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INTRODUCAO

“Talvez, acostumados a utilizar o dom
humano de construir a partir dos alicerces
das geracdes anteriores, tenhamos nos
concentrado inadvertidamente na
construgdo em si, esquecendo um pouco
das bases que a sustentam. Ou, talvez, de
tdo habituados a colher onde ndo
semeamos, tenhamos esquecido da
necessidade de semear”.

Stephen R. Covey

ingelo, mas de profundidade

marcante, muitas seriam, com

certeza, as aplica¢des possiveis
para o sentido desse pensamento.

No contexto deste trabalho,
entretanto, vem referir-se a passividade
e condescendéncia com que, ao longo de
mais de meio século de existéncia, tem
0 nosso MAer mantido inflexivel a sua
estrutura organizacional, recalcitrante
mesmo diante das mais bem sucedidas
experiéncias empresariais ocorridas no
mundo inteiro, ao longo desse periodo.
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Sob a argumentacio de que ndo
se poderia jamais, numa organizacdo de
cunho militar, prescindir dos aspectos
rigidos e autoritarios da hierarquia e da
disciplina, permanecemos a mercé de
vdarias geragOes de administradores,
nem sempre preocupados com o aspecto
da valorizacao e do respeito ao potencial
humano de seus comandados.

Enquanto isso, uma nova ordem
economico-social des-
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BREVE HISTORICO DO SURGIMENTO
DAS TEORIAS DE ADMINISTRACAO

Por volta do final do século XVIII,
a Revolucao Industrial veio promover
uma alteracdo drastica no sistema
econdmico-social vigente, provocando
a desestruturacio da organizagao rural
e o surgimento do capitalismo indus-
trial urbano, com conseqiiéncias
fantdsticas na modi-

ponta no cendrio das Sl IR
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ficagdo do processo
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nagdes, com a emer- - ; . > produtivo e nas bases
géncia de novas po- R do relacionamento so-
téncias mundiais. A OUE DUSSNIOS cial, abaladas pelas no-
férmula do sucesso, U vas perspectivas de
ironicamente, vem re- bR divisio do poder.

velar a natureza predo- saranianiacan No inicio da 1°
minantemente criativa o década do século, pre-
e participativa do ser G L nOVe ocupados em aprimo-
humano, quando consi- v e i rar a produtividade
derado e respeitado em I das indudstrias, dois

sua natureza inte-
lectual e potencial in- e e
trinsecas. ~
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engenheiros, Frederick
Taylor e Henry Fayol,
langam os principios da

E dentro dessa
Otica que ousamos propor a implantagao
de um novo modelo administrativo
para o MAer, buscando o despertar de
nossas gerencias para a necessidade
urgente de reavaliarmos o aspecto das
relacbes humanas, como preponde-
rante para a sobrevivéncia da nossa
organizagao.

Para tanto, iniciaremos por uma
breve retrospectiva do momento
histérico em que surgiram as primeiras
teorias da administracio como ciéncia,
para que, em seguida, possamos situar
o0 modelo estrutural do MAer como
decorrente desse contexto.

Administracdo em ba-
ses cientificas, embora com enfoques
diferenciados, seja para a racio-
nalizagao do trabalho do operério (Tay-
lor), seja para a estruturagdo organi-
zacional da empresa (Fayol).

Por volta de 1930, Elton Mayo,
socidlogo australiano, lidera um
movimento de rejei¢do as teorias rigidas
e mecanicistas da administracgdo
cientifica, responséaveis pelo autorita-
rismo nas empresas, conduzindo a uma
abordagem mais humanista das
relacoes de trabalho, com a énfase se
deslocando da produgdo para o
individuo e seu grupo social.
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12 Cap.-int. Maciel

Suas experiéncias demonstra-
ram que o homem ¢é motivado nio
somente por estimulos externos eco-
ndmicos e salariais como também por
recompensas de cardter interno soci-
ais, simbolicas e nio materiais.

O MODELO DE ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DO MAer

E nesse contexto sécio-econd-
mico mundial que surge no Brasil
o Ministério da Aerondutica, c¢riado
pelo decreto n® 2.961, de 20 de janei-
ro de 1941.

Para exercer o cargo de ministro
da nova pasta foi escolhido o Dr.
Salgado Filho, responsavel, entre ou-
tros encargos, pela implantagao da
estrutura administrativa basica do

MAer.

Como néao poderia deixar de
ocorrer, 0 modelo de estrutura adotado
acompanhou o modelo basico, utilizado
pelas organiza¢des militares desde a
antiguidade, ou seja, o modelo de
estrutura linear, fundamentado nos
principios da autoridade e responsa-
bilidade, da Unidade de Comando e
das escalas hierarquicas.

A época, muitas das indtstrias
e outras organizag¢Oes nao militares
tinham suas estruturas organizacionais
amparadas na mesma escala de
principios e divisao administrativa,
caracteristicas da estrutura linear.

Entretanto, terminada a 22
Grande Guerra, estabelecida a nova
ordem mundial, impds-se um acelerado
ritmo ao ciclo de desenvolvimento
tecnologico das nagdes, acompanhado
de perto pelas inovadoras teorias das
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relacdes humanas, ora analisadas sob o
prisma do comportamento do homem
enquanto individuo social nas suas
relagbes intergrupais, com implicag¢des
diretas na organizagdo empresarial.

Com o tempo, a demanda
crescente dos interesses de consumo, a
busca incessante de novos mercados
como destinacdo dos excedentes de
produgao e de capital, o fortalecimento
de poténcias econdmicas mundiais
emergentes e o processo de globali-
zagao das economias determinaram o
reordenamento das estratégias e
comportamentos empresariais em
busca de uma maior produtividade e
competitividade.

Germinam assim novos con-
ceitos gerenciais, ancorados nos estudos
das rela¢des interpessoais, com énfase
na participacao dos funciondrios no
processo de tomada de decisdes, cuja
aplicacdo sistematica e abrangente
mostrou-se surpreendentemente eficaz
nas empresas e economias que a
adotaram. _

A velha estrutura organiza-
cional linear cede espage para novas
abordagens estruturais, mais flexiveis,
com vistas a adequacao as tendéncias de
valorizagao do fator recurso humano
dentro das empresas.

No ambito do Ministério da
Aerondutica, todavia, ainda sob a égide
dos principios fundamentais da
hierarquia e disciplina, permanece a
velha, gloriosa, inflexivel organizacio
linear.

O mundo, boquiaberto e pasmo,
prosta-se ante o fendmeno econdmico
japonés. A técnica desenvolvida,
“Gestao pela qualidade total”, consagra
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a importancia da participagéo do fator
humano como decisivo para a empresa
dindmica moderna.

Ampla literatura vem a tona,
num verdadeiro "boom"” de novas
técnicas gerenciais: qualidade total,
reengenharia,tercerizagao, adminis-
tracdo do tempo, etc., todas com o
enfoque centralizado na melhoria das
relagdes interpessoais, provocando, a
nivel nacional, uma verdadeira re-
volugao da concepgao empresarial, na
busca de recuperar o tempo perdido.

Enquanto isso, no MAer., o
paradigma continua: hierarquia, dis-
ciplina, estrutura linear...

O ENFOQUE DADO AO FATOR
HUMANO NO AMBITO DO MAer

Obviamente, ndo pretendemos

aqui fazer o apandgio de modernidade
gerencial, deslocada do sentido

tradicional e histérico do emprego das
forcas militares ao longo de todos os
tempos. Permanecem basilares e
fundamentais, para o alcance dos
objetivos operacionais das for¢as arma-
das, os principios consagrados da
hierarquia e disciplina, mormente no
que tange a vocagao original dessas
instituigOes para a guerra.

O que se espera de um soldado
em situacdo de combate nio pode ser
confundido com o que se espera da
organizagao em termos de eficécia
logistica e operacional. Estas sim,
passiveis de questionamento no que
tange as suas fung¢des gerenciais. .

Avisdo que nos fica, entretanto,
é a de que toda a estratégia
administrativa/gerencial do MAer
continua fundamentada nos mesmos
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conceitos que nortearam sua criagéo.
Significa dizer, segue ainda os
principios gerais de administragdo de
seus primordios, amparados nas
teorias de Tayler, Fayol e Mayo:
racionalizaciao do trabalho, estrutura
organizacional inflexivel, escalas
hierarquicas, recompensas sociais
simbodlicas, etc.

O fator humano, por sua vez, na
verdade o seu maior patrimonio,
contrariando todas as tendéncias
comtemporaneas, permanece sendo
tratado sob o titulo de PESSOAL (Secédo
de Pessoal, Comando Geral de Pes-
soal, etc.), numa atitude que muito
mais demonstra a impessoalidade e
indiferenca do enfogue que lhes é
dado, que a pessoalidade e com-
prometimento desejados e preponde-
rantes no estabelecimento da es-
tratégia de RECURSOS HUMANOS
de qualquer empresa moderna.

Na verdade, ouvindo a expres-
sdo Secdo de Pessoal, temos a im-
pressao de que a essa fungdo em-
presarial noderemos sempre dispen-
sar 0 mesmo tratamento dado, por
exemplo, a uma Segio de Material.

E o trem da modernidade
prossegue sua trajetoria por sobre os
trilhos da produtividade e da
competitividade. Na paisagem:
administragao participativa, delegagao
de responsabilidades, trabalho em
equipe, terceirizagdo, qualidade total,
reengenharna...

Por lenitivo contra-senso
podemos, felizmente, constatar o rigor

e a seriedade dos processos seletivos e
de instrugdo das escolas de formacgéo
dos quadros de graduados e de oficiais,
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14 Cap.-int. Maciel

zelosamente preservados, assegurando
para a FAB um potencial de recursos
humanos de valor intrinseco invejavel,
tanto a nivel de capacidade, quanto de
responsabilidade.

Uma vez formados, contudo,
cheios de perspectivas e de aspiragbes
profissionais, sao destinados a orga-
nizagoes diversas, nem sempre com O

A despeito de nao se obter
qualquer resultado pratico com essa
medida, ter-se-ia um impacto psi-
colégico altamente favoravel apon-
tando, seguramente, para o servidor,
a nova postura da Organizacdao que
estaria, a partir desse momento,
voltada para ele.

Naturalmente, essa nova vi-

compromisso de atua-

sao deveria ser divul-

rem em suas dreas de
formacac especificas;
em geral, sem grandes

¥ R e
possibilidades de as- ' ‘7 ¢
cenderem a outros ni- i e
veis dentro da orga- . . .
nizagdo, sem que lhes </ 1tiSIENS
seja dada a oportu- o imaid
nidade, sequer, de co- o
nhecerem os objetivos 71!t ni
e estratégias da Forga oeyr

para com eles; numa

postura de certo aban- 3! (505 A

dono e indiferenca por

gada a nivel interno por
todos o0s meios de
comunicagao dispo-
niveis e compartilhada
pelos comandantes e
. . diretores das OM que,
77T por sua vez, seriam
incumbidos de tracar,
no nivel de sua com-
peténcia, uma nova
estratégia de valoriza-
¢ao dos recursos huma-
- nos sob seu comando.
Estabelecida essa

parte desta mesma
organizagao, que tanfo e tao bem
investiu em sua formagao.

PROPOSTA DE IMPLANTACAQ
DE UM NOVO MODELO
ADMINISTRATIVO NA FAB

Inegdvel que, a persistir tal
politica de pessoal, permaneceremos
dolado de fora, vendo passar o trem da
modernidade.

Urge rever a denominagao dada
ao fator humano no ambito do MAer,
substituindo a expressao PESSOAL por
RECURSOS HUMANOS em toda a sua

estrutura organizacional.

condi¢ao, cada OM, a
comegar pelo proprio EMAer, deveria
implantar em sua estrutura regimen-
tal um 6rgao de assessoramento,
diretamente ligado ao comandante/
diretor, com atribui¢des especificas no
sentido de estabelecer uma estratégia
para a implanta¢cao de um novo modelo
de administracao na FAB, tendo como
base inicial os principios da Gestao pe-
la Qualidade Total, com énfase para o
fator recursos humanos.

A esse Orgao caberiam atribui-
¢Oes diversas, buscando, basicamente,
estabelecer os critérios para a im-
plantagao desse modelo na OM, den-
tre os quais podemos relacionar:;

a - definir um planejamento estraté-
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gico para a OM, com mefas a serem
atingidas nos proximos exercicios
financeiros, especialmente do primei-
ro ao terceliro, nas areas tecnica, o-
peracional e de recursos humanos;

b - promover e incentivar a adogdo de
metodos participativos na gestao dos
recursos humanos da OM, calcados nas
técnicas de trabalho e de dindmica de
grupo, em que cada funcionario tenha
a oportunidade de contribuir, efe-
tivamente, para o processo de tomada

de decisOes no ambito de seus setores
de trabalho;

¢ - realizar o levantamento das
necessidades de cada setor da OM, no
que tange aos meios de produgdo
(materiais, tecnologicos e humanos),
necessarios ao perfeito desenvol-
vimento de suas tarefas, agregando
todos esses dados e consolidando-os,
para encaminhamento ao diretor/
comandante;

d - interagir permanentemente com
o setor de recursos humanos para a
identificacao das necessidades de
investimentos em treinamento nos
diversos escaloes da OM, visando o
aprimoramento continuo de cada
funcionario no desempenho de suas
fungoes;

e - promover, a nivel interno, o trei-
namento dos responsaveis pelos cargos
de chefia em habilidades e técnicas das
relagdes interpessoais;

[ - identificar os artigos moveis,
materiais e tecnologicos de utilizagao
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constante pela OM, para o conseqiiente
delineamento, especificagao e sugestao
de padronizagao e integragao das
futuras aquisi¢des visando, funda-
mentalmente, a economia de meios e
a reducao das diferencas setoriais,
mormente em seu aspecto psicossocial;

h - providenciar um reexame dos
fluxos de informagodes dentro da OM,
visando racionalizar e dinamizar
a tramitagcao dos documentos, im-
primindo maior agilidade a admi-
nistracao.

Naturalmente tais mudancas
na postura administrativa das OM nao
impediriam ou iriam de encontro a
aplicagcao das normas regulamentares,
especialmente no que tange aos
principios basilares da hierarquia e da
disciplina, estabelecidos no Estatuto
dos Militares.

A formacao do militar, em si,
dada a sua natureza peculiar, ndo pode,
evidentemente, prescindir da ordem
hierarquica é da disciplina rigida para
o alcance de seu objetivo maior, qual
seja, o de preparar o individuo para uma
eventual situacdo de conflito bélico,
interno ou externo, na defesa dos
interesses nacionais.

O que pretendemos com essa
nova postulagcao ¢ adequarmos,
administrativamente, nossas or-
ganizagoes aos parametros de
eficiéncia e pronta-resposta, capazes
de nos alavancar a condigao de
administradores modemos, atuantes
e eficazes, permanentemente sinto-
nizados e atentos aos novos rumos das
tendeéncias empresariais no contexto
nacional e mundial.
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16 Cap.-Int. Maciel

O que nao podemos é perma-
necer estaticos e impotentes diante de
toda essa convulsao socio-econdmica-
cultural que, revivendo o espirito da
revolugao industrial, vem estabelecer
uma nova ordem de valores, ina-
lienaveis e fundamentais, para a
sobrevivéncia de qualquer instituicao
no milénio que se aproxima.

A importancia de tal assunto
reveste-se de significacao tamanha,
haja vista o contexto em que vem a tona,
quando toda a midia, falada e escrita,
volta suas atengdes, para esse fe-
ndmeno explosivo, fatal para a so-
brevivéncia das empresas modernas,
qual seja: a redescoberta do ser humano
em seu valor intrinseco singular,
enquanto individuo racional, capaz de

criar e de conceber coisas e situacoes
além dos limites da imaginagao.

Deixamos, finalmente, a titulo
apenas de reflexdo, uma oportuna
mensagem aos futuros lideres de nossa
Forga Aérea m

"Vocé pode comprar o trabalho
de uma pessoa, mas ndo pode comprar
scu coragdo. O entusiasmo e a leal-
dade encontram-se no coragio. Vocé,
pode comprar a forca, mas nio pode
comprar o cérebro. E a criatividade,
engeithosidade e potencial encon-
tram-se no cérebro.”

Stephen R. Covey
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