“"EROAR

ESCOLA DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS DA AERONAUTICA
DIVISAO DE ENSINO
CURSO DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS 1°/2025

JOAO MARCO FERREIRA DE CARVALHO, Cap Int

Alocagao estratégica de capital humano: Uma solugao sistémica para o GAP-SP

Rio de Janeiro

2025



ESCOLA DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS DA AERONAUTICA
DIVISAO DE ENSINO
CURSO DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS 1°/2025

JOAO MARCO FERREIRA DE CARVALHO, Cap Int

Alocacio estratégica de capital humano: Uma solugdo sistémica para o GAP-SP

Trabalho de conclusdo de curso apresentado a
Escola de Aperfeicoamento de Oficiais da
Aeronautica como requisito parcial para
aprovacao no Curso de Pés-Graduacao Lato Sensu
em Lideranca com Enfase em Gestio no
COMAER.

Linha de Pesquisa: Gestao Institucional
Orientador: Mellina dos Santos Ferreira Barbosa,
Maj Int

Rio de Janeiro

2025



JOAO MARCO FERREIRA DE CARVALHO, Cap Int

Alocacio estratégica de capital humano: Uma solucao sistémica para o GAP-SP

Trabalho de conclusdo de curso apresentado ao
Curso de Aperfeicoamento de Oficiais da Escola
de Aperfeicoamento de Oficiais da Aerondutica.

Aprovado por:

Presidente, Rafael de Lima Santana, Maj Inf - EAOAR

Mellina dos Santos Ferreira Barbosa, Maj Int - EAOAR

Rio de Janeiro

2025



RESUMO

Diante do cenario or¢camentario restritivo enfrentado pela Forga Aérea Brasileira (FAB),
especialmente no Grupamento de Apoio de Sao Paulo (GAP-SP), identificou-se a necessidade
de maior eficiéncia na gestdo de pessoal, a fim de melhorar os processos, tendo em vista os
cortes de gastos sofridos pelas institui¢des publicas. Desta forma, este ensaio defende a
necessidade de criacdo de uma ferramenta sistémica, no Sistema de Informagdes Gerenciais do
Pessoal (SIGPES), voltada ao controle de alocacao de militares conforme suas especialidades.
Atualmente, a alocag@o de militares em fungdes alheias as suas areas de formag¢ao compromete
a produtividade, a motivagdo e o planejamento institucional. A proposta visa assegurar que os
militares sejam designados para funcdes alinhadas as suas competéncias, o que favorece o
desempenho organizacional e reduz custos com capacitagdes desnecessarias. Além disso, um
sistema de alocagdo mais preciso contribui para o planejamento estratégico da Diretoria de
Administragdo do Pessoal (DIRAP), promovendo economia de meios ¢ uma gestdo mais
assertiva do efetivo. Conclui-se que a ferramenta proposta pode nao apenas beneficiar o GAP-
SP, mas também servir de modelo para outras Organizacdes Militares, consolidando uma
politica de alocacdo baseada nas competéncias de cada militar e permitindo, no longo prazo,
que o capital humano, que fornece apoio a missao da FAB, esteja cada vez mais motivado, com

os talentos certos nos lugares certos, por meio de uma acurada gestao do conhecimento.

Palavras-chave: alocacdo de pessoal; motivagdo; gestdo de recursos humanos; competéncias.



1 INTRODUCAO

O cenéario orcamentario do Brasil nos ultimos anos tem provocado cortes de gastos
constantes as institui¢des publicas, exigindo gestdes de recursos cada vez mais inovadoras e
eficientes. Para isso, a For¢a Aérea Brasileira (FAB) tem emitido direcionamentos especificos
em suas Diretrizes Estratégicas, visando maior eficiéncia em seus processos.

Nesse contexto, 0 Grupamento de Apoio de Sdao Paulo (GAP-SP), Organizacao Militar
(OM) responsavel pelo apoio administrativo a vinte e oito OM no estado de Sao Paulo, tem
buscado solugdes para a constante reducdo de seu efetivo. A percep¢do dessa redugdo tem
exigido decisdes rapidas da Chefia do GAP-SP nas alocagdes do pessoal da unidade, que por
vezes acabam por ser alocados no setor que apresenta uma maior falta de pessoal, em detrimento
do setor que desempenha a atividade para a qual o militar foi capacitado.

O PEMAER prevé que os requisitos de mobilizagdo de pessoal estejam alinhados as
necessidades especificas de cada area da Forga. Diante do cenario apresentado, este ensaio
defende que a criacdo de uma ferramenta sistémica de controle das alocagdes por especialidade
do efetivo do GAP-SP, diretamente no Sistema de Informacdes Gerenciais do Pessoal
(SIGPES), impedird a designagdo de pessoal apenas para a ocupacgdo de cadeiras vazias e
exigira uma analise mais criteriosa das necessidades da OM, garantindo que o militar seja
inserido na posi¢do em que serda mais eficiente para a instituigado.

A alocagdo de pessoal em areas de atuacao ligadas as suas especialidades ¢ um fator de
aumento da motivacdo dos trabalhadores e, consequentemente, proporciona uma maior
qualidade dos graus de eficiéncia e produtividade do setor, ja que trabalhadores motivados
tendem a buscar melhores e mais inovadoras solugdes para os problemas encontrados no dia a
dia, além de gerarem resultados mais satisfatorios para a organizagao.

Ha ainda o beneficio de um melhor planejamento decorrente da correta alocacdo dos
militares, tendo em vista que a Diretoria de Administracdo do Pessoal (DIRAP) se baseia nos
quantitativos apontados nas Tabelas de Lotacdo de Pessoal (TLP) para determinar o inicio de
processos seletivos e a designagdo das vagas ap6s o término dos cursos de formagdo, além de
embasar os pareceres para a movimenta¢ao de militares.

Planejamentos incorretos geram processos seletivos desnecessarios e a distribuicao de
pessoal para locais que nao possuem a real necessidade, ou uma urgéncia tao grande, mantendo
a necessidade de recompletamento em outros locais, gerando mais gastos com novos processos

seletivos ou capacitacdo do efetivo ja disponivel para atendimento da demanda existente.



2 DESENVOLVIMENTO

Hoje, na Administracao Publica, o conceito de eficiéncia resume-se a “um céalculo que
visa a otimizac¢ao dos meios em relagao aos fins” (Borges; Bordin, 2023, p. 619). Em outras
palavras, podemos dizer que a eficiéncia define a busca dos melhores resultados utilizando a
menor quantidade de recursos. O atual cenério or¢amentario do Brasil exige que as institui¢des
sejam eficientes, ¢ que tracem estratégias inovadoras para seus processos, melhorando-os
constantemente e reduzindo os recursos necessarios, seja reduzindo seus efetivos, seja
reduzindo o tempo de resolucdo de cada tarefa.

Para isso, ¢ necessario que as instituicdes proporcionem ambientes estimulantes e
seguros, que incentivem seus colaboradores a serem proativos em suas tarefas. Para que o
militar se sinta encorajado a produzir mais e melhor, ¢ de extrema importancia que ele esteja
motivado com suas atividades, enxergando proposito e reconhecimento no que faz diariamente.

Nesse sentido, desenvolver ferramentas de gestdo que alinhem as necessidades
institucionais as competéncias dos servidores e as necessidades especificas de cada setor €

fundamental para atender as demandas do militar, estimulando sua motivacao e elevando sua

produtividade.

2.1 AMOTIVACAO COMO GERADOR DE PRODUTIVIDADE

A busca por inovagao e melhores desempenhos com a utilizagdo de menos recursos tem
obrigado as institui¢des a padronizarem cada vez mais seus processos, atrelando-os a situacdes
cada vez mais especificas de suas atribuicdes. A Norma Padrdo de A¢do (NPA) da Secao de
Contabilidade do GAP-SP, por exemplo, cita diversos termos como Programac¢ao Financeira,
GRU, DEF e DCF, o que torna cada vez mais importante a presenca do especialista no assunto
para desenvolver as atividades.

Outro exemplo do GAP-SP foi a alocacao de um Sargento da especialidade Tecnologia
da Informacao na Divisdo de Recursos Humanos e, ainda que o militar tenha sido realocado
para um novo setor em 2024, os resultados de processos incorretos foram vistos por muito
tempo apods sua saida, mostrando que a padroniza¢ao dos procedimentos exige que as tarefas
sejam executadas por especialistas. Caso contrario, o tempo necessario para sua realizacao
tende a aumentar, demandando capacitacdo adicional e sobrecarregando outros membros da

equipe, o que compromete a eficiéncia da Organizagdo Militar.



Quando buscamos estudos sobre eficiéncia, ¢ comum encontrarmos associagdes ao
termo produtividade, até porque elas possuem conceitos muitos semelhantes. Ja a
produtividade, segundo King, Lima e Costa (2014), foi inicialmente citada para fazer uma
relagdo entre o resultado de determinada produgdo com o nimero de trabalhadores utilizados
para executd-la. Enquanto a aquela mede a qualidade do trabalho, essa busca determinar a sua
quantidade.

O GAP-SP hoje ¢ responsavel por diversos processos para os mais variados fins, o que
demanda atenc¢do e dedicagao do seu efetivo para que o maximo de resultado seja obtido, no
menor tempo possivel. E possivel observar, porém, que alguns militares demonstram interesse
em trocar de setor e até de OM, alegando falta de reconhecimento, sobrecarga das atribuigdes
e até falta de interesse nas atividades, todos fatores gerados por uma clara falta de motivagado
no dia a dia. Isso mostra a necessidade de alocagao de militares em suas areas de atuagdo, para
que a satisfacdo pessoal seja evidenciada, bem como dos demais militares do setor.

Estudos apontam que a motivagdo ¢ fator preponderante no desempenho dos
trabalhadores, influenciando tanto na quantidade de trabalho executado quanto na sua
qualidade, tendo em vista que um profissional motivado tende a se dedicar mais na busca pelas
solugdes mais apropriadas para as tarefas propostas (Herzberg, 1976), gerando os resultados
mais eficientes para a instituicdo. Ainda segundo Herzberg, a motivagdo ¢ determinada por
diversos fatores, dentre eles realizacao, trabalho intrinsecamente interessante e autorrealizagao
no cumprimento das tarefas.

Militares de carreira passam anos em formacdo para desenvolver habilidades
especificas, ja os militares temporarios sdo selecionados com base na analise de curriculos,
quanto maior o grau de especializagio, maior sera a pontuagdo do candidato no concurso. E
razoavel, portanto, ter em mente que a alocagdo dos militares em fungdes alinhadas com suas
competéncias, conhecimentos e habilidades ¢ condi¢do fundamental para que o sentimento de
realizagdo esteja presente no militar.

Uma ferramenta sistémica que impeca a alocacdo de militares em areas diferentes
daquela para a qual foi preparado, contribuird para uma maior sensacdo de pertencimento,
fazendo cada um entender que seus esforcos de capacitagdo estdo sendo valorizados e seu
conhecimento adquirido estd em alinhamento com os objetivos e metas estabelecidos pela
instituigao.

Compreender como o senso de realizacdo influencia a motivagdo e como esta, por sua
vez, impacta a produtividade, evidencia a necessidade de uma ferramenta sistémica de controle

das alocagdes por especialidade no SIGPES. A implementacao desse sistema permitira ao GAP-



SP alcangar maior eficiéncia em seus processos, garantindo um melhor aproveitamento dos
talentos disponiveis, tendo em vista que ndo havera alocacdo apenas para completar os lugares

vazios, mas havera um estudo do melhor para a institui¢do no longo prazo.

2.2 PLANEJAMENTO E ECONOMIA DE MEIOS

Diante dos cortes de gastos do Governo Federal e da necessidade de ser eficiente em
seus processos, uma das medidas adotadas pela FAB foi a redug¢ao gradativa de seu efetivo,
primando por uma maior especializacdo dos militares ativos. Essa reducdo de efetivo ja ¢
perceptivel em diversas OM da FAB, dentre elas o GAP-SP, que tem buscado solugdes para
manter a qualidade no atendimento aos, aproximadamente, onze mil militares, veteranos e
pensionistas vinculados.

O SIGPES possui um relatério chamado Tabela de Lotagao de Pessoal (TLP) onde sdo
expostos o numero previsto de militares, por especialidade, de uma OM e o nimero existente
de militares naquela mesma OM. O relatério, porém, informa apenas a existéncia ou nao da
especialidade na organiza¢do, ndo havendo informacdes sobre os locais de alocagdo dos
militares. Se um militar da especialidade mecanica de aeronaves estiver alocado na se¢do de
pagamento de pessoal da OM, o relatério ndo informara a discrepancia.

A DIRAP, por sua vez, utiliza as TLP para conhecer as necessidades de cada
organizac¢do em relacdo a pessoal e efetuar os planejamentos para preenchimento das lacunas
apontadas nos relatorios, seja por meio dos Planos de Movimentagdo (PLAMOV), seja pelas
aberturas de vagas apos os cursos de formacao, o que significa a determinacao de abertura de
novos processos seletivos. Se uma OM possui necessidades em relagdo a determinada
especialidade, mas possui militares de tal especialidade alocados em fungdes diferentes da
prevista, o planejamento da DIRAP estard comprometido.

Uma pesquisa da American Management Association, realizada em 1974, apontou que
as empresas dos EUA perdiam cerca de US$2 bilhdes por dia por ndo fazerem o que precisava
ser feito (Vasconcellos Filho, 1978). Ou seja, quando uma empresa nao possui planejamento,
ou pior, quando ndo segue o planejamento efetuado, o prejuizo tende a acontecer. E quando
1Ss0 acontece no setor publico, a gravidade ¢ ainda maior.

O Grupamento de Apoio de Sdao Paulo, por exemplo, recebeu recentemente a
determinag¢do de implantar o Projeto Garagem Padrdo, que pretende reduzir os contratos de
manuten¢do de viaturas, internalizando alguns servigos, que deverdo ser executados por

militares da especialidade eletromecanica. A TLP do GAP-SP prevé doze militares da



especialidade, e a OM possui oito militares em seu efetivo, porém trés desses militares atuam
na Secdo de Contabilidade e na Se¢do de Subsisténcia, o que dificultou o inicio do projeto.

Quando um militar ¢ alocado em um setor fora de sua area de atuacao, diversas variaveis
sao criadas. Diante da inten¢ao inicial, o militar pode demonstrar facilidade na nova atividade
e desempenhar da maneira esperada. O que ¢ mais comum, porém, ¢ o militar apresentar
dificuldades no novo setor, demandando orientagdes direcionadas de outros militares ou ainda
exigir alguma capacitagdo mais especifica, refletindo em custos adicionais.

Uma alocacao otimizada pode resultar em queda do desperdicio de potencial humano e
financeiro. Segundo Chiavenato (2014), a realocacao eficaz de pessoal pode gerar reducao de
até 20% nos custos administrativos, percentual que reflete a economia que pode ser gerada no
GAP-SP assegurando que os militares sejam designados para fung¢des dentro de sua expertise,
reduzindo a necessidade de contratagao de servigos terceirizados ou de treinamentos adicionais.

Segundo Mintzberg (1983), um dos principios essenciais para a eficacia organizacional
¢ garantir que cada profissional esteja alocado em uma fung¢do compativel com suas
competéncias e experiéncia. A gestdo eficiente dos recursos humanos ¢ fundamental para a
otimizagdo dos custos dentro de qualquer organizacdo, especialmente em instituigdes publicas
no atual cenario or¢amentario do Brasil. Isso deixa clara a necessidade de uma ferramenta de
gestao de pessoas eficiente, que aloque o efetivo de acordo com suas capacidades, € que impeca,
ou pelo menos iniba, a locacao inadequada.

E importante frisar que a capacitagdo é importante, e pode ser determinante na
descoberta de novas solugdes de antigos problemas. O problema ¢ quando essa capacitagao
surge para resolver as caréncias nas habilidades de militares que ndo deveriam ocupar
determinadas funcdes. A criagao de uma ferramenta sist€émica de controle das alocacdes dos
militares favorecera a reducdo das necessidades de capacita¢do, aumentando assim a economia
ao GAP-SP e aos cofres publicos, além de permitir a DIRAP um planejamento mais assertivo

para o preenchimento de lacunas com pessoal de acordo com as necessidades da Organizagao.

3 CONCLUSAO

O cendrio org¢amentario brasileiro dos ultimos anos tem exigido das instituicdes
publicas, como a Forca Aérea Brasileira (FAB), uma gestao cada vez mais eficiente. Com base
em suas Diretrizes Estratégicas, a FAB busca otimizar seus processos frente as restrigdes
impostas, inclusive reduzindo, gradativamente, seu efetivo. Nesse contexto, o Grupamento de

Apoio de Sao Paulo (GAP-SP) encontra-se diante de diversos desafios, demandando decisdes



da Chefia, que muitas vezes aloca militares em setores com maior caréncia, em detrimento dos
setores ligados as suas areas de atuacao.

Como mencionado anteriormente, estudos apontam que a produtividade estd
diretamente ligada a motivagdo do trabalhador, sendo essa um fator gerador de solugdes
inovadoras para as tarefas do cotidiano. A constatacdo da desmotivagdo de alguns militares do
GAP-SP, em fun¢do da falta de reconhecimento e da sobrecarga nas atividades rotineiras,
evidenciou a necessidade de que as tarefas sejam corretamente divididas, demandando uma
alocacao de especialidades condizente com as necessidades da institui¢ao.

Verificou-se que a Diretoria de Administragdo do Pessoal (DIRAP) utiliza a Tabela de
Lotagdo de Pessoal (TLP) para efetuar o planejamento da distribui¢do de pessoal da FAB. Uma
TLP bem preenchida, com os militares alocados em suas areas de atuagdo e transmitindo as
informagdes corretas a DIRAP, ¢ fundamental para um planejamento eficaz, capaz de
contemplar as Organiza¢des Militares nas areas de atuacdo carentes e cumprir suas missoes
precipuas. Por outro lado, um planejamento mal feito gera custos adicionais as instituigoes,
demandando novos processos seletivos e capacitagdes complementares aos militares alocados.

Buscando encontrar solucdes eficientes para o GAP-SP, este ensaio defendeu que a
criacdo de uma ferramenta sistémica de controle das alocagdes por especialidade do efetivo do
GAP-SP, diretamente no Sistema de Informacdes Gerenciais do Pessoal (SIGPES), impediré a
designacdo de pessoal apenas para a ocupagdo de cadeiras vazias e exigira uma analise mais
criteriosa das necessidades da OM, garantindo que o militar seja inserido na posicdo em que
sera mais eficiente a institui¢do, proporcionando resultados voltados aos objetivos da OM.

Apds a implementacdo no GAP-SP, a ferramenta servira de modelo as demais
Organizag¢des, permitindo, no longo prazo, que o capital humano que fornece suporte a missao
da FAB, esteja cada vez mais motivado em suas atividades. A alocacdo dos talentos certos nos
lugares certos, por meio de uma acurada gestdo do conhecimento, ¢ uma das Diretrizes do
Comandante da Aerondutica, e concorrerd para o alinhamento das premissas presentes no
PEMAER, promovendo uma gestao de pessoas baseada nas competéncias adquiridas por seus
integrantes, e ndo apenas norteada pelos quadros que integram, contribuindo para uma atuagao

mais direcionada e eficiente dos recursos empregados.
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