo. O documento que da base para este processo € a Instrucdo de
Avaliacdo de Desempenho de Oficiais e de Graduados. Em algumas
organizagbes o gestor de RH centraliza os registros deste processo para
encaminhamento para a Comissédo de Promogéo de Oficiais e a Comissdo de
Promogdes de Graduados. O gestor de RH limita-se a avaliar seus
subordinados diretos.

e Recompensando pessoas: Como recompensar as pessoas:

v' Recompensas e remuneracao: Ndo ha acdes remuneratdrias institucionalizadas

nas OM do COMAER. Ha eventos de enquetes para escolha do militar ou
civil padrdo da OM que é diferenciado em cerimdnia militar.

v' Beneficios Sociais e Servicos: Tais acGes desta fase do processo sdo

conduzidas por oficiais Assistentes Sociais que ficam subordinados
diretamente ao Comandante da OM e ndo ao gestor de RH. Em ambito
institucional tais acBes sdo supervisionadas pela Diretoria de Intendéncia.
e Desenvolvendo pessoas: Tal processo diz respeito a como desenvolver as pessoas.
Normalmente se da por intermedio de cursos e estagios na fase de pos-formacéo.

v/ Treinamento e desenvolvimento: As acdes deste processo sdo conduzidas por

setores ligados diretamente ao comandante da OM e no &mbito de COMAR,
fica sob a égide dos Servicos Regionais de Ensino (SERENS). O oficial gestor
ndo interfere nas acdes e eventos deste processo.

v' Programas de mudancas: Nao é aplicavel de forma compulséria no

COMAER.
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e Programas de comunicacdo: Estas acbes ficam a cargo dos oficiais de
Comunicacdo Social que, também, ficam diretamente subordinados ao comandante
da OM. Outro neste processo no qual o gestor de RH ndo tem acbes de
coordenacao ou de execucao.

e Monitorando as pessoas: Este elenco de acBGes coordenadas diz respeito a

capacidade de se manter um sistema de controle de competéncias funcionais.

v/ Sistema de informacdo gerencial: No COMAER, para aplicacdo em todas as

OM, foi desenvolvido o Sistema de Informacbes Gerenciais de Pessoal
(SIGPES), que registra e atualiza todos os dados referentes aos historicos
funcionais.

v' Banco de dados: Ha, neste setor, a acdo do gestor de RH no sentido de

determinar e fiscalizar o preenchimento das informacgfes que serdo inseridas
nos bancos de dados dos SIGPES e sistemas correlatos da Diretoria de
Administracdo de Pessoal (DIRAP).

Os subsistemas estabelecem as atividades basicas e estratégicas a serem conduzidas
pelo gestor de RH em funcéo dos objetivos da organizacdo. Neste mister, percebe-se uma
forte descentralizacdo de acdes que fogem ao controle imediato do gestor de RH.

De uma maneira geral, as acdes administrativas, nelas incluida a gestdo de RH, séo
distribuidas entre as organizacdes de primeiro e de segundo escaldo, objeto desta pesquisa da

forma representada a seguir (Figura 1):
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COMANDO
(DIRECAO)

ESTADO-MAIOR GABINETE
(planejamento) (administracdo)

Figura 1: Estrutura béasica das OM de primeiro e segundo escaldes.

Ressaltou-se, nesta pesquisa, a atividade de planejamento de processos de RH
conduzidos pelos oficiais gestores nas organizagdes de primeiro e segundo niveis na estrutura
gerencial do COMAER.

Os Grandes-Comandos e Departamentos, assim como os Comandos Aéreos Regionais
e Diretorias, possuem setores de RH que operam de forma distinta, assim distribuidos:

(@ O primeiro setor, denominado Primeira Se¢cdo (Al) ou Divisdo de
Recursos Humanos (DRH), fica subordinado ao Chefe do Estado-Maior.
Ele conduz agdes de controle e de planejamento de efetivo das OM que
séo subordinadas ao Departamento ou ao Grande-Comando;

(b) O segundo setor, denominado Secdo de Pessoal Militar, fica subordinado
ao Chefe do Gabinete tratando de todas as acOGes de execucdo e de
controle de processos de RH exclusivamente do efetivo interno da OM.

Para o entendimento das capacidades de atuacdo do gestor de RH, faz-se necesséario a
alusdo a alguns sistemas do COMAER que estdo presentes na gestdo das atividades
administrativas das OM.

Estes sistemas possuem organizacOes-elos que sdo representantes de executores das
atividades-fim de cada sistema. A titulo de exemplo, o sistema de Ensino possui elos nos
COMAR denominados SERENS (Servicos Regionais de Ensino). Estes setores sdo o0s

responsaveis pela execucdo de concursos, na fase de Ingresso, assim denominada por
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Chiavenato (2004), e também na coleta de cursos de pds-formacdo, na fase de
Desenvolvimento Chiavenato (2004).

O Quadro 5 apresenta a disposicao de acdes de gestdo entre setores e sistemas.

Quadro 5: Correlacéo entre as atividades conduzidas pelos chefes dos setores de planejamento e
administrativo de uma organizacgéo de primeiro e de segundo escal@o e 0s macro-processos de gestdo de

RH.
PLANEJA- GABI- SETOR INTERNO E SISTEMA
MENTO NETE ENVOLVIDO
EXECUTA EXECUTA E CONTROLA
Recrutamento de pessoal NAO NAO SERENS; Sistema de Ensino
Selecio de pessoal NAO NAO SERENS; Sistemas _de Ens_lno,, de Saude e
de Psicologia
Desenho de cargos NAO SIM Setores Admmlstratlvps; ndo ha sistemas
envolvidos
Todos os setores
L = Supervisdo do Gabinete.
Avaliagdo de Desempenho NAG SIM Remessa para a CPO (oficiais) e CPG
(graduados); ndo ha sistemas envolvidos
Recompensas e remuneragéo NAO NAO .SERINT; Pagadoria (DIRINT)
Sistema de Pagamento do Pessoal
- L . = Setor de Assist. Social; Sistema de
Beneficios Sociais e Servicos NAO SIM Assisténcia Social
Treinamento e desenvolvimento NAO SIM Gabinete; Sistema de Ensino
Programas de mudangas NAO NAO N&o ha
B Chefe do Setor de Com. Social; Sistema de
Programas de comunicacao NAO SIM Comunicacéo Social
Treinamento e desenvolvimento NAO SIM Gabinete;e Sistema de Ensino
Programas de mudancas NAO NAO Nao ha
B Chefe do Setor de Com. Social; Sistema de
Programas de comunicacao NAO SIM Comunicacéo Social
Sistema de Tecnologia da Informagéo e
Sistema de informacéo gerencial SIM SIM Sistema de Informatica
Setor de Informatica
Sistema de Tecnologia da Informagéo
Banco de dados SIM SIM Sistema de Informatica
Setor de Informética

Para se estabelecer uma avaliacdo metodoldgica das acdes gerenciais conduzidas pelo

gerente de RH, as definicGes e comentarios dos diversos autores serdo analisados a seguir.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho, de natureza reflexiva, procura dissertar acerca de um assunto
unico (SALOMON, 1995), a capacitacdo de gestores de RH, fundamental no elenco de
desafios para a gestdo de Recursos Humanos no COMAER.

De acordo com Gil (2002), com base no seu objetivo geral, o estudo conduzido foi de
natureza exploratéria na qual a pesquisa bibliografica iniciou a estruturacdo metodolégica do
ambiente a ser investigado.

Remetendo o esclarecimento a génese da pesquisa, o trabalho visou verificar as
condigdes com as quais os oficiais gestores de RH nas OM do COMAER sé&o capacitados para
0 desempenho de suas funcbes. Entendeu-se, ao longo do projeto, que capacitacdo, com base
no que Ulrich (1998) e Chiavenato (2004) informam, seria compreendida como:

I. a preparacdo do oficial para o desempenho da fun¢do em termos
de base conceitual e informativa promovida por cursos e demais
eventos de ensino;

ii. 0 tempo de permanéncia na atividade de gestdo de pessoas;

iii. abusca pessoal, por parte do oficial de RH, por material escrito ou
em midia eletronica para atualizacdo de conceitos ou de elementos
de apoio informativo para a consecucdo de suas tarefas ou a
viabilizacdo de tais ferramentas pela organizacdo, e,

iv. a experiéncia funcional obtida por intermédio de trabalhos em
setores de pessoal em organizacdes de diferentes escalfes ou
conducdo de projetos envolvendo produtos de RH.

Esta perspectiva ajudou a visualizar a gestdo de pessoas conduzida no COMAER em

relacdo as caracteristicas daquela realizada em organizacdes civis, com o propdsito de melhor
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entender a problematica da capacitacdo do oficial gestor. Para tanto, considerou-se a
preparacgdo intelectual do profissional, sua experiéncia na atuagdo direta de eventos de
administracdo de problemas afetos as pessoas em uma organizacdo militar e a capacidade ou
disponibilidade de atualizar-se ou de buscar referéncias informativas para melhor conduzir

suas atividades.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizados para a conducdo do estudo,
foram desenvolvidas pesquisas bibliogréafica e documental, além de um levantamento junto a
uma amostra de oficiais gestores sobre aspectos que se buscou conhecer acerca de suas
capacitacoes.

Assim, a pesquisa bibliografica, devido a sua propria natureza, consolidou a visao
metodoldgica necessaria para se comparar as acdes e processos de gestdo de RH conduzidos a
luz do que aquele elenco de diretrizes investigado determina para sua execucao.

Também foram efetuadas pesquisas documentais que levaram em consideracdo as
diretrizes emanadas por organizacdes de primeiro escalio do COMAER, bem como
instrugcdes, normas e avisos. O principal intuito foi o de estabelecer uma relacdo entre a
estruturacdo legal do Sistema de Pessoal e a atuacdo real do oficial gestor de RH do
COMAER. Esta andlise possibilitou revelar as dificuldades encontradas pelos gestores na
consecucdo de suas atribuicdes.

Como natural conseqiiéncia, também alguns regimentos internos dos setores de
pessoal foram analisados, no ambito das organizacfes de segundo escaldo. Tendo em vista
que tais normas surgem em decorréncia das diretrizes estabelecidas pelas autoridades

competentes, os gestores de RH nelas se amparam para promover suas atividades.
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Para a coleta de informaces sobre as atividades e necessidades reais na atuacdo dos
gestores, foi desenvolvida uma pesquisa tipo levantamento por intermédio de um questionario

emitido aos respondentes em duas ocasides distintas.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O questionario, inicialmente, era composto por doze questdes abertas. Entretanto, apds
a aplicacdo piloto com a finalidade de validacdo, passou a ser constituido por dezesseis
perguntas.

O processo de validacdo foi realizado através de sua aplicacdo a oficias gestores de
RH, de acordo com 0s seguintes critérios:

a- dezesseis oficiais gestores das organizac¢des de primeiro e de segundo escaldes, de
um total de vinte, que compareceram na primeira das duas reunides anuais para assuntos de
planejamento de efetivo no COMGEP; e

b- vinte e quatro oficias, de um grupo de trinta, que iniciavam o Curso de
Administracdo de Recursos Humanos (CARH), no Centro de Instrucdo Especializada da
Aerondutica. Estes eram gestores de OM dos quatro escaldes.

Com esta aplicagéo, verificou-se a necessidade de se aprofundar as questdes visto que
elas ndo atendiam plenamente aos objetivos alinhados no projeto da dissertagcdo. Assim, sob a
reorientacdo da professora orientadora foi complementado o questionario anterior incluindo
questBes que atendessem as demandas colocadas nos objetivos do projeto.

A estrutura final do questionario ficou assim estabelecida:

Questdo | Enunciado | Finalidade

Obijetivo Especifico 1 — Mapear as caracteristicas dos atuais oficiais gestores de RH nas organizages
de segundo escaldo do COMAER.

1 Cite seu nome e posto. Identificar o respondente. O nome
dos oficiais néo foi considerado
para efeito da analise e sim 0 seu
posto integrado a especialidade.
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2 Informe a organizagdo onde o senhor trabalha. Identificar a categoria da OM na
qual o profissional atua, bem como
a abrangéncia de acéo gerencial
sobre o efetivo.

3 Informe o seu tempo de servigo ativo. Informar acerca da experiéncia
organizacional vivenciada pelo
respondente.

4 Informe o tempo que o senhor serviu nas func@es de | Verificar a experiéncia funcional

chefia de Pessoal, ou como adjunto de Pessoal em | geral em administracdo de RH.
outras organizagdes. Pede-se registrar por funcao e
por posto.
5 Informe o seu tempo na atual fungdo de gestor de | Verificar o tempo de permanéncia e

Recursos Humanos (Pessoal).

a rotatividade de gestores de
pessoal.

Obijetivo Especifico 2 - Investigar o processo de lotacdo dos ofici

ais superiores nos cargos de gestores

de RH
6 Que motivos ou eventos contribuiram para que o | Verificar a afinidade do respondente
senhor assumisse a fungéo de gestor de RH? (Cite | com a fungéo e a preocupacdo com
todos os que forem de seu conhecimento). 0 histérico funcional do gestor.
7 Quantas funcdes, além da de chefia de RH, o senhor | Verificar possiveis sobrecargas de

acumula com sua funcdo precipua? (Se houver mais
de uma, o senhor poderia informar 0 motivo?)

trabalho que viessem a caracterizar

comprometimentos de desempenho.

Obijetivo Especifico 3 - Identificar os conhecimentos e contelidos necessarios para o delineamento de
uma proposta para a capacitacdo dos oficiais gestores de RH nas organizag6es de segundo escaldo do

COMAER
8 Quais cursos ou estagios o senhor realizou na area | Verificar os conhecimentos
de Gestdo de Recursos Humanos? académicos promovidos ao oficial
gestor ou alcangados por mote
proprio.
9 O senhor se utiliza de alguma publicacdo acerca de | Verificar se o gestor procura
Gestdo de RH? Por qué? Em caso afirmativo poderia | ampliar seus conhecimentos acerca
citar as mais consultadas. de gestdo de RH.
Esta pergunta é uma variante da
O senhor(a) tem acesso a portais relativos a gestdo | anterior e buscou saber se 0s
10 de RH e consulta-0s? Por qué? Em caso afirmativo | gestores procuram informacdes e
poderia citar os mais consultados? orientacOes acerca de gestdo de RH
nos sites especializados.
Identificar a percepcédo do
Que conhecimentos o senhor(a) considera como | respondente acerca das informagdes,
11 necessarios para o exercicio de sua fungdo de gestor | conhecimentos e base tedrica que

de RH?

ele julga importante para o

desempenho de suas fungdes.
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Questéo |

Enunciado

| Finalidade

Obijetivo Especifico 4 — Identificar as dificuldades encontradas pelos oficiais gestores de RH no

exercicio da funcao.

12

Quiais so as principais dificuldades encontradas
para a sua atuacdo na funcdo de gestor(a) de RH?

Levantar as dificuldades comuns
encontradas na consecucao das
acles gerenciais dos gestores.
Buscou-se aqui estabelecer um nexo
acerca das dificuldades de
promocao da capacitacdo do gestor
de RH, foco do estudo.

Objetivo Especifico 5 — Identificar o envolvimento do gestor

na capacitacdo, movimentacao e

avaliacdo de desempenho dos membros do efetivo da OM.

O(a) senhor(a) tem participagcdo nos processos de
capacitacdo do efetivo da sua OM e das OM

Verificar o tipo de atuacdo do gestor
no processo de capacitacdo de

13 subordinadas (caso aplicavel)? (Caso negativo, | efetivo da OM.
poderia informar 0 motivo?)
O(a) senhor(a) tem participacdo nos processos de | Verificar o tipo de atuacéo do gestor
movimentacgdo dos militares do efetivo dasuaOM e |[no processo de movimentacao
14 das OM subordinadas (caso aplicavel)? Se tem, esta | horizontal do efetivo da OM.
participacdo envolve assessoria para o planejamento
de realocacdo do efetivo?
O senhor tem participacdo nos processos de Verificar o tipo de atuacao do gestor
avaliagdo de desempenho dos militares do efetivo |[no processo de avaliagdo de
da sua OM e das OM subordinadas (caso desempenho de efetivo da OM.
15 aplicavel)? Se tiver, esta participacdo envolve
assessoria para o planejamento para revisdo da
capacitacdo necessaria ou da realocagdo do efetivo
em fungéo do resultado da avaliagéo de
desempenho?
Verificar algum item que por
ventura precisasse ser coberto por
. L intermédio de pesquisa documental
O(a) senhor(a) teria algum comentério que, na sua . :
16 e, também, de enriquecer as

opinido, podem auxiliar na presente pesquisa?

propostas que vieram a ser
postuladas acerca da capacitacdo do
gestor de RH.

Os questionarios revisados foram aplicados pessoalmente tanto aos oficiais

concludentes do CARH 2005, como aos mesmos oficiais que compareceram a reunidao no

COMGEP. Também foram enviados questionarios por meio de midia magnética, fac-simile e

internet.
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

O universo da pesquisa constou de oficiais gestores de RH das organizagdes que tém o
setor estruturado. Foram consideradas nesta categoria as organizaces que possuem setor de
registro de historico de militar e civil, também denominado “setor de Boletim”.

A populagdo de respondentes constou de oficias que trabalham em setores de RH de
organizacOes dos quatro escaldes na estrutura organizacional do COMAER.

Dentre estes, 0 espectro hierarquico abrangeu somente oficiais das patentes de
“coronel” a “tenente”, em funcdo da necessidade de se aquilatar a percepc¢édo de tais oficiais
acerca da funcéo de geréncia de RH sob o ponto de vista das diversas organizagoes.

Foram levantadas 200 func¢des de RH possiveis dentro do escopo das 150 organizacdes
do Comando da Aeronautica com setores de RH estruturados. Acrescidas a estas funcoes,
houve a inclusdo de sete oficiais lotados no COMGEP que trabalham diretamente com ag6es
de planejamento em funcdo dos produtos apresentados em outras organiza¢fes do COMAER,
identificados da seguinte forma:

a- trés oficiais em funcdo dos trabalhos conduzidos no ambito de planejamento
institucional de forca de trabalho, todos da Primeira Subchefia do COMGEP; e

b- quatro oficiais que trabalham diretamente com o planejamento e o controle do
efetivo das OM de todo o COMAER, todos da Segunda Subchefia do COMGEP.

Ressalta-se que, dos sete oficiais, seis sdo especialistas em Gestdo de RH,
concludentes de MBA de diferentes organizacGes de ensino.

Considerou-se importante tais respostas em funcdo de serem aqueles respondentes 0s
que lidam com os problemas de planejamento de RH que emergem das organizacfes de
escal@es inferiores e equivalentes.

Também houve a inclusédo de trés oficiais que ndo atuam mais como gestores de RH, a

titulo de colaboracdo, em funcdo do tempo que eles gerenciaram processos de RH em suas
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organizac6es. Um deles como estagiario do CCEM 2005, outra como adjunta de setor de
apoio logistico do EMAER e o terceiro como chefe do setor de Operagdes do GTE. Todos séo
concludentes do Curso de Administragéo de Recursos Humanos no CIEAR, no ano de 2004 e
possuem ampla experiéncia como gestores de RH em suas OM de origem.

Foram enviados e entregues questionarios para 148 comandantes, chefes e diretores de
OM e oficiais gestores no intuito de que os mesmos fossem respondidos entre os gestores de
RH das OM envolvidas para adesao a pesquisa por voluntariado. Verificou-se que nem todos
os interessados receberam o questionario em tempo de retorna-los no prazo estipulado pelo
pesquisador.

Retornaram desse elenco, ao todo, 102 questionarios validos, com baixissimo indice
de respostas em branco. Abrangeram-se, desta forma, 68,92% de questionarios retornados e
respondidos, com relacdo ao grupo total, e mais de 50% em cada um dos escalGes, o que
possibilitou uma representatividade expressiva do grupo, investindo certo grau de

confiabilidade a analise realizada.

Quadro 6: Distribuicdo da amostra, segundo ndmero de func¢bes de RH em cada escal&o.

(o] o]
~ . | N°. de fungbes de N.' d? . N.' d? . Percentual
Escalédo questiondrios | questiondrios
RH ) .
enviados devolvidos _ _
Enviado | Recebido
1 17 17(*) 14 100,00% | 82,35%
2 34 14(*) 8 41,18% | 57,14%
3 106 76(*) 47 71,70% | 61,84%
4 43 41(*) 33 95,35% | 80,49%
TOTAL 200 148 102 74,00% | 68,92%

(*) As quantidades indicam que o pesquisador encaminhou o questionario para os comandantes, chefes
e diretores no intuito de que os questionarios fossem distribuidos entre os oficiais gestores para
preenchimento em carater de voluntariado. Verificou-se que nem todos os interessados receberam o
questionario em tempo de retorné-los no prazo estipulado pelo pesquisador.

A propdsito de esclarecimento, ressalta-se que o0 objeto de investigacdo desta pesquisa
é o elenco de oficiais das OM do segundo escaldo. Todavia, a fim de se perscrutar a

experiéncia precedente dos oficiais em escopo, buscou-se, também, verificar as respostas dos
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oficiais das OM de terceiro e quartos escaldes como, também, ha possibilidade de um gestor
de RH de OM de primeiro escaldo ser movimentado para OM de segundo escaldo, as
respostas daquele grupo também foram consideradas.

Em tese, o fluxo migratério para compor o elenco de oficiais do efetivo das OM de

segundo escaldo advém de unidades organizacionais dos escaldes ora considerados.
3.4  ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram organizados em funcédo de caracteristicas funcionais, de organizacéo,
por divisao hierarquica e demais dados apresentados.

As questdes relativas a identificacdo do perfil do oficial gestor passiveis de serem
tratadas quantitativamente foram tabuladas e tiveram seus percentuais calculados.

As demais informacdes foram agrupadas por similaridade de respostas e, sempre que
possivel, categorizadas.

Os dados coletados foram tratados em funcéo dos objetivos apresentados na proposta
metodoldgica deste estudo.

A proposito de se esclarecer uma tabulagdo especifica de dados, foram consultados
dois oficiais por COMAR, organizacdo de segundo escaldo. O oficial chefe do setor de Al
teve uma classificacdo distinta do oficial chefe do Setor de Pessoal Militar (SPM). Esta
distingdo visou diferenciar a esfera de atuacdo do gestor em termo de amplitude de acdo
gerencial. Assim, ao oficial em funcdo no SPM foi atribuida a categoria de “organizagdo de
terceiro escaldo” por ter abrangéncia de agdo gerencial somente no efetivo interno do
Comando Aéreo Regional enquanto unidade administrativa individual. J& ao chefe do setor de
Al manteve-se a classificacdo de organizacao de “segundo escaldo” em fungéo da quantidade

de organizag6es subordinadas administrativamente ao COMAR.
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A analise das informagdes coletadas foi realizada a luz dos objetivos tracados

inicialmente, tendo por base as orientagdes técnicas levantadas na revisao bibliogréfica.

35  LIMITACOES METODOLOGICAS

O fato de ndo haver a oportunidade de se consultar pessoalmente todos os gestores
possibilitou que algumas respostas viessem em branco. Também, o ndo-recebimento dos
questionarios inviabilizou comentarios das caracteristicas da gestdo do COMAER de todas as

OM *“ponta-de-linha” do sistema de Pessoal.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados serdo apresentados levando-se em consideracdo cada uma das questfes
do questionario. De inicio, serdo caracterizadas as amostras, ressaltando-se aspectos como o
posto, 0 tempo de servico e o tempo na fungdo de gestor de RH. Estas ressalvas visam
esclarecer os aspectos levantados a titulo de hipdtese, ao mesmo tempo que sera comparada a
situacdo verificada com o que postulam os tedricos pesquisados. Assim o tempo na funcao de
RH e o de servigo serdo comparados com a experiéncia na gestdo dos eventos (LUCENA,
1999; ROBBINS, 2003; Dutra, 2004 e CHIAVENATO, 2004)

Buscar-se-4, ainda, verificar como se apresenta a capacitacdo do oficial gestor de RH
considerando-se a experiéncia no trato de matérias complexas (ZARIFIAN, 2001) e quais
foram os eventos e as entregas (DUTRA, 2004 e FLEURY e FLEURY, 2004) nas quais as
atividades de gestdo, notadamente a capacitacdo de efetivo, o planejamento do processo de
movimentacdo e de avaliagcdo de desempenho foram desempenhadas pelos gestores a fim de
Ihes promover experiéncias que possibilitassem analise critica do processo de gestao.

Desta feita, o capitulo foi estruturado apresentando-se graficos com resultados em
percentuais seguidos dos respectivos comentarios, a fim de se esclarecer aqueles resultados.
Nos itens cuja concentracdo de respostas se evidenciar, sera ampliada sua perspectiva, a fim
de se verificar, com mais profundidade, o fendbmeno.

A correlacdo com o pensamento dos pesquisadores servira de suporte metodoldgico
para transi¢do da analise conduzida no capitulo subsequente.

Os itens de 4.1.1 até o0 4.1.10 objetivam o entendimento da atual dindmica do gestor
frente ao seu desafio de gestdo de RH. Pela concentracdo de hierarquia e de tempo de servico,
ver-se-a a coeréncia da alocagdo do individuo frente a complexidade dos desafios (DUTRA,

2004; FLEURY e FLEURY 2004).
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A experiéncia “vivencial” do individuo sera objeto de reflexdo, mormente no que
Dutra (2004), Fleury e Fleury (2004) e Zarifian (2001) postulam acerca da oportunidade de
lidar com a complexidade de forma repetida, tendo a reflexao acerca da resolugdo amparando
a busca do conhecimento.

A forma com a qual o gestor se capacita ou tem 0s meios promovidos ao seu alcance
sera evidenciado a luz da visdo dos pensadores como Zarifian (2001), Chiavenato (2004);
Dutra, 2004 e Fleury e Fleury, 2004.

Foram conduzidas discuss@es acerca das hipoteses levantadas como questdes no inicio
deste trabalho. Buscou-se demonstrar o alinhamento das respostas com as hipdteses
formuladas, consolidando-as ou evidenciando as divergéncias em relacdo as percepgdes

aludidas.

41  PERFIL ATUAL DOS GESTORES DE RH

Esta parte visa atender ao primeiro objetivo da proposta que enunciava o levantamento
do perfil do oficial gestor de RH.

Dos elementos de informacdo contidos no questionario enviado, obteve-se 0s
seguintes dados apresentados a seguir.

Dos 150 questionarios distribuidos, buscou-se um retorno amplo em funcdo de muitas
organizacBes terem, além dos gestores titulares, seus adjuntos. Como foi solicitada a
colaboragdo para o desenvolvimento da pesquisa, o carater de “voluntariado” teve
prevaléncia, posto que o pesquisador, por experiéncia organizacional de pouco mais de trinta
anos, assumiu que se a participacdo fosse, a titulo de postura castrense, mandatoria, a
qualidade das respostas ficaria prejudicada.

Como, também, a figura do oficial adjunto ndo ser tdo comum em todas as

organizagdes em funcdo de sérias restri¢des acerca do efetivo disponivel para todas as OM e,
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ainda, as funcbes de RH ndo serem objeto de acdo e preocupacao precipua dos comandantes,
chefes ou diretores, infere este pesquisador que o universo provavel de respondentes ater-se-ia
a, aproximadamente, 200 pessoas em 150 organizag¢des com setor de RH estruturado.

Neste contexto, 102 questionarios retornaram, perfazendo 68,92% de retorno.

O Quadro 7 apresenta a distribuicdo da amostra, de acordo com o posto hierarquico

(patente) e os respectivos quadros/especialidades.

Quadro 7: Distribui¢do dos quadros e patentes dos oficiais que ocupam as fung¢des de RH nas OM
pesquisadas

Patente Quadro N %
TEN AV 4 4
TEN DENT 1 1
TEN QOEA SVA 8 8
TEN ESP FOT 1 1
TEN INT 2 2
TEN QOEA COM 2 2
TEN QOEA GDS 1 1
TEN QOEA MET 4 4
TEN QOEA SUP 1 1
CAP QFO 2 2
CAP MED 1 1
CAP AV 15 15
CAP R1 1 1
MAJ AV 16 16
MAJ DENT 2 2
MAJ ENG 1 1
MAJ INF. 9 9
MAJ INT 1 1
MAJ FARM 3 3
MAJ QFO 6 6
MAJ R1 1 1
MAJ R2 1 1

TEN CEL AV 8 8

TEN CEL INF 4 4

TEN CEL | QOEAFOT 1 1

TEN CEL INT 1 1

CEL INF 1 1

CEL AV 4 4
TOTAL 102 100
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Pode-se observar que 38% da amostra € composta por Majores de diferentes
especialidades/quadros. A distribuicdo percentual da amostragem fica assim representada

(Figura 2):

CEL
TEN CEL o6 TEN

14% \ / 24%

38% 19%

Figura 2: Distribuicéo percentual das patentes dos oficiais que ocupam funcées de RH nas OM
pesquisadas

Com relacdo a distribuicdo das OM que responderam ao questionario, 40% pertencem

ao 3° escaldo, que por sua vez abriga 52% do grupo de majores da amostra. (Figura 3)

1° Escalao
4° Escaldo 15%
33% 2° Escalao

12%

3° Escalao
40%

Figura 3: Distribuicéo percentual da amostra, segundo a categoria das OM que responderam ao
questionario.

Combinando-se a Figura 2 e a Figura 3, tem-se no Quadro 8 a distribui¢do de oficiais

por posto como chefes de setores de RH em cada um dos escaldes. Nela pode ser observado
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que a distribuicdo apresenta-se de forma coerente com as demandas funcionais e os desafios

de gestdo em funcéo da quantidade do efetivo que lhes s&o subordinados.

Quadro 8: Distribuicéo dos postos dos oficiais que ocupam as fung¢des de chefes de setores de RH nas OM
pesquisadas, segundo os diferentes escaldes.

ESCALAO 1 2 3 4
POSTO Cel | TCel | Maj | Cel | TCel | Maj | Cel | TCel | Maj | Cap | TCel | Maj | Cap | Ten
NO. 3 6 3 1 4 3 1 2 16 2 1 10 | 15 8

42 TEMPO DE SERVICO
Esta pergunta permite aquilatar a experiéncia organizacional do oficial, contendo o

intervalo de tempo entre a data de praca (incorporagdo nas “fileiras” - efetivo - da
Aerondutica) e o ano da aplicacdo do questionario.

A média nessa modalidade foi de 22 anos e 5 meses, correspondendo a faixa de 35%
do grupo investigado (Figura 4). Tal resultado indica que os oficiais que ocupam as funcdes
de gestores de RH possuem uma ampla experiéncia organizacional em outros setores além dos

relacionados diretamente com a gestdo de Recursos Humanos.

>30a <20a

11% \ 20%
25a 29 11m/

25%

20a24allm
35%

Figura 4: Distribuicéo percentual da amostra, segundo o tempo de servico ativo na Aeronautica.



43  TEMPO EXERCENDO A FUNCAO DE GESTOR DE RH

79

Este item visa identificar o tempo de experiéncia do gestor em atividades especificas

de gestdo de RH.

>10a/<15a >15a N&o
2% 4% respondeu
1%

25ae <10a
14%

<ba
79%

Figura 5: Distribuicéo percentual da amostra, segundo o tempo de atuacgdo na fun¢do de Gestor de RH.

O resultado demonstra uma grande incidéncia de oficiais com pouca experiéncia na

funcdo, corroborando a primeira das hipdteses levantadas. Um total de 79% do universo

coletado possui menos de cinco anos de experiéncia na funcdo como chefe do setor de RH

(Figura 5).

Observando-se este fendbmeno, pode-se verificar que, na distribuicdo destes oficiais

pelos escaldes estudados, o nivel decisério (primeiro escaldo) e o de supervisdo e de

coordenacdo geral de RH (segundo escaldo) possuem uma consideravel incidéncia de oficiais

com pouca experiéncia em gestdo de RH, notadamente aqueles com experiéncia menor que

um ano (11% e 7%, respectivamente). Esta quantidade demonstra um alto indice de

rotatividade em um segmento que deveria ter a permanéncia do oficial preservada para lhe dar

tempo de agregar conhecimento para capacitar-se para os desafios de gestdo de RH (Figura 6).
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1° escaldo
4° escalao 11%

36% 20 escaldo

7%

3% escalao
46%

Figura 6: Distribui¢do percentual do grupo de Oficiais Gestores com menos de 5 anos, de acordo com o
escaldo.

44  TEMPO NA ATUAL FUNCAO DE RH

Este item demonstra o nivel de rotatividade na funcdo de gestor de RH. Procura-se
evidenciar os aspectos de permanéncia e repeticdo na consolidacdo das competéncias
(ZARIFIAN, 2001 e DUTRA, 2004), principalmente no que trata acerca da repeticdo da
entrega (DUTRA, 2004), caminho por intermédio do qual se adquire a experiéncia
(ZARIFIAN, 2001). Nota-se que a expressiva maioria dos gestores de RH (84%) esta ha
pouquissimo tempo na funcdo atual (< 3 anos), o que impossibilita uma adequada agregacéo

de experiéncia funcional (Figura 7).

>3a

<la
46%

26%

Figura 7: Distribuicéo percentual do grupo de Oficiais Gestores, segundo o tempo atual na fungéo.
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Os eventos de RH no COMAER ocupam um interregno de intersecdo de dois anos. O
processo de avaliacdo de desempenho tem o seu inicio nos meses de novembro (para
graduados) e dezembro (para oficiais) e prosseguem até os meses de outubro e novembro dos
anos subsequentes, respectivamente. Os processos de movimentacdo de militares se iniciam
nos meses de maio e junho de um ano e prosseguem até os meses de fevereiro e marco do ano
subsequente, quando as corregdes, as confirmacdes e/ou cancelamentos sdo publicados em
boletins internos e externos e os ciclos séo fechados. As classificagdes na organizacdo dos
militares egressos das escolas de formagdo sdo distribuidas ao longo do ano para as diversas
categorias. Os processos de registro e de incorporagdo da forca de trabalho ocorrem, também,
nos meses subsequentes.

Estes importantes esclarecimentos sdo ressaltados a fim de se melhor entender a
necessidade de se manter o oficial gestor de RH ao menos trés anos na fungdo. O aprendizado
com os eventos (DUTRA, 2004) e sua complexidade (ZARIFIAN, 2001, LE BOETERF,
2003) induzem a permanéncia e o contato do gestor a fim de sedimentar seu aprendizado
funcional.

Os resultados contidos nos dois Gltimos itens confirmam a primeira hip6tese levantada
pelo pesquisador. Evidenciando-se, inclusive, o fendmeno confirmado entre os oficiais das
OM de 2° escaléo, os gestores de RH n&o possuem experiéncia adequada frente aos desafios e
complexidades da gestdo de RH.

Notabilizando-se a necessidade de aquisicdo de experiéncia funcional (ZARIFIAN,
2001; DUTRA, 2004; FLEURY e FLEURY, 2004), o periodo de dois anos configura-se um
curto interregno para este propdsito para lidar-se com a complexidade dos eventos (DUTRA,
2004) de gestdo de RH. Pelo indicado no presente item, 72% dos gestores estdo categorizados

neste interregno, sendo que somente um dentre os oito respondentes das OM de segundo
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escaldo estd hd mais de um ano na funcdo. Confirma-se, com esta informacéo, a terceira
hipotese levantada pelo pesquisador.

4.5 MOTIVOS PELOS QUAIS O OFICIAL FOlI ALOCADO NA FUNCAO DE

GESTOR DE RH.

A caracterizacdo desta realidade esta expressa na Figura 8.

. o Especialidade
Convite Desafio/afinidade de SVA

1% 1% 1%

Experiéncia
funcional
24%

Nao respondeu
2%
Interesse
pessoal
4%

Posigao s .
hierarquica Exper|en~0|a em Perfil para a
64% funcdes funcao

anteriores 1%

2%

Figura 8: Motivos de alocacdo do gestor de RH na funcéo.

Por intermédio desta coleta pode-se evidenciar que uma ampla maioria de gestores de
RH (64%) e conduzida para a chefia do setor em fungéo de sua posi¢do hierarquica inferior no
elenco dos demais oficiais de postos correlatos.

A experiéncia na lide dos eventos, necessaria ao bom desempenho (DUTRA, 2004,
FLEURY e FLEURY, 2004 e CHIAVENATO, 2004) ndo é o principal pressuposto a ser
observado. O mesmo fendémeno se verifica entre os oficiais gestores de OM de 2° escaldo que,
na sua expressiva maioria, ndo detinha experiéncia prévia. Infere-se que os eventos terdo um
grau acentuado de complexidade para o gestor em foco, o que lhe demandara mais tempo e
esforcos na producéo de solucGes adequadas para atingir a eficiéncia de suas tarefas.

Milkovich e Boudreau (2000) e Chiavenato (2004), salientam que a gestdo de RH nas

organizacdes é circunstancial e depende, via de regra, de percepcao da administracao do topo.
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A premissa se repete no COMAER por ocasido da escolha dos oficiais para as funcgdes
pesquisadas, induzindo, esta constatacdo, que comandantes, chefes e diretores desconhecem a
importancia organizacional e estratégica de gestdo de RH.

Em funcdo do estabelecido pelos autores ao ressaltar a experiéncia agregada (LE
BOTERF, 2003, ZARIFIAN, 2001, CHIAVENATO, 2004 e DUTRA, 2004 ), esta pratica ndo
possibilita decisdes adequadas ou eficiéncia plena nos processos e a¢des de gestdo de RH.

O fendmeno retratado neste item corrobora a segunda hip6tese levantada pelo

pesquisador.

4.6 QUANTIDADE DE FUNCOES, ALEM DA DE GESTOR DE RH, QUE E

ATRIBUIDA AO GESTOR DE RH

A Figura 9 demonstra a incidéncia de atribuicGes que sdo imputadas ao oficial gestor,

além da funcéo precipua que possam dificultar-lhe a consecucéo de suas tarefas.

cinco
quatro 204

2%

N&o
respondeu

tré
és 1%

3%

duas
10%

Nenhuma

57%
uma

22%

Figura 9: Quantidade de funcgdes atribuidas ao gestor de RH.
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A concentracdo da-se nos oficiais que ndo possuem encargos adicionais além da
funcdo precipua. Com relacéo aos gestores de OM de 2° escaldo, somente um respondente
declarou ter mais de um setor sob sua chefia. Este resultado informa que eventuais

sobrecargas de trabalho néo séo causadas por concomitancia de funcdes.

4.7 QUANTIDADE DE CURSOS REALIZADOS NA AREA DE RH.

A Figura 10 demonstra a preparacdo tedrica que os oficiais gestores possuem, em
quantidade de cursos em gestdo de RH. A maioria cumpre suas fun¢Ges sem ter concluido

nenhum curso que os ambientem com os desafios que enfrentaréo.

trés =
_ 19 Na&o
dois respondeu

s\

um
37% Nenhum
54%

Figura 10: Quantidade de cursos em gestdo de RH que os oficiais gestores possuem.
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Dos oito respondentes dentre os oficiais gestores de OM de 2° escaldo, apenas trés
possuem um curso.

Conforme o declarado dentre a maioria dos respondentes, o Curso de Administracdo
de Recursos Humanos no CIEAR € o Unico que eles possuem. Excetuam-se, neste contexto,
dez oficiais que possuem o grau de especialistas em RH, todos em OM de primeiro escaléo.
Em funcdo de o curso ter breve duracdo e constar de prelecfes acerca de caracteristicas de
processos comuns a gestdao de RH no COMAER, este pesquisador ndo considera que 0 mesmo
venha a suprir as caréncias no aporte tedrico e metodoldgico que os gestores tenham que
possuir a fim de conduzir suas atividades com eficiéncia.

Lucena (1999), Robbins (2003), Chiavenato (2004) e Zarifian (2001) ressaltam a
importancia de se promover as condi¢cGes adequadas para gerir eventos de RH mediante a
preparacao tedrica do gestor, a fim de lhe possibilitar acdes eficazes mediante os desafios que
Ihes serdo apresentados na consecucéo de suas tarefas.

Notadamente, na situacdo de planejadores e supervisores de a¢Oes de gestdo de RH, os
oficiais de setores de 2° escaldo precisam ser preparados para atividades mais complexas e
que tenham conteudos de gestdo estratégica de RH a fim de melhor capacita-los para a
complexidade de seus postos de trabalho.

Confirma-se com este cenario a quarta e Gltima hipétese levantada pelo pesquisador.
4.8 CONSULTA A PUBLICA(;C)ES DE RH

A informagdo demonstrada na Figura 11 ressalta um fendmeno comum entre oS
gestores pesquisados. A maioria declarou ndo ler ou acessar livros ou publicacbes com

contetdo tedrico ou informativo acerca da gestdo de RH.
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Figura 11: Percentual de oficiais que consultam publica¢cdes com contetido de RH.

O elevado percentual da amostra ressalta 0 pouco interesse individual na busca de
capacitacao.

Drucker (1999), Davenport e Prusak(1998), Ulrich (1998), Zarifian (2001), Le Boterf
(2003) enfatizam a importancia da busca do conhecimento na capacitacdo para uma eficiente
gestdo. O desenvolvimento de cenarios e antecipagdo de acdes em fungédo da capacidade de se
correlacionar eventos e situacdes aprendidas em “cases” demonstrados por autores
consagrados em gestdo de RH, dentre eles Chiavenato (2004), Milkovich e Boudreau (2000)
Lucena (1999) e Robbins (2000 ; 2003), dentre muitos, outros auxiliam o gestor a antecipar-se

a eventos complexos e promover entregas (Dutra, 2004) com alto nivel de eficiéncia.

4.9 SE ACESSA E CONSULTA OS PORTAIS COM ASSUNTOS DE GESTAO DE

RH.

As informag6es demonstradas na Figura n° 12 apontam para uma variacdo similar ao

evento acima comentado.
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Figura 12: Percentuais de gestores que consultam publicacfes em RH.

Nenhum dos oficiais pesquisados nas OM de 2° escaldo consulta sites com contetdos
de gestdo de RH. O expressivo montante de oficiais corrobora a realidade observada. As
consideracBes a serem comentadas assemelham-se aquelas que serviram de analise ao

fendmeno anterior.

4.10 OS CONHECIMENTOS NECESSARIOS PARA DESEMPENHO DA FUNCAO DE

GESTOR DE RH

As respostas estdo apresentadas em conceitos aglutinados por similaridade. Percebe-se
que os respondentes se preocupam com aspectos ligados a observancia de legislacdes,
fundamentalmente por estarem atidos a execucao de processos de gestao.

Os oficiais gestores de OM indicaram conhecimentos afetos a legislacdo e nocGes de
direito, em funcdo das complexas situacGes que se deparam na conducdo de suas funcdes.

A finalidade precipua deste levantamento foi a de verificar quais seriam os elementos
conceituais que, de acordo com a visdo dos gestores na conducdo de suas atividades, melhor

Ihes atenderiam em termos de preparo funcional.
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Quadro 9: Conhecimentos necessarios para o gestor de RH, segundo a percepcao dos respondentes.

) FREQUENCIA
CONHECIMENTOS NECESSARIOS DE
RESPOSTAS

Legislacdo 42
Administracdo de Recursos Humanos 28
Lideranca/motivacao/trabalho em equipe 22
Relacoes interpessoais/Com. Social./Beneficios Sociais 17
Gestdo estratégica 15
Informatica/banco de dados/softwares/indicadores de desempenho 14
Processos/qualidade/ergonomia 13
Administracdo geral 11
Psicologia 11
Direito 9
Treinamento e desenvolvimento/ Avl. Desempenho./Desempenho Funcional 8
Lingua portuguesa/filosofia/sociologia/pedagogia 6
Culturas organizacionais 5
N&o respondeu 9

411 AS DIFICULDADES ENCONTRADAS PELO GESTOR NO DESEMPENHO DE
SUAS FUNCOES

O levantamento objetivou verificar as dificuldades mais comuns que o gestor encontra
no desempenho de suas fungoes.

Para os oficiais do grupo foco desta pesquisa, 0s Obices residem na falta de pessoas
qualificadas para auxilia-los, a deficiéncia de conhecimentos especificos na gestdo de RH e o
suporte logistico e informacional disponivel para auxiliar-lhes nas atividades. Tais respostas
(Quadro 10) configuram uma prevalente preocupacdo com a gestéo de atividades processuais
e burocréticas nas acbes de gestdo de RH. Aliando-se ao acumulo de atribuicdes, fator
também comum entre eles, verifica-se que acbes para planejamento e controle ndo séo
conduzidos com regularidade.

A quarta alusdo em quantidade de respondentes ratifica o contido em uma das
hipdteses levantadas pelo pesquisador. Até para 0s gestores a rotatividade na funcdo

configura-se em problemas para aquisicdo de conhecimento e capacitacgéo.
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Quadro 10: Dificuldades mais comuns indicadas pelos gestores de RH.

FREQUENCIA DE
DIFICULDADES RESPOSTAS
Falta de pessoal qualificado 37
AcUmulo de atribuicdes 26
Alta rotatividade de gestores 25
Deficiéncia nos conhecimentos especificos na area 24
Dificuldades envolvendo mudanca cultural 17
Dificuldades no atendimento das expectativas dos militares 15
Dificuldades no processo decisério 13
Falta de apoio para a capacitacao 11
Deficiéncia de conhecimentos especificos na area 9
Falta de definicdo das rotinas de gestdo de RH 8
Falta de racionalizacdo de processos 8
Faz o que gosta e sente-se feliz na funcdo/sem dificuldades 4
Nao respondeu 3
N&o ter afinidade com o setor 3
Problema com infra-estrutura de apoio 3

A falta do apoio especializado de pessoas para o desempenho de fungdes comuns ao
setor foi o fator prevalente nesta pesquisa. Todavia, também ficou evidenciado que o volume
de atribuigdes comuns ao gestor também se configura como 6bice ao bom desempenho de
suas atividades. Infere-se, pelas respostas anteriores acerca do gestor possuir mais de uma
atribuicdo, que o volume de atividades prevalente seja de eventos adstritos aos do setor de

RH.

4.12 SE O GESTOR PARTICIPA DA CAPACITACAO DO EFETIVO

A finalidade de tal levantamento foi a de verificar a atuagdo do gestor na capacitacdo
da “forga-de-trabalho” de acordo com o que Milkovich e Boudreau (2000) e Chiavenato
(2004) postulam. Observou-se que 53% dos respondentes ndo tém participacdo nesta fase do

processo (Figura 13).



90

Figura 13 Participagé@o no processo de capacitacdo de efetivo.

As justificativas relativas a este processo seguiram um padrdo de similaridade acerca
do acompanhamento e da aplicagdo pds-curso, praticamente inexistente, dos militares e civis.
Algumas respostas mais elucidativas do fendmeno apontam para a auséncia da agéo de gestéo
de RH preconizada por Chiavenato (2004) que atribui a responsabilidade da conducdo de

acoes de capacitacdo de uma organizagao ao gestor de RH.

Quadro 11 Comentéarios acerca da participa¢do no processo de avaliacdo de desempenho.

FREQUENCIA DE
MOTIVOS RESPOSTAS

N&o, por ser responsabilidade de outro setor 52
Sim, mas néo especificou como participa. 22
N&o explicou 0 motivo (para respostas ""sim" e "ndo") 17
N&o respondeu 3
Gerenciamento de tarefas realizadas sem analise da capacitacdo 1
promovida

Apenas indica sem acompanhar 3
Sim com acompanhamento da aplicacdo da capacitacdo auferida. 3
Sim, mas ndo ha o acompanhamento da capacitagdo promovida. 1

Algumas justificativas apresentadas pelos respondentes encontram-se a seguir:

Respondente n® 1: “...ha muita dificuldade em se conseguir enviar militares para
cursos e estagios. Os militares de outros setores passam por processo de selecdo
dentro de suas secBes, e obedecendo a critérios internos, de acordo com
necessidades inerentes.”;

Respondente n® 2: “Nao hd o acompanhamento apesar de ser uma atividade
prevista para o gerenciamento de recursos humanos.[...] P6de-se constatar que 0s
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responsaveis por enviar as informagdes sobre as necessidades de curso, ndo sabem
exatamente quais sdo as suas deficiéncias...”

Respondente n® 3:*“Contribuo pouco, restringindo-me ao treinamento do pessoal
nos software e rotinas especificas de RH”’;

Respondente n°4: ““...Outra dificuldade, comum aos demais setores de qualquer OM
do COMAER, ¢ a caréncia de recursos para o pagamento de cursos e diarias...”

Respondente n°5: “N&o, creio que cada comandante entende que a responsabilidade
de capacitagéo de seu pessoal é sua.”

Verifica-se que a incidéncia de oficiais que ndo gerenciam ou ndo assessoram 0
processo de capacitacdo € consideravel. Mesmo 0s que responderam positivamente nao
especificaram suas acGes de gestdo neste processo particular. A responsabilidade de preparar a
forca de trabalho organizacional é ressaltada pelos autores citados. Da mesma forma, Lucena
(1999) e Robbins (2003) enfatizam ser este processo fundamental no alinhamento entre
missdo organizacional e consecucdo de objetivos. Ndo havendo uma orientacdo do gestor na
consultoria de produtos e servicos de RH (ULRICH, 1998) ao comandante, havera
possibilidade de investimentos e gastos de recursos sem a agregacdo de valor nas atividades

de capacitacao.

413 SE O GESTOR PARTICIPA DO PROCESSO DE MOVIMENTAGCAO DO

EFETIVO DE SUA OM

A alocacédo da forca de trabalho e sua distribuicdo nas demais OM da instituicdo sdo
verificadas por intermédio da Figura 14 e da tabela 9. Os respondentes, em sua maioria,

participam do processo.
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Figura 14: Participacdo do gestor no processo de movimentacao do efetivo.
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As descri¢bes contidas no Quadro 12 ndo permitem uma defini¢do clara do fato do

gestor atuar como um consultor do comandante (ULRICH, 1998) ou se simplesmente executa

0 processo de movimentagéo.

Quanto a atuacdo dos gestores de OM de 2° escaldo, estes atuam no planejamento e na

supervisdo do processo, atuando, inclusive, como consultores dos comandantes.

Apesar de haver planejamento do processo, percebe-se que uma consideravel

quantidade de respondentes ndo se posicionou acerca do evento. Via de regra, observa-se que

as movimentacdes sdo conduzidas em funcdo cumprimento de legislacdes e de manutencdo do

ndamero de militares no efetivo.

Quadro 12: Distribuicdo de freqiiéncias do tipo de participacéo apresentado pelos respondentes acerca do

processo de movimentacao do efetivo..

COMENTARIOS

Frequéncia de

respostas.
Nao especificou a atuagdo no processo 37
Na execucdo com assessoria ao comandante 29
Nao especificou 0 motivo 16
Gerencia o plano de movimentacéo setor de atuacdo e das OM 9
subordinadas

Na execucdo sem assessoria ao comandante

Outro setor é o responsavel

Nenhuma experiéncia para opinar

N&o respondeu

N~




93

As respostas abaixo evidenciadas servem de amostragem do comportamento

processual comum entre 0s gestores.

Respondente n® 6:“N&o tenho participacdo direta. A Unica contribuicdo é na
atualizacdo do médulo RH do SILOMS, inserindo a qualificacao e a certificacdo de
cada técnico, o que permite ao gestor de RH verificar se o elemento possui a
capacitacdo para o cargo que esta vago.”

Respondente n® 7:*“Sim, Temos participado como os principais consultores no
processo de movimentagdo, realizando reunides e confeccionando a Proposta
prevista no ICA 30-4. Envolve também a assessoria para o estudo de realocacgéo do
efetivo e proposta de modificacGes da TLDP”’.

Respondente n° 8: “Sim, toda assessoria é feita ao Cmt. da OM de forma que 0s
claros sejam preenchidos e as vacancias menos traumaticas possiveis.”

Respondente n® 9:“Sim. Tenho participagdo no PLAMOV da Base e no da
Prefeitura. O EP assessora o comandante da Base e o comandante do GSB para a
realocacdo do efetivo.”

A proposito desta postura, Chiavenato (2004) e Milkovich e Boudreau (2000)
salientam que as recolocac@es de postos de trabalho devem seguir critérios estabelecidos pelas
organizacBes que atendam a elevacdo de capacitacdo individual e de competéncias
organizacionais (HAMEL e PRAHALAD, 1995; 2005). Verifica-se que estas posturas ndo

sdo, necessariamente, guias para as movimentagdes no COMAER.

4.14 PARTICIPACAO DO OFICIAL GESTOR NO PROCESSO DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO.

A Figura 15 e 0 Quadro 13 complementam o terceiro questionamento acerca de agoes

de gestdo estratégica conduzidas pelos oficiais chefes dos setores de RH.
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Figura 15: Participacao do gestor no processo de avaliagcdo de desempenho.

Verifica-se haver uma significativa atuacdo processual dos gestores. Todavia, na
medida em que se clarificam as respostas a fim de se evidenciar o nexo causal entre a
avaliacdo do desempenho auferido e as subsequentes acGes de aplicacdo da forca de trabalho
em funcdo destes resultados, as respostas perdem sua densidade critica e tornam-se objetivas,

guando néo lacdnicas.

Quadro 13: Descricao de respostas acerca da participacdo do gestor no processo de avaliagdo de

desempenho.
~ FREQUENCIA
DESCRIGAO DE RESPOSTAS
Participa mas ndo especificou a atuagdo no processo 31
Nao especificou 0 motivo 26
Sim, somente na execu¢do do processo sem planejamento para realocacéo 26
em funcdo do desempenho observado.
N&o, a OM apenas executa sem a realocacdo ou aproveitamento em funcéo 2
do desempenho apresentado.
Ainda ndo teve participa¢do no processo por estar pouco tempo na funcdo 1
O processo é isolado em cada setor 1
Outro setor é o encarregado do processo 2
Sim na execucdo da avaliacdo de graduados assessorando para capacitacéo 1
futura
Sim, com planejamento para realocagdo em funcdo do desempenho 8
observado.
Sim, mas com atuacdo no aspecto de apoio psico-social em funcdo do 1
desempenho apresentado.

Infere-se, das respostas acima, que a atuacao estratégica neste importante processo de

gestdo estratégica ndo pode ser verificada como agdo corriqueira, posto que a quantidade de
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respostas sem justificativas foi significativa (51) aliada ao numero de respondentes que
declaram agOes processuais sem conseqliéncias estratégicas (26).

No que tange aos oficiais gestores de OM de 2° escaléo, sua atuacdo ndo difere das dos
demais dos outros escalfes. Neste contexto, a atuacdo como planejador de processos é
inexistente, posto que a responsabilidade do processo adstringe-se aos comandantes, chefes e
diretores das OM que lhes sdo subordinadas.

Das respostas mais completas, elegeram-se algumas que mostram a dimensdo do

entendimento dos gestores acerca de tdo importante processo de gestdo de RH.

Respondente n® 9:*“[Atua] somente na coordenacdo do processo. O processo de
avaliacao dos militares utilizado na FAB néo ¢ valido para qualquer planejamento,
pois esta por demais inflacionado nos seus conceitos.”

Respondente n® 10: ““A revisdo de capacitacdo e a recolocacdo de fungdes ndo se
dao diretamente a partir dos resultados das avaliacGes propriamente dita, e sim,
pela observacao de resultados do trabalho desempenhado pelo efetivo da OM.”

Respondente n® 11: “Planejamento de realocacdo do efetivo - até este momento
ndo houve nada a respeito.”

Respondente n® 12: “Sim, mas ndo percebo participa¢do na retroalimentacdo dos
desempenhos apresentados pelos militares do setor.”

Respondente n° 13: ““N&o, mas considero a avaliacio de desempenho, no COMAER,
um processo estanque, com comego, meio e fim, realizado uma vez no ano, com o
objetivo de se cumprir uma “prescri¢do regulamentar. N&o ha ligacéo ou relacdo
de causa e efeito entre a avalia¢do, o desempenho e a alocagéo do militar.”

Lucena (1999), Milkovich e Boudreau (2000) e Chiavenato (2004) consideram a
avaliacdo do desempenho auferido uma essencial ferramenta na condugéo de uma eficiente
gestdo de RH. O processo, segundo os autores, permite um “feedback” perceptivo acerca da
conducdo da capacitagéo e alocacdo da forca de trabalho.

Grote (2003) ressalta que a avaliacdo do desempenho possibilita 0 desenvolvimento
mais eficiente de executivos com potencial para altos desempenhos.

Como resultado objetivo dessa atividade, tem-se que a busca e implantagéo de
capacitacdo especifica para profissionais de baixo rendimento (GROTE, 2003 e

HANDFIELD-JONES, 2000) séo resultados obtidos de um processo eficaz de avaliagéo.
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Destarte, a participacdo do gestor de RH na avaliagdo do processo em si, acerca da
alocacdo de mais treinamento ou de reposicionamento de profissionais com baixo rendimento

é importante para a condugdo do processo de gestao.
4.15 COMENTARIOS ADICIONAIS SOBRE A PESQUISA.

Este ultimo quesito visou buscar, junto aos gestores, informacfes adicionais que
viessem a elucidar algum ponto ndo contemplado ao longo do trabalho. Também buscou
levantar aspectos que, junto a administracdo de primeiro escaldo, o pesquisador pudesse, de
forma objetiva, interceder. Ndo obstante as respostas sem comentarios, a preocupacdo com
acoes de melhorias na gestdo e nos meios ficou evidenciada.

Quadro 14: Comentdrios adicionais acerca da pesquisa conduzida entre os gestores de RH.

COMENTARIOS Freqiiéncia de respostas
Nao respondeu 51
Melhorar a capacitacdo dos RH 25
Melhorar as condicdes de atuacdo do gestor de RH 11
Acredita nos resultados do trabalho 6

LegislacOes desatualizadas

Estimulo ao gestor via programa de ac6es
Falta de reconhecimento para a atuacdo do RH
Aproveitamento dos oficiais de infantaria
Dificuldades em mensurar a forca de trabalho.

SN

As respostas promovidas por mote voluntario estabelecem uma inexoravel conexdo
com os argumentos diligenciados no presente trabalho. O fulcro evidenciado diz respeito ao
reconhecimento da funcéo e da atuagdo estratégica necessaria a ser conduzida.

Respondente n° 14:”’A gestdo de RH no COMAER necessita de muita melhoria. Os
chefes, em geral, estdo com sua capacitacdo aquém do necessario para exercerem o
papel de gestores de pessoas.”

Respondente n° 15: “Sim, como o6rgdo central do sistema de pessoal na
aeronautica 0 COMGEP poderia promover a realizacao de simpdsios, workshops,
com a participacao dos elos nos Grandes Comandos, envolvendo o Ministério da
Defesa.”

Respondente n° 16: ““Achei a pesquisa bastante abrangente, o que proporcionara
grandes possibilidades para a producéo de um excelente trabalho.”

Respondente n° 17: *“O COMGEP deveria equacionar um curso avang¢ado, com,
médulos de interesse, a fim de capacitar os gestores de pessoal, principalmente os
assessores recém-chegados. Essa pesquisa esclarece na pergunta a direcdo desses
mddulos.”
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Respondente n° 18: “A area de RH carece, por vezes, do reconhecimento da
importancia de suas atividades. Tal fato provoca, principalmente, nos graduados,
alguma “desmotivacdo™. Sugiro a implantacdo de uma politica de valorizacdo da
area, que atinja a “ponta da linha (graduado).”

Respondente n® 19: “Nossa aten¢do aos RH é sofrivel em todos os sentidos.
Movimentac¢6es, capacitacao, etc”

Respondente n° 20: *“Acredito que a constante busca da racionalizagdo dos
processos que envolvem recrutamento, selecdo, capacitacdo, aperfeicoamento e
incluséo dos recursos humanos no efetivo, deve ser feita de maneira coordenada
entre os Orgaos que sdo diretamente responsaveis.”

Respondente n° 21: “Infelizmente ndo existe uma conscientiza¢cdo, no ambito do
COMAER, da importancia da funcéo de Gestor de RH. Os nossos oficiais possuem
uma formagdo generalista, 0 que os leva, juntamente com a Administracéo, a crer
gue todos sabem muito a respeito.”

Respondente n° 22: “A FAB deveria investir na capacitacdo de militares atuando
na area de Administracéo de RH, e utilizar técnicas mais modernas e eficazes nessa
area. Além disso, deveria haver oficiais que permanecessem mais tempo na area de
Pessoal e pudessem se especializar. A alta rotatividade, principalmente de oficiais
aviadores chefes desse setor, além do fato de os mesmos ndo possuirem cursos
adequados que os auxiliem, dificulta o aprimoramento e a continuidade das
atividades. A Politica de Gestdo de RH, também, deveria ser revista e aprimorada.”

Respondente n° 23: “E preciso ter pessoas para pensar e planejar sobre a gestdo
de recursos humanos, o que economizaria e otimizaria os esforcos empregados
dentro da Organizacdo. Atualmente o setor se assemelha a um grande cartério e 0
Cmt do EP, por falta de pessoal e pelo grande volume de trabalho, passa quase todo
0 seu tempo lendo, conferindo, assinando e carimbando documentos, o que na
verdade, faz parte do seu servico mas que ndo deveria lhe ocupar tanto sé com
isso!”

Respondente n° 24: “Esta € uma area de vital importancia para as nossas
organizagBes e creio (opinido pessoal) ndo sofrer investimentos por parte do
proprio sistema. Deveriamos incentivar mais nossos militares a frequentarem o
curso do CIEAR (maior n° de vagas anuais) e COMPULSAR os administradores de
RH a fazé-lo, afinal de contas, ninguém entra em um avido sem cumprir uma série
de etapas que o habilitem aquilo; em compensacdo, qualquer um esta sujeito a
ganhar funcéo de RH sem nunca ter, sequer, passado perto de uma ajudancia.”

Respondente n°® 25: “Tenho visto muitos setores sobrecarregados enquanto que,
em outros locais, parece haver méo de obra sobrando. No entanto, como Recursos
Humanos da OM, ndo disponho de ferramentas que permitam quantificar os efetivos
setoriais, em funcdo da aplicacédo de estudos que relacionem o volume de tarefas
estimadas, com a média histérica de produtividade “homem/hora’ aplicavel aquela
situacdo.”

Verificou-se, por intermédio destas analises, as caracteristicas e as peculiaridades da
gestdo de RH no COMAER, notadamente ao que se busca em termos de atendimento as
demandas organizacionais em contrapartida a inadequada capacitacdo promovida ao gestor de

Pessoal nas diversas OM.
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No intuito de se emoldurar o grande cenario colocado em perspectiva, algumas

consideracdes finais serdo apresentadas.
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5 REVISAO E DISCUSSAO.

A presente pesquisa apresenta-se como um marco na analise critica acerca da
capacitacao dos oficiais gestores de RH das OM do COMAER.

Depois de cumpridos os objetivos deste trabalho, verificou-se que o gestor de RH
possui uma experiéncia organizacional que lhe permite transitar por processos comuns a
instituicdo com certo grau de sucesso. Todavia, constatou-se que, na posicao de gestores de
RH, eles possuem pouca experiéncia.

As caracteristicas comuns, evidenciadas nas primeiras questdes da pesquisa, apontam
para uma adequada alocacdo de posto para as funcdes nas OM dos quatro escalfes, nédo
havendo discrepancias significativas neste particular.

A forma de conducgédo do gestor para a fungdo ndo se mostrou adequada ao nao se
promover uma selecéo que privilegiasse profissionais com experiéncia no setor.

O indice de rotatividade na funcdo, aliado a pouca experiéncia funcional, ndo assegura
eficiéncia plena na gestéo dos subsistemas de RH conforme Chiavenato (2004) postula.

O inadequado investimento na capacitacdo dos oficiais ficou evidenciado, ndo s6 pelos
que ndo possuem cursos, como também com relacdo ao significativo nimero de gestores que
ndo buscam compensar tais lacunas com leituras ou pesquisas na “web”.

A ampla variacdo de conhecimentos necessarios a fungdo sob o ponto de vista dos
oficiais detentores dos desafios imediatos ressaltou a pouca intimidade com a seara de gestdo
de RH.

As vicissitudes apontaram para esta lacuna, a0 mesmo tempo em que reclamam o
apoio de profissionais de suporte que tenham o conhecimento processual demandado para as

tarefas do setor.
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A percepcdo da importancia da gestdo de alocacdo e movimentacdo da forca de
trabalho baseada em uma adequada capacitagdo especifica, amparada em processos de
verificacdo de desempenho como revisdo da adequacdo dos trés processos harmonicamente
conduzidos, ficou patente ndo ser conduzida de forma estrategicamente adequada. Tais
registros evidenciam que o gestor de RH nas OM do COMAER, em sua ampla maioria,
trabalha executando processos e rotinas sem a perspectiva dos macro-objetivos das OM e de
todo o COMAER.

Verifica-se que a capacitacdo especifica dos gestores de RH para serem alocados de
forma eficiente em seus setores ndo ocorre, ou, se ha, é de maneira fortuita. De forma
inexoravel, constata-se no COMAER o0 que 0s autores pesquisados reconhecem existir em
outras organizacfes pesquisadas: que a gestdo de Pessoas é circunstancial e varia em funcao
das competéncias organizacionais e pessoais dos que estdo acima dos gestores envolvidos.

Justifica-se, por fim, o principal motivo sob o qual a qualidade dos produtos e eventos
de RH aportam no COMGEP e na DIRAP estar aquém da demandada. Neste trabalho, apesar
do universo de respondentes ndo ter sido mais amplo, em funcdo do voluntariado ser a
premissa basica para obtencdo das respostas, verificou-se a incipiente capacitacdo paulatina
do oficial gestor de RH, mormente no que se refere aqueles lotados em OM de segundo

escaldo.



101

CONCLUSAO

O presente trabalho predispds-se a mapear as peculiaridades com as quais o oficial
gestor de RH das OM do COMAER séo preparados para assumir e lidar com os desafios de
gestdo de uma instituicdo veneranda como a Aerondutica.

A adesdo ao processo, ndo obstante ao nimero de respondentes, permitiu que o
cenario fosse se estabelecendo a partir dos primeiros momentos de coleta das respostas. Uma
constancia foi-se verificando e se consolidando até a tabulacdo da ultima resposta.

Permitiu-se, dai, inferir que a gestdo de Recursos Humanos no COMAER vem sendo
conduzida por intermédio de processos e de rotinas obedecidos a luz do que é preconizado por
suas legislacOes, diretrizes e normas, ndo permitindo que a administragdo das OM tenha
consciéncia da relevancia da capacitacdo e preparacdo dos gestores, paulatinamente, para 0s
desafios da funcao.

Todavia, em fungdo da complexidade da interacdo com o ambiente econdmico e social
que a Aeronautica vivencia, buscou-se verificar as condi¢cBes com as quais 0s subsistemas de
gestdo estratégica de RH, sob a dtica dos renomados autores e pesquisadores, sdo conduzidos.

Decorre dai a necessidade deste trabalho prosseguir desmembrado em segmentos
julgados importantes a luz das percepcbes apresentadas pelos respondentes e das demandas
objetivas da instituicéo.

Neste contexto, sugere-se:

a) verificar mais amilude, os fenbmenos organizacionais que ndo permitem uma
gradativa preparacdo e a consequente retencdo do profissional preparado para os desafios
comuns ao setor; e,

b) sob a mesma Gtica, estabelecer um nexo metodoldgico que venha a elucidar o
valor de se conduzir a capacitacdo, a avaliagdo do desempenho pés-capacitacdo e a alocacdo

adequada dos profissionais, militares e civis, do COMAER.
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O entendimento essencial desta dissertacdo é o de despertar uma consciéncia mais
objetiva acerca da visdo ampla e metodoldgica da gestdo de RH em todos os segmentos

estratégicos do COMAER.
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ANEXOS



ANEXO 1 - DISTRIBUICAO DOS SETORES DE ADMINISTRACAO DE PESSOAL NA ESTRUTURA DO COMAER. (ICA 30-1)
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ANEXO 2 - ESTRUTURA SIMPLIFICADA DO COMANDO DA AERONAUTICA

7

COMANDO DA AERONAUTICA
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ANEXO 3 - HIERARQUIA DE OFICIAIS DO COMANDO DA AERONAUTICA
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ANEXO 4 - SISTEMAS GERENCIAIS DO COMAER (ICA 700-1)
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