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RESUMO

Este artigo tem o objetivo de verificar até que ponto a metodologia utilizada na avaliagdo de desempenho dos
oficiais da Forca Aérea Brasileira (FAB), brago armado do Comando da Aeronautica, esta em consonancia com
as modernas tecnologias de gestéo de pessoas. Para a elaboragéo deste artigo, procedeu-se a um estudo da
Instrugdo de Comando da Aeronautica (ICA) nimero 36-4/2009, legislagdo que regulamenta e instrui o processo
de avaliagdo de desempenho de oficiais da Forga Aérea, bem como de outras legislagbes que Ihe dao respaldo
legal e metodoldgico, como o Estatuto dos Militares e publicagbes diversas sobre o tema. Ao final, é feita uma
analise da metodologia, das ferramentas de gestédo e das tecnologias de informagdo em uso na Forca Aérea
Brasileira, bem como s&o apresentadas sugestdes para o aprimoramento dos processos e das tecnologias de
informacéao utilizadas.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Gestdo de desempenho. Sistema de informagéo. Sistema de apoio
a deciséo.
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ABSTRACT

This article aims to verify to what extent the used methodology in evaluating the performance of the Brazilian Air
Force, the armed wing of the Air Force Command, is aligned with modern technology of people management. To
prepare this article, we proceeded with a study of Statement of the Air Force Command (ICA) number 36-4/2009,
a legislation that regulates and directs the process of evaluating the performance of Air Force officers, and some
others that provide legal support and methodology, as the Statute of the Military and a wide range of publications
on the subject. Finally, it examines the methodology, management tools and information technologies in use in
the Brazilian Air Force, and makes suggestions for improving the processes and information technologies used.

Keywords: Performance evaluation. Performance management. Information system. System decision support.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo verificar hasta qué punto la metodologia utilizada en la evaluacién de desempefo
de los oficiales de la Fuerza Aerea Brasilefia (FAB), brazo armado del Comando de la Aeronautica, esta en
consonancia con las modernas tecnologias de gestion de personas. Para la elaboracion de este articulo, se
procedié a un estudio de la Instruccion del Comando de la Aeronautica (ICA) numero 36-4/2009, legislacion que
regulamenta e instrui el proceso de evaluacion de desempefio de oficiales de la Fuerza Aerea, asi como, de
otras legislaciones que les dan respaldo legal y metodoldgico, como el Estatuto de los Militares y publicaciones
diversas sobre el tema. Al final, es hecho um andlisis de la metodologia, de las herramientas de gestion y de
tecnologias de informacion en uso en la Fuerza Aerea Brasilefia, asi como, son presentadas sugestiones para el
perfeccionamiento de los procesos y de las tecnologias de informacion utilizadas.

Palabras-clave: Evaluacion de desempefio. Gestion de desempefio. Sistema de informacion. Sistema de apoyo

a la decision.

INTRODUCAO

De acordo com Litto (2000), os militares devem
receber a mesma formacao que recebem as pessoas de
todos os setores de atuacdo profissional, quais sejam:
capacidade de identificar problemas, achar informagdes
para soluciona-los, filtrar informacSes obtidas para
questdes de relevancia e pertinéncia, elaborar perguntas
penetrantes, tirar conclusdes justas e comunicar os
resultados a terceiros, de forma clara e convincente,
e desenvolver a habilidade de adquirir e compreender
conhecimento novo.

Assim, a definicaio de uma eficaz Politica de
Recursos Humanos, pautada em modernas tecnologias
de gestdo de pessoas, ¢ condicido indispensavel para que
a Forca Aérea Brasileira possa alcancar seus objetivos
estratégicos, com vistas ao cumprimento da sua Missao
e a consecu¢ao da sua Visao, conforme disposto no
Quadro 1.

Desenvolver instrumentos de gestio que garantam
a competitividade atual e futura é um desafio que
atinge as organizagdes contemporaneas (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). A essa assertiva nio cabe a
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refutacio de que a FAB nio enfrenta concorréncia, por
nao ser uma organizacio mercantil com fins lucrativos. A
motivagao competitiva da For¢a pode ser percebida em
seus Objetivos Estratégicos e na sua Visao, que definem
a permanente busca da institui¢do por ocupar lugar de
destaque nos cenarios nacional e internacional.

Nesse contexto, a obten¢ao de vantagem competitiva
passa inequivocamente pela gestio estratégica dos
recursos humanos, gestao de competéncias, acumulagiao
do saber e gestio do capital intelectual (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Nio obstante, qualquer que
seja o caminho definido, a avaliacdo periddica das
competéncias pela mensuracdo dos desempenhos é
pratica indispensavel.

Dessa forma, este artigo tem o objetivo de verificar
até que ponto a metodologia utilizada na avaliacao de
desempenho dos oficiais da For¢a Aérea Brasileira
estd em consonancia com as modernas tecnologias de
gestdo de pessoas. Faz-se uma analise da metodologia,
das ferramentas de gestdo e das tecnologias de
informacao em uso na Forca Aérea Brasileira. Ao final,
sao apresentadas sugestdes para o aprimoramento dos
processos e das tecnologias de informagao utilizadas.
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Visio Missio

Objetivos Estratégicos

A FAB estara dimensionada
adequadamente para explorar
suas caracteristicas, atuando
em qualquer area de interesse, Patria.
dispondo da capacidade para

reagir oportunamente, utilizando

seus meios, com elevados niveis de
prontidao e adestramento.

Ser reconhecida, nacional e
internacionalmente, pela prontidao

e capacidade operacional para

defender os interesses brasileiros

em qualquer cenario de emprego,

em estreita cooperagao com as

demais Forcas.

Manter a soberania no
espago aéreo nacional
com vistas a defesa da

Alcancar exceléncia no Controle do Espaco
Aéreo, sob responsabilidade do Sistema de
Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (SISCEAB);
Alcangar exceléncia da capacidade operacional da
FAB;

Otimizar a gestdo organizacional do Comando da
Aerondutica (COMAER);

Aprimorar o apoio aos militares e civis do
COMAER;

Modernizar os sistemas de formacao e de pos-
formacio de recursos humanos;

Ampliar a capacitacio cientifico-tecnologica da
Aeronautica;

Buscar o fortalecimento da Industria Aeroespacial
e de Defesa Brasileira;

Habilitar o pafs no desenvolvimento e construgio
de engenhos aeroespaciais;

Integrar-se permanentemente no desenvolvimento
da mentalidade de defesa na sociedade brasileira; e
Maximizar a obtenc¢io de recursos or¢camentarios
e financeiros estratégicos para a Aerondutica.

Quadro 1: Visao, missdo e objetivos estratégicos da FAB.
Fonte: Brasil (2009d).

Para a elaboracio deste artigo, procedeu-se a um
estudo da Instrucao de Comando da Aerondutica (ICA)
namero 36-4/2009, legislacio que regulamenta e instrui
o processo de avaliacdo de desempenho de oficiais da
Forga Aérea, e de outras legislacoes que lhe dao respaldo
legal e metodoldgico, como o Estatuto dos Militares e
publicacGes diversas sobre o tema.

Nao obstante, foram realizadas consultas e entrevistas
com oficiais que trabalham na Comissao de Promogdes
de Oficiais da Aeronautica, que operam o Sistema
de Avaliacio de Desempenho dos Oficiais, a fim de
comparar os procedimentos previstos na legislacio
pertinente com as praticas na execu¢do dos processos.

Hste artigo esta estruturado em sete secOes: esta
introdugao, onde constam a justificativa, o objetivo ¢ a
metodologia utilizada na elaboragdo deste trabalho; na
secdo 2, faz-se uma breve revisio da literatura sobre o
tema; a terceira secio traz informacdes sobte a utilizacao
de ferramentas de gestdo por organizacoes brasileiras,
conforme pesquisa realizada pela Consultoria Bain &
Company FERRAMENTAS..., 2004); na secao 4, sdo feitas
consideracOes sobre o papel da ética nas organizagoes
contemporaneas; na quinta secao é descrito o processo
de avaliacio de desempenho dos oficiais da FAB; na sexta
secao faz-se uma andlise da tecnologia de informagao
(TT) utilizada no processamento dos dados decorrentes

da avaliacio de desempenho; e, por fim, as consideracdes
finais, com as conclusdes deste trabalho e sugestSes para
o aprimoramento do processo e das tecnologias em uso.

1 GESTAO DE DESEMPENHO

Considerando que este artigo pretende analisar as
ferramentas utilizadas pela Forca Aérea Brasileira na
avaliacdo de desempenho de seus oficiais, faz-se mister
uma breve revisio da literatura sobre o tema.

Para Souza et al., (2005, p. 24), “desempenho ¢
a aclo intencional, decorrente da acdo de potenciais
e competéncias que permite o alcance de resultados
desejados”. Gerir o desempenho ¢é avaliar a extensao
dos gaps (lacunas), identificar as causas da discrepancia
e intervir para eliminar as variaveis que se constituem
em fontes de problemas. O desempenho do individuo é
uma consequéncia de suas competéncias (BRANDAO
et al., 2008).

Para Stoftel (2000, apud por SOUZA et al., 2005,
p- 39), administrar desempenho é um “processo
participativo, dinamico, continuo e sistematizado de
planejamento, acompanhamento, avaliagdio e melhoria
do trabalho, objetivando estimular o alcance de metas
organizacionais e a promogao do desenvolvimento dos
recursos humanos”.
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Até meados da década de 70, a avaliacao de
desempenho se limitava a verificar a adaptagao do
homem ao servigo. Com o aumento da complexidade
do trabalho e da competitividade, mudancas foram
necessarias para adequar o processo de avaliagido ao
novo cenario corporativo, que passou a ver o homem
como integrante do processo produtivo, capaz
de influenciar os resultados organizacionais. Essa
demanda fez surgir novos modelos organizacionais,
bem como novas praticas de avaliagdo do desempenho
humano.

A partir da década de 90, a turbuléncia no
meio organizacional exigiu um novo olhar sobre os
recursos humanos, que passaram a ser vistos como
ativos estratégicos relevantes, requerendo, dos novos
modelos de gestiao, mudancas nas praticas gerenciais,
capazes de assegurar a substituicio do controle fgp
down pelo desenvolvimento (SOUZA et al., 2005).

No bojo das mudancas requeridas pelo novo
contexto organizacional, surge uma ferramenta que
assume o papel de integrar o desempenho humano ao
organizacional, denominada balanced scorecard (BSC),
concebida por Kaplan e Norton (1997), no inicio da
década de 90.

O BSC deve ser percebido como uma bussola que
orienta o gerenciamento. Sua principal caracteristica
¢ aproximar o planejamento estratégico da ac¢ido
organizacional, por intermédio da elaboracio e
da execugio de planos de acdo, com o devido
acompanhamento e controle de resultados (BECKER,

HUSELID; ULRICH, 2001, apud SOUZA et al,,
2005).

O BSC ¢ dividido em quatro perspectivas
de desempenho — financeira, clientes, processos
internos, aprendizado e crescimento — com objetivos,
indicadores, metas ¢ iniciativas para cada uma delas,
conforme demonstrado na Figura 1.

O BSC ¢é uma das ferramentas de gestio que
mais cresce na avaliacio dos gestores, em virtude
da sua contribuicdo para o desenvolvimento das
competéncias individuais e seu alinhamento com as
competéncias organizacionais.

Para Rampersad (2004, apud SOUZA e et al.,
2005, p. 67), os elementos basicos da estruturagao
do BSC sio “a missao, a visdo, os papéis-chave,
os fatores criticos de sucesso, os objetivos, o0s
indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas
de melhoramento do pessoal”.

2 FERRAMENTAS DE GESTAO

Pesquisa realizada pela Consultoria Bain & Company
sobre ferramentas de gestao, em 2002, registrou um
aumento no uso dessas ferramentas pelos gestores
de organizacbes brasileiras. Uma das organizagoes
pesquisadas utilizou, em 2002, 13,1 ferramentas,
enquanto que em 2000 a utilizagdo havia sido de
10,7 ferramentas, o que representa um acréscimo
de 25%. Conforme demonstrado na Figura 2, mais
de 80% das organizacdes pesquisadas utilizaram

Cliente
Para alcancar nossa
visao, como devemos
ser vistos pelos clientes?

Visao e
Estratégia

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Processos Internos
do Negocio
Para satisfazer os clientes,
em quais processos
devemos nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento
Para alcancar nossa visao,

como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 1: Perspectivas de desempenho do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, apud SOUZA et al., 2005, p. 59).
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Benchmarking

Planejamento Estratégico
Pesquisas com Clientes
Remuneragiao por Desempenho
Missdo / Visio

Terceirizagao ou Outsourcing
Segmentacao das Bases de Clientes
Gestao da Qualidade Total (TQM)
Cédigos de Etica Corporativa
Estratégias de Crescimento
Balanced Scorecard (BSC)

Gestao de Relacionamento com Clientes (CRM)
Gerenciamento da Mudanca
Integracdo Logistica

Planejamento para Contingéncias
Competéncias Essenciais
Knowledge Management

Analise do EVA

Downsizing

Aliangas Estratégicas

Gestdo Baseada em Atividades
Reengenharia

Corporate Venturing

Equipes de Integracao Pés-Fusio ou Aquisicao
Stock Buybacks

| 84%
‘ | 84%
‘ 80%
‘ | 76%
| 73%
| 71%
| 69%
61%
59%
59%
57%
%o

Figura 2: Percentual de organizagdes que utilizam cada ferramenta de gestéo.

Fonte: (FERRAMENTAS..., 2004, p. 42)

as trés ferramentas mais populares: Benchmarking,
Planejamento Estratégico e Pesquisa com Clientes
(FERRAMENTAS..., 2004).

Das cinco ferramentas mais utilizadas, de acordo
com a pesquisa, sugere-se que a FAB tenha utilizado
trés delas quando da definicao de seu sistema de
avaliacdo de desempenho: Benchmarking', Planejamento
Estratégico e Missdo/Visio. O Benchmarking se deu
junto as Forcas Armadas Canadenses e a Forca Aérea
Americana (BRASIL, 2009a). Quanto ao Planejamento
Estratégico e a Missao/Visio, infere-se sua utilizacdo
na definicado do foco da avaliacdo, sobtre a eficiéncia
revelada no desempenho de cargos e comissGes; na
potencialidade para o desempenho de cargos mais

elevados; na capacidade de lideranca, iniciativa e decisao;
nos resultados obtidos nos cursos regulamentares
da carreira; e no realce do oficial entre seus pares
(FERRAMENTAS..., 2004).

3 A QUESTAO ETICA

O estudo dos juizos de apreciacdo referentes a
conduta humana suscetivel de qualificacio do ponto de
vista do bem e do mal, seja relativamente a determinada
sociedade, seja de modo absoluto, é o que chamamos de
Etica (FERREIRA, 1996).

O interesse das organiza¢des pela ética tem
aumentado nas ultimas décadas e essa passou a ser vista

' Busca de melhores praticas. E visto como um processo positivo e pré-ativo por meio do qual uma organizagdo examina como outra
realiza uma fungao especifica, a fim de melhorar a realizagdo de uma mesma fungéo ou de uma fungéo semelhante.
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como fator de sobrevivéncia corporativa, do ponto de
vista econOmico, social e ambiental.

Nesse contexto, surgem conceitos novos como o de
“sustentabilidade”, relacionado a continuidade dos aspectos
econdmico, social, cultural e ambiental da sociedade humana,
a fim de tornar possivel a recomposicio das agressdes
impostas 4 sociedade e ao ambiente. Para ser sustentavel,
um empreendimento humano devera ser ecologicamente
correto, economicamente viavel, socialmente justo e
culturalmente aceito (PAULA, 2007). Nessa mesma linha,
surge o conceito de governanga corporativa, como sendo
este 0 conjunto de processos, costumes, politicas, leis,
regulamentos e instituigoes que regulam a maneira como
uma organizacao ¢ dirigida, administrada ou controlada.

Em 1992, foi criada a organiza¢ao americana Business
Jor Social Responsability Negocios pela Responsabilidade
Social), atualmente, com mais de 1.400 empresas afiliadas;

em 1998, foi criado no Brasil o Instituto Ethos, com
apenas 11 socios. Hoje, esse numero ja ultrapassou
750 afiliados. Em 2000, foi criada a Social Accountability
International (SAI), com a finalidade de implementar o
selo AS 8000, que certifica a conduta ética das empresas
em relagdo aos trabalhadores e o respeito aos direitos
humanos (PORTAL EXAME, 2003, apud RIEDE,
2008).

Estudo da Consultoria Bain & Company, realizado
com 60 organizagdes brasileiras, definiu o grau de
satisfacdo com as ferramentas de gestdo, entre aquelas
mais utilizadas no Brasil. A utilizacio de Codigos
de Etica Corporativa ocupa o 3° lugar no ranking de
satisfagdo, como mostra a Figura 3. O referido estudo
também traz a informacio de que 88% dos entrevistados
disseram ter orgulho da ética em suas corporagoes
(FERRAMENTAS..., 2004).

Aliancas Estratégicas
Planejamento Estratégico

Codigos de Etica Corporativa
Segmentacao das Bases de Clientes
Estratégias de Crescimento
Remunerac¢io por Desempenho
Knowledge Management

Gestao de Relacionamento com Clientes (CRM)
Benchmarking

Downsizing

Competéncias Essenciais
Gerenciamento da Mudanca
Gestdo Baseada em Atividades
Gestao da Qualidade Total (TQM)
Pesquisas com Clientes

Missao / Visao

Balanced Scorecard (BSC)

Analise do EVA

Integracdo Logistica
Corporate Venturing

Planejamento para Contingéncias
Terceirizagdo ou Outsourcing
Equipes de Integracao Pés-Fusio ou Aquisicao
Stock Buybacks

Reengenharia

| 4,36
| 4,24
s 4,14
| 4,13
| 4,11

| 4,11

| 4,10

| 4,09
] 4,05

| 4,05
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
3,97
3,92
3,90
3,90
3,85

Figura 3: Grau de Satisfagdo das Organizacdes Brasileiras com as Ferramentas de Gestao (Escala de 0 a 5)

Fonte: (FERRAMENTAS..., 2004, p. 43).
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A definicio e o cumprimento de preceitos éticos
inerentes ao processo de avaliacio de desempenho é
fator preponderante para a geracio de informagdes
consistentes e confiaveis, bem como para a credibilidade
do processo e das ferramentas utilizadas.

Para os profissionais das Forcas Armadas do Brasil,
a preocupacio com a ética nio é recente. Também nao
significa uma escolha, mas uma obrigatoriedade patente
e legal, com as devidas san¢oes disciplinares e penais para
os casos em que haja violagado comprovada dos preceitos
éticos definidos.

O Cédigo de Etica Militar, constante do artigo 28
do Estatuto dos Militares, tem a peculiaridade de ser
elemento de observa¢io obrigatéria e define padrdes
de comportamento indissociaveis da conduta do militar,
inclusive para aqueles que ja se encontram na inatividade
(BRASIL, 2009b).

Destarte, a Instrucio de Comando da Aerondutica
que regulamenta o processo de avaliacio de desempenho
dos oficiais da FAB prima pelo cumprimento dos
preceitos éticos da caserna, com énfase ao inciso V
do citado artigo, que prevé justica e imparcialidade no
julgamento dos atos e na apreciagio do mérito dos

subordinados (BRASIL, 2009a).

4 AVALIACAO DE DESEMPENHO DE OFICIAIS
DA FAB

O processo de avalia¢ao de desempenho dos oficiais
da FAB tem por objetivo a verificacdo da performance de
cada oficial, nas diversas areas de atuacgdo, a fim de que
lhe seja oferecido o feedback construtivo necessario ao
permanente aprimoramento individual. A avaliacio de
desempenho é ferramenta importante para a construgao
de indicadores que orientam as decisoes da alta geréncia
da Forca Aérea na sele¢io e designacio de oficiais para os
mais elevados postos, cargos e comissoes da instituicao,
no Brasil e no exterior (BRASIL, 2009a).

Em virtude da grande importancia da avaliagiao de
desempenho para a Forca Aérea, foi criada, em 1941,
a Comissao de Promoc¢des de Oficiais da Aeronautica
(CPO), 6rgao permanente de assessoramento as decisoes
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do entao Ministério da Aeronautica. Com a extin¢iao
desse Ministério e a criacio do Comando da Aeronautica,
a CPO permaneceu com o mesmo Jszafus de 6rgao de
assessoramento, cuja missao € assessorar o Comandante
da Aeronautica nos assuntos relativos a promog¢iao no
Corpo de Oficiais da Ativa da Aerondutica.

Até meados da década de 90, a CPO gerenciava
o processo de avaliacio de desempenho por meio de
ficharios e arquivos fisicos. Com o surgimento das novas
tecnologias de informagao, oferecendo Sistemas de
Informacao Baseados em Computador (SIBC), a CPO
desenvolveu e implementou um sistema informatizado,
que favorece aos proprios avaliadores a inser¢do de
dados decorrentes do processo de avaliacio, a partir
de qualquer ponto do territério nacional e fora dele,
necessitando apenas de um computador interligado a
sua rede interna (intranet).

Conforme demonstrado na Figura 4, a base de dados
sediada na CPO ¢ alimentada de forma remota e, por
meio de softwares especificos, processa esses dados e gera
informagdes por intermédio de um SIBC, com vistas a
atender as demandas do Comando da Forga, no que se
refere as promogoes e a selecdo para cargos e comissoes.

Com o auxilio de modernas ferramentas de gesto,
como planejamento estratégico, coédigo de ética,
benchmarking e missao/visio, a FAB executa o processo
de avaliagdo de desempenho de oficiais, a partir do
primeiro ano apés o término do curso de formagio
de oficiais, por intermédio de instrumentos proprios,
conforme o previsto na Instru¢io de Comando 36-
4/2009 (Avaliacio de Desempenho de Oficiais da
Aeronautica), a saber:

Ficha CPO-2 — Avaliacdo de Aspirante-a-Oficial

Esta é uma ficha virtual utilizada para a avaliagao
de aspirante-a-oficial, com o objetivo de verificar a
suficiéncia de conceitos profissional e moral do avaliado,
com vistas a promogao ao primeiro posto do oficialato.

Apbs as consideragdes do avaliador, a ficha
¢ encaminhada via SIBC para o Comandante da
Organizacdo Militar onde estd lotado o avaliado, que fara

Informacdes Sistema CPO
relativas ao Apoio a Tomada de Decisio
desempenho

funcional

Relatorios

Gerenciais

Figura 4: Sistema de Apoio a Decisao - SAD
Fonte: Souza e outros (2005).

Rev. UNIFA, Rio de Janeiro, v. 23, n. 28, p. 23-33, jun. 2011.



30

a revisao das apreciagdes do avaliador, antes da avaliagao
ser homologada pela CPO.

No que se refere ao perfil profissional, o avaliador
formula a apreciagao do avaliado, comentando, com base
em fatos, o desempenho e o comportamento observados
no estagio probatorio.

O conceito moral ¢ construido pelo avaliador com
base na observacio da conduta do aspirante-a-oficial no
ambiente de trabalho e no meio civil, considerando os
seguintes aspectos:

a) no ambiente de trabalho: adota conduta ética,
integra e honesta; assume responsabilidade pelas suas
acoes; comporta-se com dignidade; defende interesses
legitimos; ¢ fiel aos compromissos assumidos com a
Instituicao; e é leal a superiores, pares e subordinados; e

b) no meio social: comportamento em publico;
educacio e vida privada; honradez nos compromissos
financeiros assumidos; cortesia e urbanidade; correcao
de atitudes na sociedade; observancia das convencoes
sociais; respeito as leis, instituicdes e autoridades civis;
frequéncia a lugares compativeis com o decoro de sua
classe e cumprimento dos deveres de cidadao (BRASIL,
2009a).

Ficha CPO-1 — Avaliacao de Oficial

Este instrumento € utilizado na avaliacdo de oficiais
dos postos de segundo-tenente, primeiro-tenente,
capitdo, major, tenente-coronel e coronel. A avaliagao é
feita por um oficial com precedéncia hierarquica sobre
o avaliado, que apreciard o desempenho profissional
no exercicio do cargo, o comportamento e a conduta,
durante o perfodo de um ano.

O oficial avaliador, apds concluir a avaliagio,
encaminha a ficha via SIBC para o oficial revisor, que
tem precedéncia hierarquica sobre este, que fard a revisao
das apreciacOes do avaliador, ratificando ou retificando
o parecer emitido pelo avaliador, antes da homologagao
da avaliacdo pela CPO.

Durante o processo de avaliacio, que tem a duragiao
de um ano, seguem-se as fases de Planejamento,
Acompanhamento e Avaliacdo, durante as quais sao
apreciados: a eficiéncia revelada no desempenho de
cargos e comissoes; a potencialidade para o desempenho
de cargos mais elevados; a capacidade de lideranca,
iniciativa e decisao; os resultados obtidos nos cutsos
regulamentares da carreira e o realce do oficial entre
seus pares.

As fases do processo de avaliacdo compreendem:

a) Planejamento — esta fase compreende
o estabelecimento de objetivos e metas a serem
alcancados, dos recursos necessarios, do desempenho,
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dos comportamentos e conduta esperados e dos
indicadores sobre os quais sera realizada a avaliacio.
Nesta etapa, portanto, sdo estabelecidas as diretrizes,
metas e orientagdes preliminares para o inicio dos
trabalhos de avaliacio;

b) Acompanhamento — tem a finalidade de assegurar
que o desempenho e a execugao correspondam ao que foi
planejado, o que pressupde a necessidade de identificar
desvios que porventura ocorram, estabelecer alternativas
de solugio e implementar agdes para corrigir as falhas
detectadas. Nesta etapa, o avaliado é acompanhado ¢
orientado no cargo que exetce; e

¢) Avaliacao — destina-se a comparar o desempenho
e os resultados alcancados com aqueles esperados e
planejados, figurando como consequéncia das fases
anteriores. Nesta etapa, os registros sio transcritos para
a ficha CPO-1, e o avaliador realiza a entrevista final de
avaliacdo com o avaliado, na qual ocorre a critica e sao
fornecidas as orientagdes finais relativas ao desempenho
deste no perfodo de avaliacio considerado (BRASIL,
2009a).

A avaliagao de desempenho de oficiais da FAB tem
papel preponderante para a carreira dos oficiais, bem
como para a tomada de decisGes da alta geréncia da
institui¢io, denominada Alto-Comando, constituido pelo
Comandante da Aerondutica e pelos Oficiais-Generais
do posto de Tenente-Brigadeiro, o posto mais alto da
hierarquia militar na For¢a Aérea Brasileira.

Por intermédio do processo de avaliagao, a FAB
objetiva levantar dados que possibilitem fornecer ao
avaliado o feedback construtivo de seu desempenho
profissional, a fim de que ele identifique os aspectos
positivos e negativos, e proceda ao necessario
realinhamento dos desempenhos insatisfatorios, com
vistas a0 aprimoramento individual.

Para os Comandantes de Organizacdes Militares
onde servem os avaliados, a avaliacio é fonte de
dados e informagdes relevantes para o aproveitamento
eficiente de suas competéncias profissionais individuais
(conhecimentos, habilidades e atitudes), ¢ na alocagio
para cargos e funcdes nos quais possam produzir os
melhores resultados.

O Alto-Comando, por intermédio da Comissao
de Promocdes de Oficiais da Aeronautica, utiliza as
informacgdes decorrentes da avaliacdo para: a selecao de
oficiais para a assunc¢ao de cargos relevantes, participacao
em comissOes no Brasil e no exterior, e concessiao de
condecorag¢des, promocdes e cursos de carreira.

Destarte, para que a FAB se mantenha eficiente e
alinhada com as tendéncias de gestao de pessoas, com
vistas a um desenvolvimento sustentavel de seu capital
intelectual, é imprescindivel adotar e manter tecnologias



de gestdo atualizadas e que atendam as especificidades da
instituicdo, principalmente no que se refere a avaliacao das
competéncias individuais e ao respectivo desempenho.

Tendo em vista a rigida estratificagdo hierarquica
na estrutura das organizagdes militares, o processo de
avaliacio de desempenho na For¢a se faz de forma
verticalizada, no qual apenas os oficiais que tenham
precedéncia hierarquica e funcional sobre o avaliado
podem fazer a avaliagdo de desempenho. Assim, fica
patente a inviabilidade de se realizar, por exemplo,
avaliagdo do tipo 360°.

Todavia, diferentemente de experiéncias em
organizagdes civis, percebe-se que esse tipo de gestao
adequa-se a cultura castrense, sem oferecer Obices ou
desvantagens para a consecucao dos objetivos estratégicos
da organizacdo, bem como ao aprimoramento das
competéncias individuais.

5 GESTAO DE DESEMPENHO COM BASE EM
SIBC

Alegislacdo que regulamenta e instrui o processo de
avaliacdo de desempenho da Forga Aérea estabelece que
os fundamentos e procedimentos do processo visam ao
provimento de feedback construtivo aos avaliados e ao
permanente aprimoramento da sistematica de sele¢do
408 postos, cargos e comissoes mais elevados da carreira

(BRASIL, 2009a).
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Do exposto, a avaliacio de desempenho dos oficiais
da Forca Aérea é responsavel pelo levantamento de dados
que auxiliardo a tomada de decisdao da alta geréncia da
organizacdo, tanto para o fornecimento de feedback aos
avaliados, quanto para a selecdo destes para postos,
cargos e comissoes.

Destarte, considerando-se que o feedback construtivo
e selecdo para postos, cargos e comissoes estao inseridos
nos objetivos estratégicos da organizacdo, pode-se
inferir a necessidade de um SAD (Sistema de Apoio a
Decisao) que viabilize a construgao e o fornecimento de
informagGes baseadas nos dados geridos pelo processo
de avaliagao, capaz de atender as demandas estratégicas
da organizagao.

Enquanto que para Sprague e Watson (1991), qualquer
sistema de informagdo que forne¢a fundamentos para
auxilio a decisdo ¢ um SAD, Lucas (1990) defende que
0 SAD ¢é um SIBC que auxilia o processo de tomada
de decisio utilizando dados e modelos para resolver
problemas que nio apresentam um procedimento prévio
para se chegar a uma solu¢io. Assim, ajuda a interpretar
dados e a tomar decisoes estratégicas para a organizagao.

Para Silva (2007), existem varios tipos de sistema
de informagido destinados a apoiar distintos niveis
organizacionais, func¢des e processos, conforme
demonstrado na Figura 5. Anthony (2005, apud SILVA,
2007), defende que os sistemas de informacdo sao
estruturados para atender aos interesses da organizagao

TIPOS DE SISTEMAS GRUPOS
DE INFORMAGCAO ATENDIDOS
Nivel Gerentes
CStratégicOAseniores
Nivel Gerentes
gerencial médios

Nivel
conhecimento

Nivel
operacional

Vendas e
marketing

. Fabricacao
AREAS
FUNCIONAIS

Trabalhadores do

ﬂmhm e

Gerentes
operacionais

Contabilidade Recursos

humanos

Financas

Figura 5: Tipos de Sistemas de Informagao.
Fonte: Laudon (2004, p. 40).
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em seus diversos niveis e os define em quatro niveis:
estratégico, gerencial, de conhecimento e operacional.

De acordo com depoimento do chefe da Se¢ao de
Informatica da Secretaria da Comissdao de Promocdes de
Oficiais SECPROM), a For¢a Aérea possui um sistema
estruturado de apoio a decisdo, caracteristico de niveis
gerencials, para o tratamento dos dados decorrentes
do processo de avaliacdo. Entretanto, a relevancia
das informac¢oes e demandas do nivel estratégico por
projecoes e novas possibilidades de dimensionamento
dos dados sinalizam a necessidade de desenvolvimento
de um SAD para a alta geréncia, pautado na tecnologia
data warehouse, ainda ndo implementada na CPO (SILVA,
2007).

CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de nio haver unanimidade na opinido
dos avaliados quanto a consisténcia dos indicadores
construidos com o produto da avaliagdo de desempenho,
de acordo com informagdes obtidas por intermédio de
consultas informais a oficiais avaliados, esta tem se
mostrado uma ferramenta importante, util e confiavel
para a tomada de decisdes das autoridades da Forca
Aérea, atendendo as demandas do Comando da Forga,
cumprindo, assim, o papel norteador da politica de
pessoal da instituicdo, no que se refere a avaliagao
do mérito e das competéncias individuais, conforme
depoimento do Secretario da CPO.

De acordo com o previsto na legislacio que
regulamenta e instrui o processo de avaliagdo, com
os depoimentos de oficiais consultados e com as
praticas observadas no processo de avaliacao de
desempenho, infere-se que a Forca Aérea esteja em
consonancia com as modernas ferramentas de gestao
de desempenho baseada nas competéncias, haja vista
a utilizacdo de planejamento estratégico, benchmarking
e missdo/visdo, além de estimular e exigir uma
permanente retroalimentacao do sistema de avaliagio

por intermédio de feedback e orientagdes periddicas aos
avaliados e avaliadores.

Nio obstante, considerando-se a necessidade da
permanente busca pela exceléncia do processo de
avaliacdo de desempenho e das ferramentas utilizadas,
sugere-se que a Forca Aérea Brasileira considere a
possibilidade de aprimoramento desse processo e das
tecnologias de informagao voltados para a avaliacao de
desempenho, nos seguintes aspectos:

a) desenvolver e implementar uma certifica¢ao do
feedback fornecido pelos oficiais avaliadores aos avaliados,
visando aferir o processo de avaliagio no que se refere
a correcdo das discrepancias e a eliminacdo dos gaps
de competéncia e desempenho, detectados durante o
processo de avaliacdo;

b) incrementar a cultura do desenvolvimento de
competéncias individuais, por intermédio de praticas
compensatorias do desempenho auferido; e

¢) construir um sistema de apoio a decisao de nivel
estratégico, pautado na tecnologia data warehouse, com
vistas a otimizacdo do atendimento as demandas da alta
geréncia.

Vale ressaltar que estas sugestdes nido esgotam
as possibilidades de aprimoramento do processo de
avaliacio de desempenho da FAB. Uma analise em
profundidade, objeto de um estudo s#icto sensu, pode ser
realizada com o intuito de suscitar novas metodologias
de avaliagdo, modernas formas de aferi¢ao dos resultados
e, sobretudo, um adequado sistema de informagio capaz
atender as demandas estratégicas da organizacio.

Por fim, considerando que gerir pessoas
estrategicamente passa pela gestao das competéncias e
dos desempenhos individuais, torna-se imprescindivel
que a Forca Aérea Brasileira atente para a relevancia
da permanente atualizacio de seus oficiais, quanto a
importancia do processo de avaliagdo de desempenho
na construc¢ao do capital intelectual, fator preponderante
para a consecuc¢ao dos objetivos estratégicos da
organizagao.
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