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RESUMO

No intuito de um Estado que atue de maneira eficiente e responda as demandas da sociedade
por maior transparéncia, accountability e responsabilidade, é essencial fortalecer os
mecanismos de direcionamento, monitoramento e avaliagcdo da gestdo publica. Nesse impeto, a
relevancia da Governanga no contexto da Administra¢cdo Federal ganha maior evidéncia a cada
dia, seja pela necessidade de maior zelo no gerenciamento dos recursos publicos ou pela busca
de melhores resultados voltados aos interesses da sociedade (valor publico). No COMAER, a
recente estruturagdo da Governanca Institucional apresentou mecanismos € instrumentos que,
com a subsequente utiliza¢do, possibilitaram a inferi¢do de oportunidades de melhoria. Desse
modo, este ensaio defende que se faz necessaria a disseminagao de conceitos e a otimizagao das
ferramentas de Acompanhamento Institucional para garantir o desenvolvimento da efetiva
Governanca no COMAER. A sustentagdo para isso se da pelo entendimento de que a ampla
disseminagao e conscientizagdo dos conceitos e sistematicas de Governanga no efetivo da FAB
sdo basilares para que o tema seja robustecido e incorporado a cultura organizacional. Com o
mesmo fito, evidencia-se a possibilidade de incremento na comunicagdo e na avaliacdo das
informagdes de Acompanhamento Institucional do COMAER gerenciadas no GPAer, com o
objetivo de otimizar a consciéncia situacional dos gestores e viabilizar melhores tomadas de
decisdo. Isto posto, as solugdes ostentadas neste trabalho buscam incitar aprimoramentos
implementaveis e futuros estudos no ambito da Governanga da FAB, visando ao
aperfeicoamento do monitoramento organizacional e ao incremento do desempenho

organizacional da propria Forga.

Palavras-chave: governanga; acompanhamento institucional; cultura organizacional; gestdo de

desempenho.



1 INTRODUCAO

O conceito de Governanga diz respeito aos processos, politicas e praticas de lideranga,
estratégia e controle por meio dos quais determinada organizacao ¢ gerida e controlada. Deve
permitir, portanto, que os respectivos mandatarios e partes interessadas direcionem sua atuagao,
monitorem seu funcionamento e avaliem sua situagdo (Brasil, 2020). Para isso, as estruturas,
processos € mecanismos de controle devem estar alinhados estrategicamente e sistematizados
no sentido de viabilizar a efetiva gestdo dos recursos da organizacao.

Nesse diapasdo, o Comando da Aerondutica (COMAER), em consonancia com as boas
praticas, primeiramente estruturou a Governanga em seu ambito por intermédio da DCA 16-1
(Brasil, 2022) e, subsequentemente, estabeleceu a Sistemdtica de Acompanhamento
Institucional por meio da DCA 16-4 (Brasil, 2019), metodologia que visa assegurar resultados
mais eficientes e eficazes, possibilitando o devido monitoramento e avaliagdo do desempenho
institucional de suas organizacdes (Brasil, 2019).

Todavia, em atengdo a crescente evolucdo das demandas e do evidente aumento da
relevancia do assunto no ambito do COMAER e da propria Administragdo Publica Federal,
nota-se a premente necessidade de fortalecimento da estrutura e das ferramentas de Governanga
no ambito da FAB. Isto, pois entende-se que ha baixo envolvimento do efetivo nas sistematicas
¢ mecanismos, bem como dificuldades no monitoramento ¢ na avaliacdo dos resultados
decorrentes do Acompanhamento Institucional.

Nessa senda, este ensaio defende que se faz necessaria a disseminagdo de conceitos e a
otimizagdo das ferramentas de Acompanhamento Institucional para garantir o desenvolvimento
da efetiva Governanga no COMAER.

Essa efetiva Governanca perpassa pela cultura de Governanga que deve envolver a todos
no ambito da Forgca Aérea. Essa cultura inclui a percepgao e o entendimento do tema e o papel
que cada servidor tem em seu funcionamento, uma vez que sua efetivacdo somente ¢ possivel
com o comprometimento de toda a Instituicdo. Para tanto, argumenta-se que ha a necessidade
de se ampliar a disseminagdo dos conceitos e sistematicas correlacionadas, fazendo-se mister
incorpora-las as praticas organizacionais em todos os niveis.

Ainda na perspectiva de fortalecimento da Governanga, além do incremento de sua
difusdo, também se entende como relevante o aprimoramento da metodologia de
Acompanhamento Institucional, sobretudo na disponibilizagdo de informacgdes a partir da
ferramenta institucional definida para sua gestdo. O GPAer ¢ um sistema de gerenciamento de

projetos que, apesar de possuir diversas funcionalidades, de modo geral ndo ¢ utilizado como



um instrumento efetivo de gestdo institucional, bem como ndo costuma ser utilizado pelas
autoridades para as tomadas de decisdo, seja pela falta de familiaridade com o sistema ou pela
grande quantidade de informagdes disponiveis. Desse modo, argumenta-se que, como
possibilidade de melhoria, seria pertinente haver uma metodologia de extragao, compilagdo e
comunica¢do dos dados de Acompanhamento Institucional que sdo gerenciados no GPAer, de

modo que o acesso seja tempestivo, sintético e oportuno as autoridades e gestores do COMAER.

2 A GOVERNANCA PUBLICA

A existéncia de qualquer organizagdo publica deve estar intrinsecamente vinculada a
geracdo de valor publico, estando alinhada e justificada, portanto, a necessidade dos seus
servigos por parte da sociedade. A garantia desse propdsito esta diretamente associada ao cerne
da Governanga, que tem como responsabilidade incrementar e preservar o valor entregue pelo
Estado a sociedade, atento a qualidade e efetividade do processo decisorio (Brasil, 2020).

Desse modo, visando alinhar os atos dos agentes publicos com os interesses da
sociedade, a Governanga, que originalmente foi desenvolvida no ambito corporativo, foi
progressivamente ganhando maior visibilidade e interesse do setor publico, tornando-se um
tema central nas discussdes sobre eficiéncia, transparéncia e responsabilidade (Brasil, 2022).

Decorrente do crescimento da relevancia do tema na esfera da Administracdo Publica
Federal, a partir de 2017 o COMAER estabeleceu os principios, a organizacdo e a dindmica da
Governanga em seu ambito, bem como orientou seus mecanismos ¢ areas de atinéncia, como o
Acompanhamento Institucional, a Gestdo de Riscos e os Indicadores Estratégicos.

Desde entdo, buscou-se implementar as praticas e as ferramentas definidas com base
nos normativos e diretrizes que permanecem em constante evolugdo. Nesse viés e a partir do
conceito de melhoria continua, vislumbra-se que ha possibilidades de aprimoramentos,
sobretudo no que tange a integragdo das metodologias de Governanga e a sua efetiva
disseminagdo no ambito do COMAER, de modo a favorecer uma gestdo mais eficiente em prol

da missao institucional da Forga.

2.1 A GOVERNANCA NA CULTURA ORGANIZACIONAL DO COMAER

Meirelles (2003 apud Di Pietro, 2020) considera que a eficiéncia ¢ um dos deveres da
Administragdo Publica, exigindo que os agentes publicos desempenhem suas fungdes com

agilidade, exceléncia e alto desempenho funcional.



No impeto de uma Administragdo Publica eficiente e correspondente as demandas da
sociedade, ¢ imprescindivel que as ferramentas de Governanca sejam aperfeigoadas, de modo
a buscar que os resultados gerem valor publico com a melhor destinag@o possivel dos recursos
publicos (Matias-Pereira, 2022).

Nesse sentido, nota-se que, por vezes, a falta de implementacdo de praticas e a baixa
eficacia de metodologias estabelecidas sdo diretamente afetadas pela auséncia de conhecimento
de conceitos e pela baixa compreensao de gestores acerca do seu papel na sistematica de
estabelecida. Corroborando com o raciocinio, Matias-Pereira (2010) cita que a boa Governanga
s0 ¢ efetivada mediante a participacdo proativa de todos os agentes envolvidos e que deve-se
evidenciar o papel de cada ator envolvido.

Nessa esteira, a Federagdo Internacional de Contadores (IFAC) complementa que os
riscos da gestdo podem ser reduzidos se todos os participantes do processo de Governanga estao
cientes do que se espera deles, sendo necessaria a incorporagdo do assunto na cultura
organizacional (IFAC, 2001).

Considerando o entendimento da importancia da ampla compreensdo de Governanga no
sucesso organizacional, ¢ relevante esclarecer o conceito de cultura organizacional. Segundo
Edgar Schein, um dos reconhecidos tedricos sobre o tema, “cultura organizacional ¢ um padrao
de assuntos basicos compartilhados que um grupo aprendeu com maneira de resolver seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna [...]” (Schein, 2009, p.56).

O autor ainda pontua que a cultura estd intimamente relacionada com a lideranca: os
lideres criam a cultura organizacional e essa, por sua vez, cria lideres, sendo a correlagao destes
vitais para determinar o sucesso ou o fracasso das organizac¢des (Schein, 2009). Buta (2020)
ainda acrescenta que mensuragdes de Governanca produzem formas de discernimento que
moldam a forma como os gestores compreendem o mundo, estimulando os liderados a
melhorarem seu desempenho em prol do objetivo estabelecido.

Assente as percepgdes dispostas, a correlacdo entre a Governanga e os conceitos de
liderancga e cultura organizacional se torna ainda mais clara quando analisa-se a defini¢do que
o Tribunal de Contas da Unido (TCU) traz de Governanca Publica Organizacional:
“mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestagdao de
servigos de interesse da sociedade” (Brasil, 2020, p. 36, grifo proprio).

Nesse ponto, retomamos o foco ao COMAER: ha incorporagdo dos conceitos, praticas
e mecanismos de Governanca na cultura organizacional da FAB? Apesar de o assunto ter

amadurecido e ganhado destaque nos tltimos anos na For¢a, bem como suas ferramentas terem



sido definidas e normatizadas, percebe-se que héd escasso entendimento dos conceitos,
metodologias e responsabilidades de Governanga no efetivo da For¢ca de modo geral.

Nesse viés e conforme previamente comentado, a assimilagdo da sistematica de
Governanca na FAB, bem como o discernimento do papel do individuo nessa estrutura, sao
fundamentais a boa Governanga e, subsequentemente, a melhora dos resultados da Instituig¢ao.

O préoprio Comandante da Aeronautica, assente a importancia da Governanca, ressalta
ao efetivo que “[...] como norte da nossa buissola, estard a Governanga Institucional, calcada na
gestdo de risco, transparéncia, integridade e accountability” (Damasceno, 2023, p.13).

Desse modo, frente as benesses que a Governanga pode propiciar a gestdio do COMAER
e diante da precipua necessidade apresentada de incorpora-la a cultura organizacional, verifica-
se que ¢ indispensavel que os lideres da FAB difundam e intensifiquem os conceitos,
metodologias e ferramentas de Governanga em todos os niveis: desde a formacao de pragas e
cadetes nas escolas até os cursos de aperfeicoamento e Estado-Maior. Ademais, ainda sugere-
se evidenciar e demandar as responsabilidades e fun¢des de Governanga no dia a dia das

Unidades e dos sistemas institucionais, de forma a garantir sua constante utilizacdo e evolugao.

2.2 0 ACOMPANHAMENTO INSTITUCIONAL NO APRIMORAMENTO DA
GOVERNANCA DO COMAER

O TCU, em seu Referencial Basico de Governanga, estabelece uma série de diretrizes

para uma boa Governanca nas organizagdes publicas. Dentre as diretivas, cabe destacar:

h) estabelecer objetivos organizacionais alinhados ao interesse publico, € comunica-
los de modo que o planejamento ¢ a execugdo das operagdes reflitam o proposito da
organizagdo e contribuam para alcangar os resultados pretendidos;

1) monitorar o desempenho da organizacdo e utilizar os resultados para identificar
oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organizacionais estabelecidas
(Brasil, 2020, p. 49).

O Tribunal ainda complementa que o acompanhamento da gestdo deve ser sistematizado
e permanente para possibilitar tomadas de decisdo adequadas, bem como permitir o
monitoramento, a avaliagdo e o direcionamento da gestdo em prol dos objetivos estabelecidos
(Brasil, 2020). Discernimento também compartilhado por Costa e Castanhar (2003) que
afirmam que a avaliagdo sistematica, continua e eficaz ¢ uma potente ferramenta gerencial que
garante aos gestores publicos condi¢des para aumentar a eficiéncia e efetividade dos resultados.

Essa visdo ¢ ainda mais evidenciada pelo fato de o setor publico estar permanentemente

sendo fiscalizado e pressionado por cada vez maior economicidade, eficacia, efetividade e



eficiéncia na gestdo. Assim, a mensura¢ao do desempenho ¢ uma ferramenta Util para alinhar
os resultados ao interesse publico e incrementar a qualidade na gestao de recursos (IFAC, 2001).

Em consonéncia a esse entendimento, foi estabelecido na FAB o Acompanhamento
Institucional (DCA 16-4), sistematica que propde uma verificacdo constante do status da Forca
via sistema de TI e que busca assegurar que a Institui¢do conduza a sua gestdo em conformidade
com o0s objetivos estratégicos, missdo e visao da FAB (Brasil, 2019).

A metodologia visa o monitoramento e a avaliagdo da gestdo por meio de trés pilares
(Alinhamento Estratégico, Indices de Desempenho e Gestdo de Riscos) que devem ser geridos
institucionalmente na plataforma de gerenciamento de projetos GPAer. A ferramenta possui
uma série de funcionalidades, todavia, muitos usuarios ndo a consideram instintiva e/ou
amigavel, prejudicando seu acesso para visualizacdo. Ademais, decorrente da grande
quantidade de informacdes concentradas no GPAer, ha consideravel dificuldade por parte das
autoridades e gestores em identificar e distinguir informagdes claras e pertinentes.

Levando-se em conta que os 6rgdos publicos precisam estabelecer arranjos apropriados
para garantir acesso a informagdes em tempo habil e em forma e qualidade adequadas para que
o gestor possa conduzir suas agdes, se desenha como apropriado o aperfeicoamento da
metodologia de apresentacao desses dados (IFAC, 2001).

Nesse processo de implementagdo/aprimoramento de uma sistematica de gestdo de
desempenho, faz-se oportuna as etapas de evolucdo definidas por Carpinetti (2016), quais
sejam: 1) defini¢do do conjunto de indicadores e o detalhamento destes; 2) implementacao de
ferramentas de tecnologia de informacgao para a coleta de dados, célculo e outras aplicagdes; e
3) melhorias e alteracdes do sistema, baseadas no aprendizado decorrente do uso do sistema.

Assim, utilizando a logica apresentada, ¢ possivel considerar que 0 COMAER esta na
terceira etapa de evolugdo na gestdo de desempenho, pois ja héd a defini¢ao de seus indicadores
de desempenho e a ferramenta para o seu gerenciamento também j4 esté estabelecida (GPAer).

A vista disso, sugere-se que a implementagio de painéis de controle a partir das
informagdes de Acompanhamento Institucional gerenciadas no GPAer. Painéis de controle sao
ferramentas destinadas a monitorar e a comunicar informagdes para que haja uma compreensao
rapida e facil (Ricardo; Almeida; Gaspareto, 2020). E, segundo Malik (2005), Rasmussen,
Bansal e Chen (2009), para que sejam instrumentos uteis ao processo decisorio, painéis de
controle devem, dentre outras caracteristicas, ser: visualmente eficaz; de rapido entendimento;
e composto por indicadores chaves essenciais para a efetiva tomada de decisao.

Acrescentando-se o fato de que o GPAer permite o acesso externo as informagdes nele

gerenciadas através da geracao de links, a viabilizacdo da implementacdo de painéis de controle



na FAB ¢ manifesta e integraria os trés pilares do Acompanhamento Institucional, fortalecendo

as atividades de monitoramento e avaliagdo da Governanga no ambito do COMAER.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme apresentado, a importancia da Governanca em organizacdes, especificamente
as publicas, ¢ refletida pela escalada da relevancia do tema na esfera da Administragdo Publica
Federal nos ultimos anos. No COMAER ndo foi diferente e, desde 2017, diretrizes,
metodologias e ferramentas de avaliagdo, direcionamento e monitoramento da gestdo do
COMAER foram estabelecidas com o fito de incrementar os resultados entregues a sociedade.

Nao obstante, balizado na busca da melhoria continua e na observagao de possibilidades
de aprimoramento da Governanga, sobretudo entendendo como deficitario a compreensao do
tema na cultura organizacional da FAB e o monitoramento institucional realizado, este ensaio
defendeu que se faz necessaria a disseminagdo de conceitos e a otimizacdo das ferramentas de
Acompanhamento Institucional para garantir o desenvolvimento da efetiva Governanga no
COMAER.

No intuito de corroborar com a tese, inicialmente foi demonstrado o quanto que a ampla
divulgacdo e a massiva compreensao da Governanga por todos os membros de uma organizagao
sdo pontos fulcrais para o sucesso institucional. E trazendo ao escopo do COMAER, foi
apresentado o conceito de cultura organizacional e sua relevancia, sobretudo na enraizacdo da
Governanca na FAB, associando-a com o conceito de lideranca em todos os niveis.

O segundo argumento a sustentar a tese trouxe a otica do fortalecimento da Governanga
por meio da melhoria das ferramentas de Acompanhamento Institucional da FAB. Para isso, foi
discorrido o quanto a gestdo do desempenho ¢ fundamental para organizagdes que buscam
ferramentas para melhorar resultados, relacionando-o a Sistematica de Acompanhamento
Institucional do COMAER. Todavia, explicitando as fragilidades do GPAer, sobretudo no que
tange ao acesso de informagdes, chegou-se a proposta de implementar painéis de controle para
aperfeicoar os instrumentos de monitoramento e avaliacdo do desempenho da Forca.

Por conseguinte, no impeto de fortalecer a Governanca no ambito do COMAER, este
ensaio trouxe agdes e recomendacdes que buscaram ndo somente aprimorar aspectos
especificos do sistema de Governanga, mas, vinculado a eventuais estudos das solugdes
apresentadas e uma subsequente futura implementacdo, gerar impactos tangiveis e notdrios no

desempenho da gestdo institucional da For¢a Aérea Brasileira.
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