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RESUMO

Nos ultimos anos, diante da globalizacdo e das continuas inovagdes tecnoldgicas, o Comando da Aeronautica
(COMAER) tem tratado o planejamento estratégico como uma ferramenta indispenséavel a consecugéo dos seus
objetivos. O interesse em verificar se as atuais medidas de gestdo de pessoas proporcionam o adequado preparo
das competéncias necessarias para fazer frente ao cenario prospectivo de 2031, estabelecido no Plano Estratégico
Militar da Aeronautica (PEMAER), motivou a elaboragéo deste trabalho. Em sua confecgéo, foi realizada uma
revisdo da literatura sobre esse assunto e o levantamento das atuais praticas adotadas no COMAER, procurando
compara-las com as recomendadas pelos principais autores da area. Apds o embasamento tedrico, foram realizadas
algumas reflexdes, no intuito de se discutir possibilidades para a melhoria do processo. Como resultado, é possivel
afirmar que, para lidar estrategicamente com as inUmeras mudancgas que determinarao a Forga Aérea do futuro,
€ necessario que a instituicdo esteja preocupada, desde ja, com a adequada capacitagdo de seu pessoal.
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ABSTRACT

In recent years, in the face of globalization and ongoing technological innovations, the Air Force Command
(COMAER) has dealt with strategic planning as an essential tool to achieve its goals. The interest in verifying
whether the current people management measures provide adequate preparation skills to cope with the prospective
scenario of 2031 established by the Air Force Military Strategic Plan (PEMAER) was the motive for this work.
In its completion, we reviewed the literature on this subject and surveyed the current practices adopted in the
COMAER, trying to compare them with those recommended by leading authors in this area. After the theoretical
framework, some reflections were made in order to discuss possibilities for improving the process. As a result,
we can say that to deal strategically with the many changes that will determine the future of the Air Force, it is
necessary that the institution be concerned with the proper training of its staff, now.

Keywords: People management. Skills. Performance. Training.

RESUMEN

En los ditimos arios, frente la globalizacion y las innovaciones tecnoldgicas, el Comando de la Fuerza Aérea
(COMAER) se ha ocupado de la planificacion estratégica como una herramienta esencial para lograr sus objetivos.
El interés de verificar si las medidas actuales de gestion de personas proporcionan el preparo adequado de
las competencias necesarias al escenario prospectivo de 2031, establecido en el Plan Estratégico Militar de
Aeronautica (PEMAER), motivo la elaboracion de este trabajo. En su elaboracion, se realizé un repaso de literatura
sobre ese asunto y el levantamiento de las préacticas actuales adoptadas por el COMAER, buscando compararlas
con las recomendadas por los principales autores de la area. Después de la base tecrica, se realizaron algunas
reflexiones, con el objetivo de discutir posibilidades para mejorar el proceso. Como resultado, se puede afirmar
que, para trabajar estratégicamente con los numerosos cambios que determinaran la Fuerza Aérea del futuro,
es necesario que la institucion esté preocupada, desde ahora, con la capacitacion adecuada de su personal.

Palabras-clave: Gestion de personas. Competencias. Desemperio. Capacitacion.

INTRODUCAO

Durante a histéria da humanidade, os avancos
tecnolégicos provocaram grandes mudang¢as nos
comportamentos individuais e na prépria sociedade.
Desde as primeiras associagdes até meados do século
passado, essas mudancas, apesar de impactantes,
ocorriam de forma espagada, permitindo uma absor¢io
lenta e gradual pela humanidade.

A partir da Segunda Guerra Mundial, contudo, surgem
inovagdes a todo o momento. O advento do computador,
trazendo a possibilidade da vasta propaga¢iao do uso da
Internet, aumentou exponencialmente a velocidade de
surgimento de novas tecnologias e da prépria informacao.
Em contrapartida, observou-se que as pessoas tém cada
vez menos tempo para se adaptar, dada a rapidez com
que as inovag¢oes se sucedem.

Com isso, o grande diferencial de sucesso individual,
organizacional ou estatal tem estado cada vez mais
atrelado a capacidade de absorver, adaptar e gerenciar as
novas realidades. Nesse contexto, as mais altas dire¢oes,
tanto de organizagdes estatais quanto de empresas
privadas, passaram a investir mais na capacitagdo das
pessoas.

Em 2008, foi sancionada pelo Presidente da
Republica a Estratégia Nacional de Defesa (END). Em
decorréncia, em 2010, a Forca Aérea Brasileira (FAB)
publicou o Plano Estratégico Militar da Aerondutica
(PEMAER). Ambos possuem uma clara preocupacio
com a evolucao da FAB até 2031, principalmente no
que se refere ao reaparelhamento e a absor¢do das novas
tecnologias advindas.

Na END e no PEMAER verifica-se, ainda, a
preocupagio com a capacitagdo dos recursos humanos
para fazer frente ao novo cenario. Nesse contexto, surge
a inquietacdo se a atual politica de gerenciamento de
pessoal é capaz de preparar o efetivo da FAB para lidar
com as inevitaveis exigéncias dessa nova realidade.

Torna-se possivel afirmar, portanto, que a Forga
Aérea prescinde de um programa sistematizado e
desenvolvido no sentido de definir competéncias e perfis
profissionais que proporcionem maior produtividade e
adequacio as suas necessidades.

Existem, atualmente, varios modelos de gestao que
procuram identificar os pontos de exceléncia e os pontos
de caréncia de uma organizac¢do em termos de pessoal, a
fim de suprimir lacunas e agregar conhecimento, tendo
por base critérios mensuraveis.
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Dessa forma, foi formulado o problema de pesquisa
deste estudo, no intuito de se discutir se as medidas
atualmente adotadas pela For¢a Aérea, no que diz
respeito ao gerenciamento de competéncias, conseguirao
atender ao cenario prospectivo de 2031, de acordo com
a projecao estabelecida no PEMAER.

O objetivo principal desta pesquisa ¢ identificar a
situacdo atual do gerenciamento de pessoas no Comando
da Aeronautica (COMAER). A partir da realidade
encontrada, é possivel, ainda, em uma visao prospectiva,
levantar ¢ administrar futuras necessidades em termos
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das novas atribuicbes demandadas pelos
avancos tecnologicos.

1 REVISAO DA LITERATURA

As inumeras transformacdes ocorridas no
mundo, principalmente a partir da segunda metade
do século XX, provocaram uma significativa
mudanc¢a na administragio estratégica das empresas,
que perceberam a necessidade de preparar seus
funcionarios para assumir um novo perfil profissional.
O fato é que os rapidos avangos tecnoldgicos do
mundo contemporineo passaram a exigir a execucao
de atividades cada vez mais complexas, levando as
organizacdes a dar mais atencdo a capacitacio de seu
pessoal.

De uma forma geral, a continua automacio das
mais diversas atividades, ao contrario do que se
imaginava num primeiro momento, em termos de
ampla substituicio da forca de trabalho, passou a
exigir apenas maior capacitacio intelectual, através do
desenvolvimento de novas habilidades e conhecimentos.
Com isso, as organizacGes compreenderam que sua
capacidade estratégica passava a depender do seu
capital humano, considerado como recurso gerador
de valor e grande diferencial de sucesso.

Para fazer frente a essa realidade, surgiram modelos
de gestdo, entre eles a gestdo por competéncias, cuja
esséncia reside no dominio de certas aptidGes, de
preferéncia as mais raras, valiosas e dificeis de serem
desenvolvidas. Essa abordagem preconiza direcionar
esforcos para o desenvolvimento de capacidades vitais
a consecugdo dos objetivos organizacionais, a fim
de conferir as empresas desempenho superior ao de
seus concorrentes (DURAND, 2000; PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Neste ponto, torna-se importante enfatizar que
o termo competéncia possul diversos significados
conforme o contexto em que estiver inserido.
No século XV, por exemplo, seu conceito esteve
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diretamente ligado a competi¢io e rivalidade. Dutra,
Hipdlito e Silva (2000) citam que, a partir dos anos
setenta, autores como McClelland e Dailey (1972),
Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993) passaram
a defender a idéia de competéncia como o conjunto de
qualificagdes (conhecimentos, habilidades e atitudes)
desejado para a execu¢do de um trabalho com nivel
superior de desempenho.

Até esse periodo, portanto, o conceito de
competéncia era considerado sob o aspecto individual
e associado aos comportamentos diretamente
observaveis no ambiente de trabalho, no que diz
respeito apenas ao conhecimento das informagdoes
armazenadas, 4 habilidade de fazer algo e a atitude
de querer fazer. Dessa forma, acreditava-se que a
competéncia podia ser prevista ou estruturada, de
modo a se estabelecer um conjunto qualificador ideal,
para que a pessoa apresente maior rendimento em
seu trabalho.

Lévy-Leboyer (1997) amplia essa definicdo para
o conjunto de comportamentos e capacitagdes que
determinadas pessoas ou organizagdes possuem e
que as tornam mais eficientes e eficazes em situagoes
especificas. Segundo Dutra (2004), no final do
século XX, outros autores, como Le Boterf (1999) e
Zarifian (1999), deram nova interpretacdo ao termo
competéncia, passando a relaciona-lo as realiza¢oes
da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo
que ela efetivamente produz ou realiza no trabalho.

Cabone et al. (2006) reunem as concepgdes
anteriores e definem competéncia ndo apenas como
o simples conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade, mas também como o préprio desempenho
expresso pela pessoa em determinado contexto ou
situa¢io, em termos de comportamentos e realizagoes
decorrentes da associacao e da correta aplicacao desses
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Zarifian (2008) defende a ideia de que buscar
competéncia pressupde a aquisicio da capacidade de
inovar e criar diante das mais diversas conjunturas, e
¢ justamente o que atribui o diferencial competitivo
de sucesso. Na mesma linha de raciocinio, Fleury
e Fleury (2008) definem competéncia como uma
postura a ser adotada em determinadas situagdes, que
proporcionem valor econémico a organizagao e valor
social ao individuo.

Dessas defini¢des, é possivel inferir que o conceito
de competéncia vai muito além da qualifica¢do, uma
vez que pressupde a resposta racional, autbnoma e
responsavel de um individuo submetido a situagdes
imprevisiveis, de forma a explorar toda uma gama
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Figura 1: Modelo de gestédo de desempenho baseada nas competéncias

Fonte: Guimaraes et al. (1999).

de habilidades, recursos e conhecimentos adquiridos
através da educagio formal e por meio de vivéncias
pessoais ou experiéncias profissionais.

Nesse contexto, a gestdo de desempenho também
tem assumido um carater cada vez mais estratégico
nas organizag¢Oes, na medida em que utiliza o
processo de avaliagdo para integrar diferentes niveis
organizacionais e promover a melhoria da performance
de individuos, de equipes de trabalho e da organizacao
como um todo.

Souza et al. (2005) defendem que o processo de
avaliacdo deve estar alicer¢ado no plano estratégico
da organizacdo e que, entre outras providéncias,
deve compreender técnicas de planejamento,
acompanhamento e avaliacio sistematicos, de forma
a constituir um ciclo de desempenho que permita
a corre¢do dos desvios observados e no qual a
formalizacdo do conceito é apenas mais uma etapa
do processo.

Brandao e Guimaries (2001) afirmam que tanto
a gestdo de competéncia como a de desempenho
encontram-se baseadas em um mesmo pressuposto:
a competéncia ou desempenho do individuo
exerce influéncia e é influenciada pela competéncia
ou desempenho da organizagdo como um todo.
Eles chamam a atencdo ainda para o fato de que
essas duas gestdes pressupdem um processo que
considera a complementaridade entre os conceitos

e a interdependéncia entre os atos de planejar,
acompanhar e avaliar.

Ainda segundo esses autores, além das semelhangas
conceituais, o resultado alcanc¢ado (desempenho) pode
ser interpretado, em ultima instancia, como a prépria
competéncia do individuo. Dessa forma, eles sugerem
a adoc¢io do termo gestio de desempenho baseada
nas competéncias, possibilitando a integracdo e a
otimizacao de todas as atividades de pessoal, em torno
dos objetivos e metas organizacionais.

Para facilitar a compreensio da dindmica
empregada nessa abordagem, Brandio e Guimaries
(2001), por meio de uma releitura do trabalho de
Guimaries et al. (1999), utilizam, de uma forma bem
esclarecedora, o diagrama constante da Figura 1.

Em esséncia, segundo esses autores, a gestio
de desempenho baseada nas competéncias pode ser
entendida como um modelo de gestdo organizacional
capaz de orientar e concentrar todos os esforcos para
captar e/ou desenvolver as competéncias necessarias a
consecug¢io dos objetivos organizacionais estipulados.

A primeira preocupacdo visa estabelecer uma
estratégia organizacional, com énfase especial na
definicdo da missdo, na visdo de futuro e nos objetivos
estratégicos, ou seja, na situacdo a ser buscada. Em
seguida, procura-se definir as competéncias essenciais
para atingir os objetivos tragados, bem como os
indicadores de desempenho que servirdo para
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confirmar se os esfor¢cos despendidos estdo surtindo
os efeitos desejados.

ApOs essa fase inicial, passa-se para o diagndstico das
competéncias profissionais, desejadas e disponiveis, no
intuito de se identificat o gap entre as competéncias tidas
como necessarias a consecugao dos objetivos estabelecidos
e as competéncias internas existentes. Para identificar essa
lacuna, sdo usados instrumentos do sistema de gestdo
do desempenho e outras ferramentas gerenciais, como
O balanced scorecard, que é uma metodologia de medi¢ao
e gestdo de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

A partir disso, no intuito de direcionar esforcos
para eliminar o gap identificado, sdo elaboradas a¢des
corporativas destinadas a desenvolver e¢/ou captar as
competéncias desejadas. A captacdo ocorre no meio
externo, por intermédio de agdes de recrutamento e
selecdo de pessoas, e o desenvolvimento de competéncias
na propria organizagao, através de treinamento individual
e investimento em pesquisas.

Definidas tais etapas, torna-se possivel formular
os planos gerenciais e estabelecer os indicadores de
desempenho e de remuneragio. O ciclo é finalmente
encerrado com a fase de acompanhamento e avaliagio que,
na realidade, dentro de uma abordagem sistémica, serve
como retroalimenta¢do do processo ou simplesmente
para fornecer o feedback, a fim de comparar os resultados
alcangados com os que eram esperados.

2 METODOLOGIA

Para classificar esta pesquisa, utilizou-se o critério
proposto por Vergara (2005), que a qualifica em relagdo
a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

O estudo, portanto, quanto aos fins, tem cariter
exploratério, na medida em que ainda existem poucas
informagoes agrupadas sobre o gerenciamento de
competéncias no COMAER, como também descritivo,
ja que procura identificar as principais caracteristicas
que podem vir a influenciar esse gerenciamento no
desempenho de atribui¢bes futuras.

A pesquisa também ¢é descritiva em razdo de sua
finalidade ter sido apenas de observar, registrar, analisar
e correlacionar certos fendbmenos sem, entretanto, entrar
no mérito do conteido encontrado. Com relagio aos
meios, a pesquisa ¢ considerada de carater bibliografico
e documental.

3 CONTEXTUALIZAGCAO NO COMAER
Considerando as abordagens vistas anteriormente,
pode-se afirmar que a gestido por competéncias comega

pela correta identificacdo de quatro indicadores: definicdo
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do negbcio, definicdo da missdo, definicao da visao de
futuro e valores organizacionais.

3.1 DEFINICAO DO NEGOCIO

Segundo Gramigna (2007), o negécio de uma
empresa ¢ o espago que ela pretende ocupar em func¢io
das demandas, ou ainda, sdo os desejos ou necessidades
que a organizag¢do quer satisfazer quando o usuario
adquire seu produto ou servigo.

A Constituicio Federal (BRASIL, 1988), em seu
Artigo 142, estabelece o seguinte:

As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo
Exército e pela Aeronautica, sao instituicbes nacionais
permanentes e regulares, organizadas com base na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema
do Presidente da Republica, e destinam-se a defesa
da Péatria, a garantia dos poderes constitucionais e,
por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.
(BRASIL, 1988)

A Lei Complementar n°. 97, de 09 de junho de
1999, em seu Artigo 18, complementada pelas Leis
Complementares n°. 117, de 02 de setembro de 2004,
e n° 136, de agosto de 2010, determina a seguinte
atribui¢do subsidiria para a Aeronautica:

Paragrafo VI - cooperar com os 6rgaos federais,
quando se fizer necessario, na repressao aos delitos
de repercussao nacional e internacional, quanto ao
uso do espago aéreo e de areas aeroportuarias,
na forma de apoio logistico, de inteligéncia, de
comunicagoes e de instrugao. (BRASIL, 1999)

Partindo da defini¢do supracitada sobre negocio, é
possivel inferir que o cliente ou usudrio da Forca Aérea é a
propria sociedade brasileira e que seus representantes legais
definiram que a defesa da Patria, particularmente no que se
refere ao espago aéreo que cobre o Brasil, é o seu negocio.

3.2 DEFINICAO DA MISSAO

A missdo estabelece o propésito ou a razio de
ser da organizag¢do, segundo uma perspectiva ampla e
duradoura, a0 mesmo tempo em que individualiza e
identifica o escopo de suas principais operagdes em
termos de servigos e publico-alvo.

O correto entendimento da missdo possibilita que
a organizacdo compreenda o seu papel diante de seu
publico-alvo e demais partes envolvidas (funcionarios,
sociedade, institui¢Ses sociais e governamentais,
concorrentes).

A missdo deve nortear, portanto, todas as atividades
do Comando da Aerondutica e estard sempre orientada
pela destinag¢do constitucional das Forcas Armadas
Brasileiras, por diplomas legais e por diretrizes do
Comandante Supremo.



De fato, a missao sintese do Comando da Aeronautica
¢ estabelecida no PEMAER da seguinte forma: “Manter
a soberania no espaco aéreo nacional com vistas a defesa
da Patria.” (BRASIL, 2007).

3.3 VISAO DE FUTURO

A visdo de futuro é algo que esta acima dos objetivos
especificos da organizagdo e que lhe serve de guia de
onde se quer chegar, bem como da forma que espera
ser visto pelo publico interno e externo. De uma forma
geral, possui o propésito de estabelecer a capacidade
a ser alcancada num horizonte de planejamento
determinado.

No PEMAER (BRASIL, 2010), a Forca Aérea
adotou a estratégia de estabelecer duas visoes de futuro,
uma para o ano de 2015 e outra para o ano de 2031. A
visdo de 2015 é considerada de médio prazo e representa
um estagio intermediario.

A Forgca Aérea Brasileira estara dimensionada
adequadamente para explorar suas caracteristicas,
atuando em qualquer area de interesse, dispondo
da capacidade para reagir oportunamente, utilizando
seus meios com elevados niveis de prontidao e
adestramento. PEMAER (BRASIL, 2010)

A visdo de médio prazo oferece o suporte necessario
ao alcance da visdo de longo prazo definida para o ano
de 2031:

“A Forga Aérea Brasileira sera reconhecida,
nacional e internacionalmente, pela sua prontidao e
capacidade operacional para defender os interesses
brasileiros em qualquer cenéario de emprego,
em estreita cooperagdo com as demais forgas”.
(BRASIL, 2010)

3.4 VALORES ORGANIZACIONAIS

De acordo com Gramigna (2007), valores sio
normas e principios sociais aceitos por uma organizagao
e que orientam a conduta do seu pessoal. Os valores
definem os padrdes de comportamento e contribuem
para o estabelecimento da cultura interna.

O Comando da Aerondutica tem seus valores bem
definidos e arraigados através de sua historia e da heranga
que recebeu das outras Forcas Armadas Brasileiras.

Valores como hierarquia e disciplina, profissionalismo,
coragem, lealdade, honra, dever, patriotismo, lideranga,
ética e civismo sdo crengas que distingue a Aeronautica
de outras institui¢des e que dao a certeza da dedicagio
de seus integrantes na busca de seus objetivos em todos
0s momentos.

Ap6s a identificagao dos quatro indicadores acima
apreciados, o proximo passo é descobrir a melhor forma
de atender as necessidades do cliente do COMAER, de
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acordo com o estabelecido para o seu negdcio e no intuito
de cumprir sua missio.

Nesse sentido, portanto, a inten¢io ¢ identificar o que
deve ser feito pela For¢a Aérea a fim de se atender a todas
as ansiedades da sociedade, sem perder o foco de sua visao
de futuro e mantendo os valores e crengas da Organizagio.

4 OBJETIVOS DO PEMAER

Ap6s andlise dos dez objetivos estratégicos listados no
PEMAER (BRASIL, 2010), elaborados em consonancia
com a END, é possivel inferir que sete permeiam
atividades de valorizacdo e capacitacio dos recursos
humanos do Comando da Aeronautica.

Esse documento prevé, ainda, projetos estratégicos
que sinalizam o caminho para que as grandes areas de
atuacio do COMAER alcancem sua visio de futuro. No
entanto, para o sucesso desses projetos, S0 necessarias
pessoas capacitadas a gerenciar todos os processos
envolvidos, bem como que tenham conhecimentos
especificos para poder lidar com tecnologias cada vez
mais complexas.

Em suma, torna-se imprescindivel investir em pessoal.
Nao se pode ficar na retérica de que os recursos humanos
530 0s bens mais preciosos. . necessario assumir que sio
as pessoas que fazem o sucesso ou o fracasso de uma
organizacdo. Pois, sem elas, qualquer tecnologia nio é
eficaz, por mais necessaria e inovadora que seja.

Ha que se ter a correta valorizagao e, principalmente,
que se colocar a pessoa certa no lugar certo. Isso sé ¢é
possivel por intermédio de uma avaliacio bem realizada,
com base em critérios bem estruturados e que leve os mais
capazes a posi¢oes de destaque.

A imprevisibilidade do ot¢amento impde restri¢oes
que, certamente, podem prejudicar a implementacio de
tudo que ¢é planejado. Contudo, deve-se estar sempre
preparado e com pessoas capacitadas, pois a compra de
um equipamento pode ser relativamente rapida se houver
o recurso disponivel, mas a preparagio do homem e
as mudancas na instituicio sio mais demoradas de se
conseguit.

4.1 GERENCIAMENTO DE PESSOAL

Pelos objetivos e projetos supracitados, observa-se
que jd existe certa preocupagio com os recursos humanos
do Comando da Aeronautica, porém, é necessario que
se faca uma anilise de como esses sao, atualmente,
gerenciados.

Para tanto, optou-se por avaliar as quatro fases
basicas da gestdo de pessoal: a selecdo, a capacitacio, a
avaliagdo e o preenchimento dos cargos.
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Selegdo: ¢ realizada através de concurso publico
convocado por edital no Diario Oficial da Unido, com
requisitos que no sdo elaborados com a participagao dos
maiores interessados, ou seja, os 6rgaos que irdo receber
esses novos militares.

Capacitagdo: a inicial é feita pelas escolas de
formacio, que sdo organiza¢Ges de ensino reconhecidas
em ambito nacional e internacional, mas que tém seus
curriculos alterados sistematicamente sem uma base
cientifica, sem um feedback dos 6rgaos que recebem
os militares recém-formados e sem uma analise mais
profunda das competéncias necessatias na pés-formacio.

Existem cursos que sdo realizados em determinadas
fases da carreira por todos os militares, visando a
preparacdo para as mudangas de desempenho que se
espera com a subida de posto ou graduagio. Sdo realizados
em escolas consideradas de exceléncia, mas com os
mesmos problemas de mudangas de curriculos vistas
anteriormente.

Ja os cursos de especializacio surgem a partir de
necessidades de determinados setores, sem a devida
coordenagdo da area de pessoal e de ensino, sem a
identificac¢do das competéncias a serem desenvolvidas e
sem o devido cadastro.

A decisdo de quem vai participar desses cursos ou
de seminarios, palestras e congressos em geral parte dos
chefes imediatos, muitas vezes sem critérios objetivos,
possibilitando interpretacGes negativas por parte dos
subordinados. Além disso, esse procedimento faz com
que os militares vejam a organiza¢do como a Unica
responsavel pelo seu desenvolvimento, eximindo-os de
maiores obrigacdes.

Avaliagdo: esse sistema ¢ muito bem-estruturado
no Comando da Aeronautica. E executado por duas
secretarias, a de avaliacio de oficiais e a de graduados,
contudo, estd focada apenas no mérito individual, sem
levar em consideragio o contexto da equipe em que o
profissional trabalha e o desempenho de seu setor.

Essa avalia¢io de desempenho contempla um modelo
integrado de gestdo baseado apenas no exercicio de suas
fungdes, ou seja, ndo considera as reais competéncias
requeridas pelo individuo na equipe e na organizacio,
sendo um padrio tnico para os oficiais e outro para todos
os graduados.

A avaliagdo se baseia praticamente em documentos
como o Regimento Interno e o Padrdo de Desempenho
de Especialidade, sendo que ambos tendem a set vagos
e dependentes do comprometimento do avaliador e do
revisor. O primeiro ndo especifica adequadamente os perfis
profissiograficos e as competéncias a serem atingidas; e
o segundo ¢é bastante genérico, com caracteristicas iguais
para todos os militares com a mesma especialidade.
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Preenchimento dos cargos: os cargos, em geral,
sao ocupados levando-se em consideracdo o posto
hierarquico e a especialidade do militar, ndo sendo
observadas as competéncias adquiridas ao longo da
carreira. Isso acontece sem estar contrariando as regras
previstas atualmente, pois, tanto a Tabela de Lotagio
de Pessoal (TLP) de uma organiza¢io, quanto seu
Regimento Interno sé prevé esses critérios.

No nivel dos graduados, a situacdo, em relagio a
TLP, ¢ ainda mais grave, pois esse documento nio faz
distin¢do quanto a graduacao do militar, aceitando um
sargento recém-formado ou um suboficial em final de
carreira.

4.2 NECESSIDADE DE PESSOAL

Desde 1983, o que determinava o nimero de
militares previsto no efetivo eraa Lei 7.130/83. Porém,
recentemente, foi aprovada a Lei 11.320/06, alterada
pela Lei 12.243/10, fixando novos quantitativos pata
atender ao incremento de mais 110 organizag¢des
militares no Comando da Aeronautica. Nesse periodo,
das 202 inicialmente existentes, passou-se para 312.

Apesar de essas leis terem sido aprovadas
recentemente, 0o PEMAER aponta que o quantitativo
crescente de equipamentos no periodo compreendido
entre 2009 e 2031, aliado as novas caracteristicas
tecnolégicas das aeronaves que comporio a frota
da FAB, projeta a necessidade de aumento do
efetivo, nao sé em relagdo ao nimero de tripulantes
e de mantenedores e as indmeras atividades
complementares para o cumprimento das missoes
atribuidas ao COMAER, como aquelas afetas ao
apoio a0 homem.

A prépria Lei 12.243/10, em seu artigo segundo,
afirma que a criagdo dos cargos, postos e graduagoes
estd obrigatoriamente condicionada a sua expressa
autorizacdo em anexo préoprio da lei orcamentaria
anual, com a respectiva dotagio suficiente para seu
primeiro provimento, nos termos do § 1° do art. 169
da Constituicio Federal.

Em seu paragrafo tnico, essa mesma Lei define
que, se a autorizagdo e 0s respectivos recursos
orcamentarios forem suficientes somente para
provimento parcial dos cargos, postos e graduagdes,
o saldo da autorizacdo e das respectivas dotagoes
para seu provimento deverd constar de anexo da lei
orgamentaria correspondente ao exercicio em que
forem considerados criados e providos.

Em resumo, até para efetivar o aumento ja aprovado,
o Comando da Aeronautica estd condicionado a
prévia autorizacdo na lei or¢amentaria, ficando a



duavida se serdo possiveis novos incrementos. Dessa
forma, devem ser consideradas todas as possibilidades
que venham a minimizar essa demanda, independente
da autorizacido de novo aumento.

Um excelente exemplo nesse sentido é a privatizacdo
da COSIPA /USIMINAS, ocortida em 1993. A empresa
possufa, em 1992, um efetivo de 13.077 funcionarios e
produzia 3.406 mt (milhdes de toneladas) por ano. Dois
anos apos a privatizagdo, passou a produzir 3.598 mt,
com 9.226 funcionarios e, em 2004, com apenas 5.487
funcionarios, aumentou ainda mais sua producdo para
cerca de 4.300 mt (informacio verbal)'.

Isso foi possivel através de investimentos em varios
setores e, principalmente, por meio de uma mudanca
na gestdo de seus recursos humanos para que um
numero menor de pessoas pudesse realizar muito mais,
aumentando a eficiéncia e a eficicia. A empresa investiu
em tecnologia, estudou e alterou processos e priotizou
a capacitacdo de seu pessoal em todos os niveis, tanto
técnicos, quanto seus gerentes e diretores.

O COMAER precisa seguir esse exemplo, na
inten¢ao de verificar se os seus recursos humanos estao
produzindo tudo o que podem, se os niveis técnicos e
gerenciais possuem toda a qualificacio necessaria, se
ocupam a posicao mais adequada para suas competéncias
e se todos os cargos e fungdes estdo bem definidos,
com os perfis adequados e com 0s processos a serem
executados bem delineados.

5 REFLEXOES PROSPECTIVAS SOBRE UMA
NOVA FORMA DE GESTAO

5.1 PREMISSAS BASICAS DA GESTAO POR
COMPETENCIAS

Segundo Gramigna (2007), ao se optar pela
implantacio de uma metodologia calcada em
competéncias deve-se, antes de qualquer coisa, prepatar
a cultura da organizacdo de acordo com as seguintes
premissas basicas:

a) conscientizagao de que cada tipo de negdécio
necessita de pessoas com perfis especificos;

b) crenga de que cada posto de trabalho existente
tem caracteristicas proprias e que deve ser ocupado
por profissionais que apresentem determinado perfil;
¢) reconhecimento de que os gerentes sao os maiores
responsaveis pela oferta de oportunidades que
permitam o desejavel desenvolvimento profissional; e
d) percepgao de que sempre haverad demanda para
o desenvolvimento de novas competéncias, pois o
que hoje é essencial para a boa execugdo de um
trabalho podera agregar novas exigéncias amanha.
(GRAMIGNA, 2007, p. 25).
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5.2 METODOLOGIA PARA UMA NOVA VISAO
DE GESTAO

Tendo em foco as premissas acima, a efetivagao de
uma metodologia de gestdo por competéncias pode ser
feita por fases ou blocos, que Gramigna (2007) divide
da seguinte forma: sensibilizacdo, definicao de perfis,
formagao do banco de talentos, capacitacio e gestao de
desempenho por competéncias.

Sensibilizagdo: ¢ muito importante a participagao
da organizacdo. E necessario que todos acreditem nos
beneficios do método, que deve ser entendido e aceito
COMO um projeto para o grupo e nio apenas para aqueles
que o estdao implantando.

Essa fase ¢ fundamental para o sucesso da implantacao
do programa, uma vez que os oficiais mais antigos podem
interromper o prosseguimento dos trabalhos e os demais
militares podem omitir informacSes importantes e
comprometer todo o processo.

Nesse sentido, acredita-se que deva ser criado um
grupo de trabalho, no intuito de nivelar conhecimentos
sobre a nova metodologia e facilitar sua implantacio. As
pessoas desse grupo deveriam realizar cursos especificos
e participar de congressos e workshops, a fim de conhecer
as melhores praticas e ferramentas.

Num primeiro momento, eles deveriam participar de
reunides de apresentacio e discussao do assunto, visando
principalmente o circulo de oficiais generais, que sao os
responsaveis pelas grandes decisoes da Forga, para que
eles se certifiquem das deficiéncias do atual sistema e das
vantagens do novo. A ideia seria incentiva-los a opinar
¢ a sanar qualquer eventual duvida, inserindo-os de fato
no processo.

Em seguida, provavelmente por meio de palestras e
campanhas a serem realizadas nas diversas organizac¢oes
do COMAER, deveria-se procurar divulgar amplamente
as vantagens da implantacdo, visando conquistar a
confianca e a colaboracio do efetivo.

Nesse momento, antes da préxima fase, seria desejavel
contratar uma empresa de consultoria para auxiliar os
proximos passos. Isso aumentaria sobremaneira a chance
de sucesso, em virtude de possibilitar a jun¢ao de uma
visdo imparcial de especialistas com a imprescindivel
bagagem cultural dos profissionais internos.

Defini¢do de perfis: essa ¢ uma fase de extrema
importancia no processo, pois nela sao definidas todas
as competéncias necessatias para cada funcio.

Neste ponto, deveriam ser definidas as atribuicbes
realizadas por cada posto de trabalho do COMAER, bem
como 0s responsaveis com suas respectivas competéncias

' Dados obtidos em uma palestra ministrada pelo Sr. Paulo Layola, Superintendente da COSIPA/USIMINAS, por ocasiao de uma visita

realizada, no dia 24/05/11, as instalagbes da empresa em Cubatéao — SP.

Rev. UNIFA, Rio de Janeiro, v. 25, n. 30, p. 80 - 91, jun. 2012.



88

e perfis necessarios a realizacdo das tarefas atribuidas,
incluindo os cursos de qualificacio.

Nio se deve basear somente no que ja existe, ou seja,
¢ necessario que haja uma minuciosa avaliagdo sobre
a necessidade de criacio, fundicio ou eliminacio de
postos de trabalho, a fim de se obter a real necessidade
de recursos humanos.

Devidamente assessorado por consultores externos,
que atuardo como verdadeiros facilitadores, o grupo de
trabalho designado deve conduzir suas visitas de forma
a ouvir os membros de cada organizagio e avaliar todos
os setrvicos realizados.

Certamente é uma tarefa ardua e demorada, mas
que precisa ser realizada com muito profissionalismo
e comprometimento, pois o processo depende de se
conseguir identificar corretamente as reais necessidades.

Ap6s o termino desse levantamento, os Regimentos
Internos seriam refeitos com os dados obtidos, a TLP
seria dimensionada em concordincia com eles e os
dados obtidos seriam inseridos no atual Sistema de
Gerenciamento de Pessoal (SIGPES).

Formagido do banco de talentos: uma vez
conhecido o que se faz e identificadas as competéncias
e os perfis desejados, é fundamental conhecer a forca de
trabalho. O foco passaria a ser a correta identificacdo de
potenciais e caracteristicas individuais, no intuito de se
colocar o profissional certo na fun¢io certa.

Uma das caracteristicas do COMAER ¢ o ingresso de
pessoas bem jovens, que seguem carreira por toda uma
vida. Iniciam nos postos e graduacSes mais baixos e, com
o passar do tempo, vio sendo promovidos conforme os
intersticios estabelecidos.

O instrumento para tracar o perfil individual estatia
vinculado 2 ficha de avaliacao da Secretaria de Promocgdes
de Oficiais (SECPROM) e a ficha da Secretaria de
Promogoes de Graduados (SECPG), permitindo o
aproveitamento de uma estrutura ja existente.

Ap6s o tratamento dessas informagdes, no que diz
respeito as principais fun¢des desempenhadas, bem
como aos petfis e competéncias adquiridas, os dados
levantados passariam a compor o desejavel banco de
talentos.

Utilizando-se métodos cientificos, as fichas seriam
modificadas a fim de facilitar a identificacio de perfis
e potenciais, com o cuidado de especificar o momento
da carreira em que o militar se encontra e o que dele
se espera. Além do desempenho esperado, poderiam
ser incluidas informag¢bes que fundamentem, por
exemplo:

a) o perfil individual, a area que mais se identifica e
o potencial dos primeiros postos da carreira, ou seja, do
3° Sargento, do Tenente e do Capitio;
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b) a capacidade dos 2° e 1° Sargentos assumirem
cargos e fun¢des mais complexas, bem como suas
condi¢des de promogao;

) a bagagem profissional adquirida na carreira e
as condi¢des para que o Major ¢ o Tenente Coronel
assumam comandos e cargos mais relevantes;

d) o potencial e as condi¢des para que o suboficial
possa ascender ao oficialato; e

e) o potencial e as condi¢bes para que o Coronel
possa ascender ao generalato.

Uma vez levantados e registrados esses perfis, seria
definida uma 4rea em que o militar seguiria, a fim de se
especializar em apenas um campo de atuacio.

Os novos militares e os recém-ingressos teriam esse
levantamento realizado de uma forma bem mais acurada,
pois haveria mais tempo e fichas para definir seus perfis.
Contudo, aqueles que ja se encontram ha algum tempo
na ativa teriam seus perfis tracados através de outros
recursos, tais como: funcdes desempenhadas, cursos
realizados, testes especificos de mapeamento de potencial
¢ entrevistas.

Ressalta-se, ainda, que um correto acompanhamento e
avaliagOes mais recentes podem sugerir o redirecionamento
do militar para outra area de atuagio.

Capacitagdo: simultaneamente a defini¢ao dos perfis
desejados para cada funcio, terdo que ser verificados
0S Ccursos ¢ estigios necessarios aos responsaveis por
determinado posto de trabalho, a fim de se obter o melhor
desempenho possivel.

Os cursos que o militar possui e aqueles que devem ser
realizados apds a assungao de determinada fungao poderiam
constar do SIGPES. Nas fases iniciais da carreira, em que se
determinatia o petfil e a rea de especializacio do militar, os
cursos podetiam ser mais genéricos e realizados a distancia.

A partir dos postos intermediarios, ja com areas de
atuac¢do bem definidas, deveriam ser programados cursos
mais especificos, com a finalidade de se especializar o
militar, de modo a habilitd-lo a assessorar e a decidir no
mais alto nivel, bem como a assumir cargos e funges mais
complexas e relevantes.

Gestao de desempenho por competéncias:
concluidas as fases de sensibilizacio, definicio de petfis,
formacao de banco de talentos e capacitagio do pessoal, é
preciso por em pratica o que foi levantado, a fim de colocar
a pessoa certa no lugar certo, com o objetivo de que cada
setor atinja 0 maximo de sua capacidade.

Durante sua implantagio, é importante ter em mente
que 0 processo NAo se encerra nesse momento, ele nunca
estara realmente finalizado, sofrendo constante avaliacio
e evolucdo. Da mesma forma que o militar ¢ avaliado, as
fungdes individuais, os setores e as organizaces também
o seriam.



Nesse sentido, todos que participam do setor, o
chefe imediato e o chefe do 6rgdo superior, devem
emitir pareceres mostrando se os objetivos estao sendo
atingidos e quais mudangas podem ser realizadas em
relacdo a novas competéncias ou petfis desejados, ou
até mesmo de outros cursos que possam ser insetidos.
O foco da avaliacdo deve estar nas competéncias e nos
petfis estabelecidos, lembrando que a melhor forma
de avaliar é observar o avaliado em seu ambiente de
trabalho.

A melhor estratégia seria a ado¢do de uma avaliagao
em redes de 360°, nas quais cada um, dentro da propria
secdo, avaliaria a funcdo de um companheiro, podendo
fazer consideracoes em relacio ao setor. Esses dados
seriam considerados para a avaliagdo organizacional e
ndo para a individual, no intuito de se evitar qualquer
possibilidade de desavencas pessoais, e teriam que
ser analisados, preliminarmente, dentro da prépria
organizacio, onde seriam homologados pelo chefe
imediato e pelo 6rgao supetior.

Esse feedback é essencial para que o processo possa
estar em constante evolugdo e adaptar-se as mudancas
de conjuntura. Deve ser gerenciado por uma secretaria
criada para este fim especifico, com atribui¢oes de avaliar
as competéncias ou perfis levantados, bem como de
atuar na selecdo, na capacitagdo e nas movimentagoes
de pessoal.

Em resumo, a gestio de desempenho por
competéncias ¢ um processo ciclico, com base cientifica
e sistémica, e que deve ser suportado por um soffware
que forneca indicadores precisos e seja de facil consulta.

5.3 PARTICULARIDADES DA IMPLANTACAO

Em consonancia com as premissas basicas do
método de gestdo vistas no item 5.1 e, ainda, com base
em algumas deficiéncias do atual modelo apontadas
neste estudo, serdo discutidas as principais possibilidades
vislumbradas com sua implantacio.

Concurso de selegdo: com os petfis levantados e o
retorno dado pelas avaliagbes organizacionais realizadas,
o COMAER teria condi¢bes de montar editais de
concurso publico com informag¢des mais precisas quanto
as novas caractersticas desejadas.

Capacitagio: os curriculos dos cursos de formagio
e de carreira seriam formulados tendo como base
as necessidades de competéncias e perfis, sofrendo
mudangas ap6s a andlise das avaliages realizadas e das
competéncias levantadas.

As matriculas nos cursos de especializa¢io ocorreriam
pelo sistema, com base em analise prévia, e nao mais pela
simples indica¢io dos chefes, ou seja, o militar escolhido
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para exercer uma fun¢io que exija um conhecimento
especifico seria matriculado no referido curso e seu
retorno a organizacio estaria vinculado ao exercicio da
funcio.

Sistema de avaliag¢do: na ficha de avaliacio
individual, também seria levado em consideracio o
desempenho profissional dentro do grupo e o perfil
do avaliado, sendo que as fichas seriam diferenciadas
conforme o momento da carreira.

A grande mudanca é que a avaliacdo deixaria de
ser individual, pois a prépria organizacao também seria
avaliada. Todos participariam da avaliacio organizacional,
compartilhando a responsabilidade em se atingir os
objetivos propostos.

Ocupagio dos cargos: com a defini¢do dos petfis,
principalmente apds os postos iniciais da carreira,
cada militar trabalharia na 4rea correspondente as suas
competéncias e perfis, sendo indicado para realizar
cursos e ocupar cargos mais complexos, de acordo com
o desempenho apresentado.

A Tabela de Lotacio de Pessoal estaria em
conformidade com o Regimento Interno e neste
constariam todos 0s pré-requisitos para exercer 0s cargos,
como competéncias, fungdes anteriores e cursos.

5.4 REFLEXOS ESPERADOS

Como principais resultados, haveria maior
transparéncia para o efetivo, inclusive no que diz
respeito aos critérios para ocupagiao de cargos, realizagao
de cursos e outras atividades afins, o que certamente
estimularia o empenho e o comprometimento daqueles
que desejam progredir na carreira, pois se teria a melhor
definicio das fungdes, através de um processo cientifico
para ocupacdo dos cargos e capacitacdo de pessoal.

Esse processo possibilitaria, ainda, a participagao de
todos na avaliacdo da organizagao, permitindo o desejavel
Jfeedback para redirecionar os seus rumos na busca da
eficiéncia e eficicia. Em consequéncia, todos se sentiriam
corresponsaveis pelos resultados alcancados, repartindo
esse fardo com os grandes dirigentes.

Com isso, espera-se que a atual sistematica de
avaliacdo de desempenho, que tem sido bastante
aprimorada no decorrer dos ultimos anos, deixe de
ser utilizada como simples reconhecimento do mérito
individual e estabelecimento de parametros de sele¢io,
com vistas as promogdes, comissdes N0 exterior e cursos
de carreira.

Com a implantacio desse modelo, haveria a tdo
desejada integracdo das diversas funcOes da drea de
recursos humanos, por meio do suporte de um método
de gestdo mais efetivo, que permitiria a revisdo de
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processos e o realinhamento de estratégias, contribuindo
para a agilidade de respostas diante de novos cenarios.

Isso pode representar um passo fundamental para
geracdo de resultados que permitam a consecugdo
dos objetivos tragados e o cumprimento da missdo.
Pode tornar a organizacido mais agil e capaz de se
adaptar a eventuais desafios, pois pressupse pessoas
comprometidas, competentes e extremamente
motivadas.

Afinal, hoje o mundo esta diante de uma nova realidade
que demanda troca de informagdes, intensificagdo das
relagbes interpessoais, aprendizagem individual e
coletiva, favorecimento da conexao afetiva e intelectual,
enfim, maior envolvimento das pessoas nos processos,
a fim de tornar o trabalho um veiculo de satisfacio,
realizagdo e crescimento pessoal.

CONCLUSAO

Ao longo deste trabalho, foi possivel constatar que
0s objetivos estratégicos expostos no PEMAER estao
alinhados com a END, principalmente no que se refere
a necessidade de antevisdo de cendrios que permitam o
fiel cumprimento da missdo da Forca Aérea Brasileira
prevista pela Constitui¢do Federal.

Ap6s o que foi exposto sobre o atual processo de
gestdo de pessoas no COMAER, pode ser depreendido
que existe a preocupacdo em preparar o militar para
a nova realidade tecnolégica do mundo. Contudo, foi
observado que a atual sistematica estd baseada em
conceitos desatualizados em relacao as mais modernas
teorias.

Na verdade, o atual desafio das organizagdes
encontra-se relacionado a utilizacio de novos modelos
de gestao, fundamentados em conceitos de competéncia
e desempenho e associados a praticas de aprendizagem
coletiva e desenvolvimento de equipes. O crescimento
pessoal e profissional deve ser intensamente incentivado,
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mas a meta principal tem que ser, obrigatoriamente,
a aquisicdo de competéncias coletivas, que devem ser
compartilhadas por todos.

Nesse contexto, foi visto que esses conceitos podem
ser adaptados 2 realidade das Forcas Armadas e trazer
ganhos expressivos em todas as fases do gerenciamento
de pessoal e, até mesmo, em outras areas de atuacao do
COMAER.

Torna-se relevante destacar que as proposicoes deste
trabalho visam apenas levantar algumas ideias e ndo estio
completas, pois necessitam de estudos mais profundos
para serem implantadas, ou seja, os conhecimentos ora
consolidados representam somente o ponto de partida
para futuras pesquisas, cujo foco central deve estar
no mapeamento das competéncias necessarias para
aprimorar o COMAER.

O importante é deixar claro que o gerenciamento
de competéncias deve estar calcado em um conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodologicos
aplicados a gestao de pessoas. Sua implantacdo tem que
passar, necessariamente, por um processo de mudanca na
cultura da organizacao. E, como em qualquer mudanga,
¢ imprescindivel que haja o apoio da alta administragio,
o comprometimento dos lideres e a transparéncia no
processo de forma a passar credibilidade.

Nesse sentido, a nova geracdo de lideres precisa
ser devidamente conscientizada de que o seu grande
desafio é olhar para o futuro, uma vez que hoje, mesmo
vivenciando um tempo de grandes mudangas, muitas
institui¢oes tém dificuldade de visualizar o que estd por
vir e se limitam a acSes imediatas e a resultados de curto
prazo.

Tendo em vista todos os aspectos mencionados,
considera-se extremamente atual e significativo o
pensamento do pai da administragdio moderna, Peter
Drucker (1962): “O planejamento de longo prazo nio
lida com decisdes futuras, mas com o futuro de decisdes
presentes”.
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