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RESUMO

Este trabalho objetiva analisar o contetdo programatico do Estagio para Comandantes, Chefes, Diretores e Prefeitos de Aeronautica
(ECCDP), atividade voltada para o preparo dos oficiais superiores indicados para exercerem as fungoes de Ordenadores de Despesa
(OD) das diversas Organiza¢Ses Militares (OM) do Comando da Aeronautica (COMAER), conteddo esse que foi questionado pelos
comandantes recém substituidos. Para oferecer respostas fundamentadas aos questionamentos, foram realizadas duas pesquisas: uma
entre concludentes do Estdgio em comento, a qual se somou a experiéncia dos autores, enquanto ex-comandantes de importantes
Bases Aéreas do COMAER e outra com capities experientes, que se encontravam cursando a HEscola de Aperfeicoamento de
Oficiais da Aeronautica (EAOAR). Visando colher ensinamentos, buscou-se conhecer, junto a duas fundag¢des publicas de ensino
de renomado conceito no Pafs, a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP) e a Escola de Administracio Fazendaria
(ESAF), como essas institui¢oes tratam do tema em comento. O estudo teve como metodologia pesquisas dos tipos bibliografica
e de campo. A pesquisa se basecou em publicagdes do COMAER sobre execugio or¢camentario-financeira e patrimonial, além
de bibliografias especializadas no assunto. Os resultados permitem afirmar que o atual conteudo do ECCDP nio esta bem
dimensionado em termos de extensdo e contetdo. O estudo podera contribuir significativamente para a obtencdo do sucesso dos
futuros comandantes, chefes, diretores e prefeitos de Aeronautica, ja ao final do ano de 2010.
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ABSTRACT

This work aims at analyzing the syllabus of the Training for Commanders, Chiefs, Directors and Mayors of the Bragilian Air Force (ECCDP), such
activity is related to the preparation of the superior officers who are indicated to perform the function of managers of expenditure (OD) in several Military
Organizations (OM) in the Aeronantics Command (COMAER), the current syllabus was disputed by recent replaced commanders. To offer reasoned
answers to these questions, two surveys were carried out: one among the officers who were ending the training, in which the experience of the anthors as
COMAER Air Base ex-commanders was added, and another one among experienced captains who were taking a course at the Air Force Squadron
Officer School (EAOAR). Aiming at getting some more knowledge it was done a research in two public learning foundations of great reputation in
Brazil; The National School of Public Administration (ENAP) and The Finance Administration School (ESAF), in order to know how these
two institutions deal with the theme in question. The present study was based on a bibliographic research, mainly nsing COMAER publications and
specialized bibliographies about the subject; besides a field research was also done. The results allow us to affirm that the current ECCDP syllabus is not
adequate in terms of contents and duration. This study could contribute significantly to the success of the next commanders, chiefs, directors and mayors
of the Brazilian Air Force in the end of 2010.

Keywords: Preparation. Managers. COMAER. Public Adprinistration.

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo analizar el contenido programitico de la Prictica para Comandantes, Jefes, Directores y Alcaldes de la Aerondntica
(ECCDP), actividad relacionada para el preparo de los oficiales superiores indicados para ejercer las funciones de Ordenadores de Despendio (OD) de las
diversas Organizaciones Militares (OM) del Comando de Aerondntica (COMAER), este contenido fute cuestionado por los comandantes recién sustituidos.
Para ofrecer respuestas fundamentadas a los cuestionamientos, se realizaron dos investigaciones: una entre concluyentes de la Prdctica mencionada, a la que
se suma la experiencia de los autores, como ex -comandantes de importantes Bases Aéreas del COMAER y otra con capitanes expertos, que cursaban
la Escuela de Perfeccionamiento de Oficiales de Aerondutica (EAOAR). Con el objetivo de obtener resultados en la enseiianza, se buscd conocer, junto
a dos fundaciones pitblicas de ensenanza de renombrado concepto en el Pais, la Escuela Nacional de Administracion Piiblica (ENAP) y la Escuela de
Administracion de Hacienda (ESAF), como esas instituciones tratan del tema mencionado. El estudio tuvo como metodologia investigaciones bibliogrdfica
9 de campo. La investigacion se basd en publicaciones del COMAER sobre ejecucion presupuestario -financiero y patrimonial, ademas de bibliografias
especializadas en el asunto. Los resultados permiten afirmar que el contenido actual del ECCDP no esta bien dimensionado en términos de extension
y contenido. El estudio podrd contribuir significativamente para obtener el éxito de los futuros comandantes, jefes, directores y alcaldes de Aerondntica,

al final del aio de 2010.
Palabras-clave: Preparo. Gestores. COMAER. Administracién Piblica.

INTRODUCAO

politicas. O universo econdémico-financeiro publico
requer conhecimento profundo de legislacdo, técnicas

“N&o ha mais espago para amadores na Administragéo e ferramentas de administracdo, no qual a busca pela
Publica. Nao é mais admissivel a assungéo de cargos
publicos sem o devido e integral conhecimento das

obrigacdes de gestor”.

eficiéncia pode significar a sobrevivéncia ou a faléncia
de uma entidade.
A gestdo de uma organiza¢do contemporanea se

Hssas palavras marcaram a fala do Major Brigadeiro
do Ar Alvaro Knupp dos Santos, Vice-Chefe da Secretaria
de Economia e Financas da Aeronautica (SEFA), durante
a conferéncia ministrada aos oficiais-alunos do Curso de
Politica e Estratégias Aeroespaciais (CPEA) e do Curso
de Comando e Estado-Maior da Aeronautica (CCEM)
da Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica
(ECEMAR), no dia 9 de abril de 2010, no Campus da
Universidade da Forca Aérea (UNIFA).

Ser um gestor implica saber administrar com
responsabilidade, com técnica e com base em principios.
O setor publico envolve multiplas atividades, em
que o processo de tomada de decisio ndo pode estar
baseado apenas em conceitos pessoais ou em questoes

tornou uma atividade bastante complexa devido a vatios
fatores oriundos dos contextos sociais, econOmico e
financeiro, principalmente quando essa organizaciao
faz parte da administracdo puiblica, que é regida por
legislagdo especifica e rigida. Por conta disso, faz-
se necessario que os gestores tenham uma postura
diferenciada, bem como habilidades para desenvolver seu
papel. O trabalho de gestao apresenta situagdes incertas
e desafiadoras, solicitando profissionais que requeiram
um conjunto de caracteristicas, para que juntas possam
atender as necessidades do mercado e da organizacao.
Um aspecto importante desse problema é a formac¢ao
que futuros gestores estio recebendo nas instituiges
que se propoem a prepara-los para o exercicio de seus
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cargos. Serd que essa formacao condiz com a demanda
exigida para o desempenho de suas fungdes? Sera que
as diretrizes curriculares sio adequadas para que o nivel
de conhecimento desses gestores esteja de acordo com
o perfil exigido pelo cargo?

Os crescentes reportes, ainda que em carater
informal, emitidos pelos oficiais que exerceram e pelos
que, atualmente, exercem algum cargo de comando,
chefia, direcdo ou prefeitura de Aeronautica acerca
dos diversos 6bices com os quais ja se depararam no
exercicio de suas funcdes, suscitam a realizacio de um
trabalho que busque avaliar, de forma inequivoca, quanto
a necessidade real de serem praticadas alteracoes no
conteddo do ECCDP, que se reveste de uma crescente
importincia na preparagdo dos gestores da Forca
Aérea, de forma particular daqueles que terdo sobre
os seus ombros a responsabilidade final da execugao
orcamentario-financeira de suas OM.

Em 1994, o entdo Ministério da Aeronautica,
por meio da Portaria do Departamento de Ensino
da Aeronautica (DEPENS) n® 060/DE-1, de 26 de
janeiro, aprovou o curriculo minimo do Estigio para
Oficiais Superiores Designados Comandantes, Chefes
ou Diretores, criando a Instrucio do Ministério da
Aerondutica 37-157 (IMA 37-157), dando inicio, ainda
com a sigla ECCD (sem a inclusao dos prefeitos de
Aeronautica), a um estagio que prepararia os futuros
gestores a exercerem as atividades de administradores das
diversas organizacoes do entao Ministério. Essa IMA foi
atualizada pela Portaria n® 552/GM3, de 25 de agosto de
1998, e os curriculos vém sendo atualizados, anualmente,
pelo Centro de Instrucdo Especializada da Aeronautica
(CIEAR), de acordo com as orientagdes do DEPENS.

A falta de conhecimento e/ou a sua superficialidade
abrem espa¢o para uma ampla analise dos assuntos
abordados e da carga horaria do ECCDP (ECCD com a
inclusao dos prefeitos de Aeronautica, ocorrida em 2009)
e permitem questionamentos em relacdo ao modelo de
instrucao adotado no Estagio.

A finalidade deste trabalho é, portanto, determinar
em que medida é possivel introduzir importantes e
profundas alteragdes na grade curricular do ECCDP,
com o intuito de propiciar um melhor preparo e uma
maior sensacao de segurancga para os oficiais indicados
para os cargos correlatos e, consequentemente, melhorar
a gestdo de suas unidades.

O ponto de vista a ser discutido refere-se a pertinéncia
de se realizar essas mudancas, em funcio dos beneficios
que, efetivamente, agregardo ao processo de formagao
dos futuros gestores do COMAER, responsaveis pelos
processos de aquisi¢do, de contratagio e de prestagao de
contas da Forga, e que, portanto, necessitam conhecer,
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com profundidade, as leis, as normas, os prazos e os
mecanismos estabelecidos pela Administracio Publica
brasileira.

Para a materializacao desse esforco redacional,
foi realizada uma pesquisa bibliografica de cunho
exploratério, tendo sido consultados livros, artigos
cientificos, artigos de periédicos, revistas especializadas
e sites da internet.

Os trabalhos anteriores pesquisados estao
relacionados com experiéncias desenvolvidas nas
geréncias executivas de 6rgaos federais e nas autarquias,
bem como nos cargos de alta administracao de grandes
empresas ¢ nas proprias Forcas Armadas.

O marco tedrico esta consagrado em bibliografias na
area de execugio orcamentario-financeira e patrimonial, em
particular, nas que tratam da Administragao Puablica Federal.

O estudo esta limitado aos oficiais designados
comandantes, chefes, diretores ou prefeitos de
Aeroniutica de OM do COMAER, classificadas como
Unidades Gestoras Executoras (UGE) ou Unidades
Gestoras Responsaveis (UGR), todos no nivel de
coronel, que, portanto, atuaram ou atuam na funcao de
OD, circunscrito a interpretacao dos dados coletados
de questionario enderecado a esses oficiais, bem como
na analise dos curriculos minimos exigidos para os
ocupantes de cargos de geréncia executiva das diversas
organiza¢oes alcancadas pela Administracio Publica
Federal.

O trabalho inclui também uma pesquisa de campo
realizada junto aos oficiais superiores, do posto de
coronel, que realizam o Curso de Politica e Estratégia
Aeroespaciais (CPEA), ministrado na ECEMAR, e aos
oficiais intermedidrios (capitaes) que realizaram o Curso
de Aperfeicoamento de Oficiais (Mdédulo Presencial), no
primeiro semestre de 2010 (CAP 1 —-2010), da EAOAR,
entidade de ensino do COMAER que tem a missao de
preparar os jovens capitdes para o exercicio dos cargos
de nivel compativel nas diversas unidades da Forga.

A relevancia do tema reside na premente
necessidade de se estabelecer novos parametros de
instrugio que permitam aos futuros OD das diversas
unidades do COMAER conhecerem, com maior
profundidade, as normas que regem a execugdo
or¢amentaria e patrimonial, assim como as nuances
juridicas correlatas.

O conhecimento advindo deste trabalho possivelmente
permitira eliminar as opinides informais e pessoais sobre
o assunto em comento, por vezes elaboradas sem o
comprometimento da coletividade, assegurando que o
seguinte problema de pesquisa possa ser investigado
e compreendido: Em que medida se deve alterar o
conteudo programatico do ECCDP, a fim de propiciar



aos gestores do COMAER maior tranquilidade e
seguranga no desempenho de seu papel de OD?

A divulgacio da resposta a essa interrogagio, sob a
forma de resultados consistentes, pretende contribuir
para a elevacdo do nivel cognitivo dos futuros lideres das
OM do COMAER. Tais dados poderao permitir aos OD
0 necessario aprimoramento no trato da complexa tarefa
em que consiste a gestao administrativa, garantindo-lhes
a seguranga na conducao de suas atividades e reduzindo-
lhes o receio do acometimento de erros que, por vezes,
pode conduzir a um questionamento por parte dos
tribunais.

Cabe ressaltar que a metodologia utilizada na
investigacdo consistiu de pesquisa bibliografica,
documental e de campo, pautada na experiéncia
profissional dos autores, que comandaram importantes
Bases Aéreas do COMAER, onde desempenharam,
cumulativamente, as fun¢des de comandante, agente
diretor e OD.

Para a realizacio deste trabalho, utilizou-se o nivel
de pesquisa sugerido por Vergara (2009) que foi o
exploratério e o descritivo.

Durante o decorrer do trabalho, poder-se-a verificar
a utilizacio da palavra “comandante” para a designacao
de comandante, chefe, diretor e prefeito de Aerondutica,
com o intuito de abreviar o texto a ser explanado.

Contudo, antes de iniciar a apresenta¢ao dos dados
reunidos, torna-se essencial conhecer e entender sob
que parametros o trabalho estd pautado e como esta
fundamentada a analise, em particular, no que diz respeito
ao conhecimento que devem possuir os gestores da
Administracao Publica Federal, especialmente, aqueles
que detém a responsabilidade final sobre a execugio
or¢amentario-financeira e administragéo patrimonial de
suas organizagoes.

1 REVISAO DA LITERATURA

Para responder ao problema desta pesquisa, a
revisio dos conhecimentos produzidos analisou a
questdo da competéncia para gerir ¢ a complexidade
da administracio orcamentario-financeira do governo
federal. Abordou, também, algumas normas que regem
os processos administrativos no ambito do COMAER,
as quais tém exigido um crescente aumento do nivel de
capacitagdo dos gestores, ao longo do tempo.

No dominio do senso comum, a competéncia
¢ compreendida como um saber ou fazer qualquer
coisa bem. Em termos organizacionais, a competéncia
concentra-se na analise da contribuicio do individuo
para a organiza¢do, bem como no modo como ela é
concretizada, exigindo-se, assim, ndo uma competéncia,
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mas um conjunto delas que envolve tanto um saber geral,
quanto um conhecimento especifico para o exercicio da
atividade (BARBALHO, 2002).

Para Magalhaes e outros (1997, p.14), competéncia
diz respeito ao “conjunto de conhecimentos, habilidades
e experiéncias que credenciam um profissional a exercer
uma determinada fun¢io”, ou seja, ela esta diretamente
relacionada a combinacao de experiéncias com destrezas,
com vistas a0 alcance de um determinado propésito.

Zarifian (2001) afirma que a competéncia é de
iniciativa e de responsabilidade do individuo sobre as
situagdes profissionais ao qual se defronta. Para ele,
ter competéncia ¢ “assumir responsabilidades frente
a situagoes de trabalho complexas”, a partir de uma
postura reflexiva no trabalho. Na abordagem do autor,
em determinada organizagio, observa-se a necessidade
de varias vertentes de competéncia, tais como:

* competéncias sobre processos: os conhecimentos
do processo de trabalho;

* competéncias técnicas: conhecimentos especificos
sobre o trabalho que deve ser realizado; e

* competéncias sobre a organizagao: saber organizar
os fluxos de trabalho.

Essas vertentes, além de outras propostas por
Zarifian, iluminam a formac¢io de competéncias mais
diretamente ligadas ao processo de trabalho de operacoes
industriais. Isto posto, entende-se que é preciso ampliar
o escopo de abrangéncia dessa analise, a fim de alcangar
a formaciao de competéncias relacionadas a estratégia de
qualquer organizagao.

Segundo essa abordagem, uma organizacao, situada
em um ambiente institucional, define a sua estratégia
e as competéncias necessarias para programa-la, num
processo de permanente aprendizagem.

O século XXI, marcado por tantas mudancas
decorrentes da globalizacdo e outros fatores pertinentes
ao atual contexto, passa, também, pela administracao
como um furacio de novos conceitos, conhecimentos e
técnicas para a gestdo de uma organizagao.

Assim, as competéncias exigidas pelos gestores neste
século, também, caracterizam-se por novas habilidades
e, principalmente, pelo profundo conhecimento de seus
oficios.

Sobre a questiao da complexidade da Administragao
Publica, foram relembrados os estudos de Claudiano M.
Albuquerque, Marcio Bastos Medeiros e Paulo Henrique
Feij6 (ALBUQUERQUE; MEDEIROS; FEIJO, 2008),
que perceberam uma demanda de seus alunos, na area
de gestao de finangas puiblicas, e montaram uma apostila
com textos que haviam escrito sobre o assunto, a qual
veio dar origem a obra literaria Gestdao de Finangas
Publicas. No livro, sio apresentadas as necessidades
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de se conhecer, com profundidade, os fundamentos
das finangas publicas, o ordenamento imposto pela
Lei de Responsabilidade Fiscal, as diferentes visoes
do planejamento governamental, com um histérico de
sua evolucdo no Brasil, assim como alguns conceitos
fundamentais ao entendimento da gestdo dos recursos
publicos.

No entendimento desses autores, a sociedade, a
medida em que se torna mais esclarecida e ciosa de seus
direitos e responsabilidades, tem exigido a melhoria da
qualidade e a ampliacio da abrangéncia dos servicos
prestados pelo Estado. Para atender as novas demandas,
cada vez mais complexas e qualificadas, a Administracao
Puablica brasileira deparou-se com a necessidade de
imprimir mudangas estruturais em sua forma de planejar
e administrar.

Com relacdo as normas do Governo Federal,
interessaram, principalmente, a Lei Complementar n°
101, de 4 de maio de 2000, Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), e a Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993,
que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituigao
Federal, o qual institui normas para licitacdes e
contratos da Administracao Publica e da outras
providéncias, que contemplam todos os procedimentos
e limitacdes que regulam o complexo processo de
execucao or¢amentaria.

Principal ferramenta de que dispdem os gestores
para executarem seus or¢amentos, a Lei 8.666 estabelece
critérios extremamente rigidos e, em alguns casos, de
dificil interpretacio, o que pode vir a constituir um sério
problema para os OD, no caso de o seu entendimento
sobre determinado tema ndo encontrar respaldo junto aos
orgaos de auditoria internos e aos Tribunais de Contas (TC).

Cabe salientar que a func¢io primeira dos TC deve
ser apoiar ¢ orientar aqueles que manejam o capital
publico, elucidando a interpretacido da legislacio e o
cumprimento dos planos governamentais. Entretanto,
¢ essencial a fiscalizacdo para a apuracido de possiveis
irregularidades daqueles que derem causa a perda, ao
extravio ou a outra irregularidade de que resulte dano
ao erario. Muitos danos ao erario nao advém de desvios
ou corrup¢ao, mas, também, de praticas administrativas
viciadas e equivocadas que se revelam antieconémicas.
Os TC, desde que nio transcendam as suas competéncias
e as leis, podem expedir normas de controle externo para
exercer, com eficiéncia, as atividades para as quais foram
designados (MACHADO, 2001, p. 176).

Além de estar sujeito a toda a gama de diplomas
legais que orientam a gestao dos 6rgaos da Administracdo
Puablica Federal, os gestores do COMAER devem
cumprir fielmente o que rezam os regulamentos, as
instrugdes, as normas ¢ os demais dispositivos emanados
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da SEFA, Orgio Central e normativo do Sistema de
Administracao Financeira do COMAER.

Dentre os regulamentos mais abrangentes aplicados
ao ambito interno, merece mencao especial aquele que
contempla as principais incumbéncias dos gestores:
trata-se do RCA 12-1 “Regulamento de Administracao
da Aeronautica - RADA”, que estabelece, de forma clara
e concisa:

Art. 24. Ao Agente da Administracio ou Agente
Publico incumbe:

I - conhecer as particularidades relativas aos servigos
administrativos, de forma a poder exercer, com eficiéncia
e eficicia, as atribui¢oes que lhe sdo afetas;

§ 3° A Administracdo promovera a atualizacio
profissional periddica dos Agentes da Administrag¢ao
ou Agentes Publicos através de cursos ou estagios,
capacitando-os ao exercicio pleno das atividades;

Paragrafo unico. O OD de UGR sera o principal
responsavel pela execucdo orcamentaria atribuida a
OM, assinando os instrumentos contratuais ¢ demais
documentos inerentes as atividades da UGR;

Art. 240. Todo militar ou servidor puiblico investido
de funcio, cargo ou encargo administrativo que vier a
causar prejuizos a Unido, a pessoas fisicas e /ou juridicas
ou ao servi¢o responderd, nas esferas administrativa,
civil e criminal, pelas agoes ou omissdes que incorrer ou
praticar. (BRASIL, 2004)

Sobre o aspecto contemplado no art. 240, do
RADA, torna-se importante frisar, também, que
o desconhecimento de qualquer norma, seja ela
consagrada, seja de origem recente, ndo exime o gestor
de suas responsabilidades sobre todos os processos
relacionados ao seu setor de trabalho.

O RADA, aliado a vasta gama de dispositivos
legais que regem a Administracdo Federal, fornece uma
ideia da dimensao da responsabilidade dos gestores do
COMAER, na conducio das missdes de suas OM, ¢ a
crescente necessidade do seu adequado preparo como
pré-requisito basico para o desempenho de suas funcoes
de OD.

Com o objetivo de melhor compreender e
dimensionar o nivel de conhecimento considerado ideal
para profissionais encarregados da gestio de recursos
publicos, buscou-se o estudo de programas de elevacio
de nivel e de treinamento, ministrados por conceituadas
instituicOes federais, responsaveis pela formacio de
gestores da Administragao Puablica.

Com relag¢io as instituicGes pesquisadas, mereceram
destaque a Escola Nacional de Administragdo Publica



(ENAP) e a Escola de Administracao Fazendaria
(ESAF), cujos cursos visam desenvolver competéncias
de servidores publicos, por intermédio da utilizacao de
conteudos programaticos abrangentes, a fim de aumentar
a capacidade do governo na Gestao de Politicas e
Financas Publicas, sendo publico prioritario os dirigentes
e potenciais dirigentes do governo federal.

A complexidade, cada vez mais crescente, das normas
que regem a dificil e impiedosa tarefa de administrar
tem conduzido as organizacoes federais a investirem
enormemente no treinamento dos seus gestores, como pode
ser comprovado pelo aumento do nimero de solicitagdes
de inscri¢io nos cursos disponiveis das supracitadas escolas.

Sobre esse aspecto, Drucker (2001) faz a analogia
das orquestras sinfonicas, dizendo que “montar uma
orquestra de primeira linha exige ensaiar a mesma
passagem da sinfonia varias vezes seguidas, até que o
primeiro clarinete a toque da maneira como o maestro
a ouve”.

Segundo Drucker, o processo histérico tem
levado ao surgimento de uma classe de trabalhadores
conceituada por ele como “classe dos trabalhadores do
conhecimento”. Esses profissionais se diferenciam pelas
seguintes caracteristicas:

* educac¢io formal - é requerida educagdo formal
deste trabalhador, como um fator da complexidade das
tarefas que ird desempenhar;

¢ aplicacao de conhecimento tedrico e analitico - além
do conhecimento tedrico, demanda-se deste trabalhador
a capacidade de analise e decisao;

e aprendizado continuo - o trabalhador do
conhecimento precisa acompanhar a velocidade das
mudangas e da produc@o de conhecimento da sociedade
atual, estando em processo de continuo aprendizado; e

* especialista - o trabalhador do conhecimento é
perito no dominio em que atua.

A capacitagdo técnica dos envolvidos na gestao de
uma organizacao é abordada, também, por Frezatti (2000),
que afirma que trés aspectos precisam ser enfatizados: o
conhecimento do negocio, o conhecimento da técnica
de planejamento e controle e a clareza quanto ao que
esperar em termos de resultados.

De igual modo, Sanvicente e Santos (2000, p. 28)
salientam a importancia de uma educagao or¢amentaria,
definindo esse momento como “um programa de
comunicagdo aos administradores ja envolvidos ou que
virao a se envolver com o uso do sistema or¢amentatio,
de seus beneficios, tanto para a empresa quanto para
o melhor desempenho de suas tarefas especificas na
organizacao”.

Esses sdo, portanto, os principais trabalhos que
viabilizaram o entendimento das questoes relacionadas
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a0 tema e a conscientizacdo sobre a necessidade do
conhecimento profundo dessas questoes, por parte dos
gestores das OM do COMAER, especialmente, os OD,
que detém a maior parcela de responsabilidade sobre as
acoes desenvolvidas por suas organizagoes.

E possivel, agora, desenvolver a presente pesquisa,
em busca das respostas ao problema levantado, sendo
conveniente, antes, apresentar o método investigativo.

2 METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado no primeiro semestre
de 2010. Na sua fase inicial, deu-se infcio a uma pesquisa
bibliografica, na qual se procurou, além do embasamento
teérico e metodolégico, um modelo de formacio e
de preparagio de gestores da Administracio Publica,
fazendo uso dos varios cursos afins disponiveis nas
Escolas ENAP e ESAF, comparando-se os conteddos
desses cursos ao curriculo minimo do ECCDP.

Foram desenvolvidas, também, duas pesquisas de
campo, com questionarios estruturados: a primeira,
contendo 8 (oito) questdes, sendo 7 (sete) objetivas e uma
aberta, direcionadas a0s comandantes e ex-comandantes
de OM; e a segunda com 7 (sete) questdes, sendo 6 (seis)
objetivas e uma aberta, direcionadas aos capitaes, alunos
da EAOAR, que podem atuar como gestores.

Na primeira, foram colhidas respostas de 32 (trinta
¢ dois) oficiais, sendo que 14 (quatorze) exerceram
recentemente (2008-2009) func¢des de comandante,
chefe, diretor ou prefeito de Aeronautica, e 18 (dezoito)
as estao exercendo atualmente. Em suma, todos com
experiéncia no exercicio da fun¢io de OD das mais
variadas OM do COMAER.

Na segunda, foram obtidas as opiniGes de 84 (oitenta
e quatro) respondentes, capitdes oriundos das mais
variadas OM e pertencentes as diversas especialidades
da Aerondutica, com observacdo especial de que 14
(quatorze) deles sdo oficiais intendentes formados pela
Academia da Forga Aérea (AFA), para exercerem fungoes
administrativas das OM, atuando na édrea de gestdo
orcamentaria e patrimonial.

Segundo Marconi e Lakatos (2001), a pesquisa
de campo ¢ utilizada com o objetivo de conseguir
informacOes acerca de um problema para o qual se
queira uma resposta, ou se queira comprovar, ou ainda,
descobrir novos fendomenos ou trelacio entre eles. E o
questionario estruturado é aquele em que os respondentes
oferecem aos pesquisadores dados que podem levar ao
entendimento dos questionamentos apresentados.

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratoria
e descritiva (quanto aos fins); e de campo, documental e
bibliografica (quanto aos meios).
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O foco da pesquisa de campo concentrou-se
nas opinides e experiéncias vividas pelos oficiais que
tiveram ou ainda tém sob sua responsabilidade, além
das obriga¢oes normais do cargo de comandante, chefe,
diretor ou prefeito, a complexa tarefa de ordenar as
despesas e de gerir o patriménio de suas OM. Foram
incluidos, também, os capitaes, alunos da EAOAR do
CAP 1 - 2010, considerando-se que a maioria ja atuou
em algum processo administrativo, como encarregado,
ou mesmo como chefe de seciao ou de subsecio de UGE
ou de UGR.

Os resultados obtidos permitiram a coleta de
dados que, analisados sob a ética da literatura revisada,
asseguraram o entendimento sobre as dificuldades
enfrentadas pelos OD, maiores responsaveis pela
execugdao dos recursos financeiros e patrimoniais
colocados a disposicao do COMAER.

Para ndo ficar limitado ao campo da subjetividade,
reduzindo-se a valores qualitativos, procurou-se
quantificar esses resultados, atribuindo niveis mensuraveis
de conhecimento sobre atividades relacionadas a
Administracao Publica Federal.

Assim, ao serem analisados estes dados, a pesquisa
encontrou ferramenta adequada para auxiliar na resposta
dos questionamentos acerca da competéncia dos gestores
do COMAER no desempenho de tarefas inerentes a
execugao or¢amentario-financeira e patrimonial de suas
organizagoes.

Em principio, somente com as informag¢des
levantadas da pesquisa bibliografica ja seria possivel
responder ao problema da pesquisa em comento,
limitando-se as questOes orcamentarias e financeiras.

No entanto, ao analisar os resultados das pesquisas
de campo, verifica-se que o exercicio do comando nao
se limita as questOes orcamentarias, pois as obrigacdes
de chefe incluem outros tantos afazeres sobre os quais
se devem debrucgar, como os de ordem juridica, por
exemplo.

Paralelamente, existem ainda os encargos politicos,
que impSem ao comandante a necessidade de representar
seus superiores perante a sociedade, constituindo-se em
mais um ponto importante a ser considerado na sua
escalada profissional e, por vezes, motivo de estresse na
conducio do cargo.

Portanto, ndo seria recomendavel proceder a
analise, apenas, das informacdes relativas as dificuldades
sentidas por esses gestores no campo da administragao
orcamentaria, sob pena de a investiga¢do ficar incompleta
ou imprecisa.

Adicionalmente, e para tornar mais facil esse
entendimento, pretender dimensionar o nivel de preparo
de um gestor pela simples andlise de suas afirmagdes
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acerca das deficiéncias que julgou haver enfrentado,
por ocasiao do exercicio do cargo, parece uma analise
um tanto incipiente se nao for considerado o padrio de
instrugao em se que pautou sua formacao.

Buscou-se, entao, analisar os resultados da pesquisa a
luz do conteudo programatico do ECCDP e confronta-
los com a programagcao curricular dos cursos congéneres
ministrados em escolas geridas por outros Ministérios,
como a ENAP e a ESAF. Dessa forma, conseguiu-
se ampliar os parametros investigativos, objetivando
nao comprometer o trabalho com uma base de dados
amparada apenas por reflexdes pessoais dos profissionais
entrevistados, e permitindo aos autores a elaboracdo de
uma ideia conclusiva sobre o tema.

Essa foi, portanto, a metodologia empregada no
presente trabalho, para buscar a resposta ao problema
da investigacdo, e que serd apresentada, acompanhada
da respectiva andlise dos resultados encontrados, no
proximo topico.

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Ao dar inicio a pesquisa bibliografica, a luz da
necessidade de revisao do ECCDP, verificou-se que
o documento balizador do citado estagio, a IMA 37-
157, datada de 1998, ndo correspondia ao Contetdo
Programatico do Estigio ministrado em dezembro
de 2009 — a instrucdo mais recente. Fez-se, entdo, uso
da programacao de aulas ministradas efetivamente, as
quais foram distribuidas em trés campos de disciplina,
totalizando 120 tempos de aula de 45 minutos cada,
quando sio esgotados todos os temas das areas
patrimonial, financeira e juridica, além das orienta¢oes de
cada Comando Superior, com seus casos mais frequentes.

Tanto na ESAE, quanto na ENAP, conforme pode
ser verificado nos sifes das citadas Escolas, o tempo
destinado a formacao, especializacio ou atualizagio
¢ muito maior em relagdo aos tempos destinados no
ECCDP a esses assuntos. Somente no que concerne
a Gestdo Orgamentaria e Financeira (irea que gerou
dificuldades a 34,4% dos respondentes da pesquisa a ser
apresentada a seguir), a ESAF disponibiliza um curso
de 64 horas-aula, enquanto, no ECCDP, a carga horaria
destinada a esse tema ¢ de apenas 37 tempos de aula de
45 minutos cada.

Quanto a elabora¢ao e ao acompanhamento de
contratos administrativos, a mesma Escola, também,
disponibiliza curso que possui uma carga horaria de 40
horas. Ja na area de elaboragao de termos de referéncia
e editais, essa carga ¢ da ordem de 16 horas, o mesmo
estipulado para formagao de pregoeiros eletronicos. Pela
simples comparagao entre curriculos, verifica-se que os



assuntos tratados nos quatro supramencionados cursos
sao abordados no ECCDP em menos de um terco do
tempo gasto na ESAF.

Conforme orientacoes do DEPENS,; a finalidade do
ECCDP nio ¢é a de qualificar os comandantes a realizar
pregdes eletronicos ou redigir contratos; contudo,
como sempre cabe a esses a tarefa de homologagao
dos certames e, portanto, a responsabilidade legal pelo
cumprimento dos acordos contratuais (paragrafo unico
do artigo 29, do RADA), faz-se necessario que os
mesmos tenham pleno conhecimento de todos os passos
desses processos e das implicacoes legais dos seus atos
administrativos como OD da organizagao.

No curriculo minimo do estagio, percebeu-se a
auséncia de énfase no Direito Administrativo, o qual,
em complemento ao RADA, fornece ao futuro gestor
do COMAER a real nocao das atribuicées dos setores
envolvidos em processos licitatorios. Foram destinados
a essa disciplina apenas dois tempos de aula no ultimo
ECCDP. O estagiario, entdo, vé-se obrigado a consultar
ou adquirir publica¢oes externas ao COMAER para
suprir tal deficiéncia, fato ocorrido com cinco coronéis
aviadores, ex-comandantes de Bases Aéreas, que
realizaram o curso em dezembro de 2007.

Na programacio do dltimo ECCDDP, realizado em
dezembro de 2009, verificou-se a inser¢ao de tempos de
aula relativos aos Comandos Superiores, nos quais foram
apresentados assuntos que contribuiram pouco para a
formacao dos OD, conforme atestado nas respostas de
alguns oficiais concludentes do citado estagio.

Com a opiniao dos préprios comandantes recém
designados e daqueles recém substituidos (pesquisa com
os coronéis), pode-se aquilatar o nivel de preparacio dos
OD do COMAER, obtendo-se, assim, um retrato da
situacio atual, com dados estatisticos.

Da pesquisa direcionada a esses oficiais, extraiu-se
que apenas 21% deles se sentiram preparados, apos
a conclusao do ECCDP, para exercer as fun¢oes de
comando; 32% sentiram-se parcialmente preparados; e
47% nio se sentiram preparados, conforme resultados
expostos no Grafico 1.

21% O Sentiram-se
preparados

M Parcialmente
preparados

M Nio se sentiram

32% preparados

Grafico 1: Sentimento de preparo para o comando, ap6s concluséo do ECCDP.
Fonte: Pesquisa realizada com os coronéis.

Com o intuito de mapear as areas onde comandantes
enfrentaram mais dificuldade, independentemente de
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se considerarem preparados ou nio para o exercicio
de fun¢bes como OD, os resultados obtidos foram
apresentados no Grafico 2.

250, 9% 30, O Licitagoes

O Gestao patrimonial
M Juridica

O Execucio financeira)
28%

35%

M Todas as anteriores

Grafico 2: Areas onde os comandantes tiveram mais dificuldades.
Fonte: Pesquisa realizada com os coronéis.

De acordo com o exposto, ja se ¢ possivel priorizar
os tempos de instrucdo de um futuro ECCDP que
contemple um detalhamento dos passos de uma execugao
financeira, aspectos juridicos, processos licitatérios e
gestao patrimonial.

Os respondentes desta pesquisa foram questionados
quanto a suficiéncia do nivel de instrugdo sobre
planejamento or¢amentario e execugio financeira que
receberam no ECCDP. Sobre esse aspecto, obteve-se o
valor de 72% afirmando que a instrucio foi insuficiente,
conforme demonstra o Grafico 3.

28%

O Suficiente

M Insuficiente

47%

Grafico 3: Opinido sobre o nivel da instrugéo ministrada a respeito de
planejamento orgamentario e execugao financeira no ECCDP.
Fonte: Pesquisa realizada com os coronéis.

Os respondentes foram, também, questionados se
0s mesmos se sentiram seguros para decidir sobre os
questionamentos relativos aos processos licitatorios,
tendo sido obtidos os seguintes resultados: apenas 31%

afirmaram sentimento positivo, conforme demonstrado
no Grafico 4.

31%

O Sentiram-se
seguros

B Naio se sentirtam
seguros

69%

Grafico 4: Opinido sobre a sensagéo de seguranga dos comandantes ao
decidirem sobre processos licitatorios.
Fonte: Pesquisa realizada com os coronéis.

Quando os respondentes foram questionados sobre
a sensacao de seguranca ao decidirem sobre questoes
patrimoniais e juridicas, observa-se um indice mais
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preocupante (90,4%) de comandantes, que afirmaram
nao terem se sentido seguros para lidar com problemas
afetos a esses temas (vide o Grafico 5).

9%

O Sentiram-se
seguros

B Nao se sentiram
seguros

91%

Grafico 5: Opinido sobre a sensagao de seguranca dos comandantes ao
decidirem sobre questdes patrimoniais e juridicas.
Fonte: Pesquisa realizada com os coronéis.

Sobre a necessidade de proposta de incremento ou
alteragao no ECCDP, 87,5% dos respondentes afirmaram
ser necessatria uma revisao do Conteido Programatico,
observando-se as sugestoes de:

* introducao de casos ocorridos envolvendo questdes
administrativas, financeiras, patrimoniais e juridicas;

* abordagem de gerenciamento de crises;

* aumento da carga horaria destinada aos 6rgios de
controle (interno e externo);

* apresentacdo de opinides de ex-comandantes;

* aumento da carga horaria destinada a questdes
juridicas; e

* aumento da carga horaria destinada ao detalhamento
da execucio financeira.

Ao término da pesquisa com os comandantes,
os respondentes foram instados a fazerem uma
reflexdo sobre os riscos inerentes a funciao de OD.
Nesse momento, os oficiais questionados puderam se
expressar livremente por meio de comentarios diversos
acerca do tema investigado. Algumas consideragdes sio
merecedoras de destaque, tais como:

* a atividade de comando tornou-se extremamente
arriscada, opinidao de 37,5% dos respondentes; e

* o sucesso da administragcio depende da
qualidade dos assessores do comandante (grifo
nosso), o que gerara reducao da exposicao da institui¢ao
Aeronautica, opinido de 25% dos entrevistados.

Ap6s a analise dos resultados desta pesquisa, passou-
se a extrair dados da investigagdo realizada junto aos
capitdes que se encontravam cursando a EAOAR, sem
que se tentasse ligar ou mesmo relacionar qualquer
pergunta de uma pesquisa a outra. Todavia, o que se pode
observar ¢ que esses oficiais encontram-se um pouco
distante do ideal administrativo das OM, contrariando
o artigo primeiro, do artigo 24, do RADA.

Dos 84 (oitenta e quatro) respondentes, 27%
afirmaram nao conhecer o termo PAMS (Pedido de
Aquisi¢ao de Material ou Servico), que é o documento
béasico para aquisicio de servicos e materiais para
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uma organizacdo. Os dados estdo apresentados no
Grafico 6.

27%

O Conhecem

[ Nio conhecem

73%

Grafico 6: Conhecimento do significado da sigla PAMS.
Fonte: Pesquisa realizada com os capitaes.

Apenas 17% dos respondentes afirmaram nao conhecer
o significado da sigla PAG (Processo Administrativo de
Gestdo), que ¢ dada ao processo de aquisi¢ao de servico ou
material, o qual requer acompanhamento, para garantir a
aplicacio de recursos financeiros destinados a manutengao
dos servicos necessatios a OM.

17%

O Conhecem

M Nio conhecem

83%

Grafico 7: Conhecimento sobre o significado da sigla PAG.
Fonte: Pesquisa realizada com os capitaes

O Grifico 8 apresenta dados que mostram que 42%
nunca acompanharam um PAG. Esse acompanhamento
significa a garantia de fornecimento de material ou
servicos para o funcionamento de suas organizacoes.

42%

O Acompanharam

I Nunca
Acompanharam

58%

Grafico 8: Acompanhamento de um PAG.
Fonte: Pesquisa realizada com os capitaes.

Ja o Grafico 9 apresenta o resultado da afirmacio de
que 64% dos respondentes nunca elaboraram qualquer
projeto basico para contratagdo de servicos nas suas
organizagoes.

31%

O Elaboraram

B Nunca
elaboraram

69%

Grafico 9: Elaboragéo de projeto basico.
Fonte: Pesquisa realizada com os capitées.



Da mesma forma, o Grafico 10 demonstra que 42%
dos capitaes entrevistados nunca atuaram como fiscais
de contratos ou de obras em suas OM.

O Atuaram

H Nunca

58%

Grafico 10: Atuagdo como fiscal de contratos ou de obras.
Fonte: Pesquisa realizada com os capitaes.

Os oficiais, também, foram questionados sobre
o conhecimento acerca das obrigacSes e implicagdes
legais no exercicio das funcoes de fiscal de obras ou
de contratos, tendo 45% dos entrevistados respondido
negativamente, conforme mostrado no Grafico 11.

45%

O Conhecem

B Desconhecem

55%

Grafico 11: Conhecimento das obrigacées e implicagdes legais no exercicio
das fungdes de fiscal de obras ou de contratos.
Fonte: Pesquisa realizada com os capitaes.

Foi possivel verificar que 69% dos oficiais
responderam nunca terem confeccionado, em suas
carreiras, qualquer tipo de Termo de Referéncia, para
compor processo licitatério destinado a aquisicio de
servicos e/ou matetial de suas OM (vide o Grifico 12).

31%

O Confeccionaram

E Nunca
confeccionaram

69%

Grafico 12: Confecgédo de Termo de Referéncia para composicéo de licitagdes
Fonte: Pesquisa realizada com os capitées.

No espago aberto para comentarios sobre as
dificuldades no exercicio de atividades administrativas, 61%
responderam nao conhecer a legislagdao e alegaram
necessidade de instrugdo. Hste resultado é de suma
importancia, ndo sé pela porcentagem, como, também, pelo
motivo de serem os capitdes que desempenham fungdes
administrativas, o meio de campo da administragio, gestores
responsaveis, de acordo com o RADA.

Um dos comentarios obtidos nesse espago nao teria
grande significado se nio fosse analisada a especialidade
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dos oficiais que o fizeram. Trata-se de 8,3% de
respondentes, que afirmaram que a falta de preparo
dos comandantes das UGE ¢ uma dificuldade
hoje existente, no desempenho de suas funcdes. Este
petcentual corresponde a 7 (sete) dos 14 (quatorze) oficiais
intendentes do grupo, que totaliza 84 (oitenta e quatro).

A relevancia esta no fato de ser o oficial intendente
o militar formado pela AFA para exercer as atividades
administrativas e, principalmente, as relacionadas a
execugdo orcamentario-financeira das OM. Ou seja,
sdo os especialistas em Gestao da Administracio
Publica dentro das organiza¢des, os quais, como citado
anteriormente, possuem, em média, 10 (dez) anos de
formados.

Diante dos dados colhidos nas pesquisas
bibliograficas, nas consultas a sifes da infernet e nas
pesquisas de campo, realizadas com 116 (cento e
dezesseis) oficiais da Aerondutica, serdo apresentadas, a
seguir, as interpretacoes dos resultados, obedecendo-se
a metodologia e eximindo-se de qualquer interesse, ja
que os autores pertencem ao COMAER, Organiza¢iao
aqui estudada.

CONCLUSAO

O cenario apresentado pelos resultados ndo se desviou
muito das primeiras impressoes sobre a necessidade de
revisao do conteudo e da extensao do ECCDP, coletados
pelos comentarios dos recém substituidos comandantes
de UGE, no inicio do corrente ano. Cabe, logicamente,
ressaltar alguns pontos que servirdo de balizamento para
o COMAER no aperfeicoamento dos cursos e estigios,
com o intuito de se obter padronizagiao, melhoria e
atualizagdo na formacio dos seus futuros gestores.

E notéria a necessidade de revisio do ECCDP,
no que concerne a execugdo financeira e a elevagao de
conhecimento nas areas juridica e patrimonial. Além da
atualizacdo de conhecimentos referentes a licitacdes,
faz-se necessario o aprofundamento dessa matéria pelo
motivo de a maioria dos futuros comandantes nao ser
do Quadro de Intendéncia da Aeronautica, ja que os
resultados demonstraram tal desconhecimento. No
processo de revisao programdtica, de acordo com a
pesquisa feita, ndo deverdo ser esquecidos os tempos
destinados a abordagem de gerenciamento de crises e
experiéncia dos ex-comandantes.

Deve-se ressaltar, também, neste trabalho, a falta
de conhecimento administrativo por parte dos capitaes,
excetuando-se os intendentes, como demonstrado, nao
s6 por intermédio da pesquisa realizada na EAOAR,
como, também, decorrente da pesquisa realizada com
os coronéis. Como resultado, a atencio ao conteudo
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programatico do CAP devera ser meta dos 6rgios de
ensino do COMAER.

Para que todas as OM do COMAER possam
executar, anualmente, sua dotacio orcamentiria sem
oferecer margem a questionamentos otiundos dos 6rgaos
de controle internos e externos, ¢ para que as mesmas
nao venham a se tornar manchetes de jornal, expondo
irregularidades cometidas, sem dolo, por algum gestor

da Aerondutica, ¢ imperativo que, a partir das escolas
de formacio, todos os futuros administradores da
Forga sejam preparados para enfrentar os desafios que
a Administragdo Publica impde. A revisao programatica
dos cursos de carreira dos oficiais serda a chave para a
manutenc¢ao do continuado prestigio que 0 COMAER
desfruta junto a Administracao Publica e, principalmente,
ao Tribunal de Contas da Unido.
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