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Um Diagnoéstico no
Processo de Rotacao dos
Oficiails Superiores
Aviadores do COMAER com
Enfase na Qualificacao

Profissional
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A ciéncia é uma mescla de duvida e certeza. O bom cientista é arrogan-
temente humilde, o que nao se reduz a um mero jogo de palavras: arrogante
em relacao ao método e humilde quanto a fé no seu conhecimento.

1- Introducdo

0 capital humano ¢ o recurso mais

importante e escasso ¢ define o futuro das
empresas. F essencial que as companhias
adotem estratégias para atrai-lo, motiva-lo e
manté-lo [...]

Hamish McRae

A qualificagao dos recursos humanos na
Forca Aérea é vista como custo ou como
investimento?

Quando uma empresa tem a preo-
cupacio de colocar o homem certo no lugar certo,
certamente ela chegou a uma das questdes
mais importantes da administracio e da gestio
de recursos humanos, a qual exige uma série
de principios e conceitos cientificos que
fundamentem o processo e garantam o
melhor resultado de uma instituicao.

Bachrach

A importancia deste artigo estd na
contribuicio para futuras pesquisas sobre o
tema, uma vez que ira abordar a questdo das
qualifica¢cdes adquiridas pelos militares ao
longo de suas carreiras e a sua importancia
dentro do processo de movimentag¢oes da
Aeronautica.

Segundo Aquino (1980), o gerenciamento
de recursos humanos tem um papel pre-
pondemnte, na formulacio e na execugio do
plano estratégico da empresa ao definir
politicas e estratégias especificas.

As qualificagdes profissionais podem
transformar a capacidade potencial da
empresa em capacidade real, melhorando a
maneira de executar suas tarefas e, conse-
quentemente, contribuindo com as outras
tarefas da organizacio.
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A rotagdo de pessoas caracteriza-se pelo
fluxo de recursos humanos de que necessita
uma organizac¢io para poder desenvolver suas
operacdes e gerar resultados.

Neste contexto, o presente trabalho vem
possibilitar a identificacdo de caréncias, no
atual processo de movimentagdes, contri-
buindo para o equilibrio dinamico, capaz de
manter as operacdes do processo de
transferéncia de pessoal da Aerondutica em
niveis satisfatorios e controlados.

No que se refere a administragcdo
estratégica de negbcios, a gestio pela
competéncia ¢ um instrumento importante
que objetiva identificar as competéncias
individuais disponfveis para melhor aproveita-
las, em todos os niveis da organizagio.

Com a identificagdo das competéncias
individuais necessarias de cada operacdo, a
empresa pode identificar potenciais ino-
vadores, formar e gerenciar seus recutsos
humanos por meio da mudanca de postura,
quanto ao recrutamento, a emuneragio, ao
treinamento e ao desenvolvimento de
carreiras.

12 - Objetivos do trabalho
1.2.1 - Objetivo Geral

Realizar um diagnéstico no processo de
rotagdo dos Oficiais Superiores do
COMAER com énfase na qualificagido
profissional.

1.2.2 - Objetivos Especificos

a) Descrever a evolu¢io da administraciao
de recursos humanos no Brasil; e

b) Analisar o processo atual de movi-
mentacio de pessoal da Aeronautica.

1.3 - Formulac@o do Problema

O desenvolvimento de recursos hu-
manos, em todos os campos e niveis de
atividades da Aerondutica, é um fator de
permanente preocupacio da Administracdo,
em razdo de sua preponderante contribuicao
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para o preparo da Forga e o seu eventual
emprego.

Em décadas antetiores, os trabalhadores
com suas qualifica¢des estavam associados
somente a0 cargo exercido. Eram esquecidos
seus conhecimentos técnicos, suas experiéncias
e suas habilidades, em suas competéncias
individuais.

“No que diz respeito a capacitagio,
valorizagdo e adequacido dos recursos
humanos da Aerondutica, deverd ser incen-
tivada, cada vez mais, a especializagio dos
recursos humanos, de forma a atender as
necessidades dos diversos cargos da estrutura
organizacional do COMAER.” DMA 15-1
(BRASIL, 1998, p.16)

A qualifica¢do profissional tem sido, sem
duvida, uma das preocupa¢Ses da Aero-
ndutica e tem ocorrido na mesma propor¢ao
que os avancos da tecnologia exigem que os
recursos humanos atualizem seus conhe-
cimentos.

Para conduc¢ido deste artigo, foi for-
mulado o seguinte problema: Hd evidéncias de
gue a gualificacdo profissional ndo é considerada no
processo de rotacio dos oficiais superiores do
COMAER?

Para conduzir este artigo, foram consi-
deradas as seguintes questdes norteadoras:

a) A qualificagdo ndo ¢ um fator de maior
relevancia no processo de movimentagdes?

b) A utiliza¢do de um modelo de gestdo
de recursos humanos nio é um fator de maior
relevancia no processo de movimentagoes?

Até a presente data, nada foi encontrado
sobre o assunto, com o mesmo enfoque, em
pesquisas realizadas por outtos autores.

Algumas justificativas serdo apresentadas,
com o propésito de melhor compreender
os motivos que conduziram a elabora¢io do
presente artigo.

1.4 - Justifieativa

O presente artigo visa a contribuir para a
otimiza¢do da gestdo de recursos humanos, a



fim de que se possa alcangar, no futuro,
resultados mais eficientes.

Cabe ressaltar que o carater inovador,
deste trabalho, estd no estudo da relevancia
da qualificacio profissional no processo de
movimentacoes do COMAER.

Vive-se em uma era de mudancas. O
homem moderno precisa estar cons-
tantemente prepatado e atualizado, tanto no
ambito tecnolégico como no empresarial. O
saber é um importante diferencial. Ser capaz
de aprender; adquirir novos conhecimentos,
descobrir, inventar, criar, inovar é uma
necessidade premente do homem moderno.
Mais do que ter hdbitos aperfeicoados ¢é
importante ter flexibilidade e agilidade para
se adaptar as novas mudancas do mundo
contemporaneo.

1.6 Fundamentacdo Teorica

Para compreensdo dos aspectos legais,
normativos e doutrinarios especificos do
estamento militar, foi realizada a leitura da
seguinte documentagido, referente ao
COMAER:

* Movimentac¢do de Pessoal (ICA 30-4);

* Politica da Aeronautica (DMA 14-5);

* Politica de Pessoal da Aeronautica
(DMA 30-2);

* Diretriz Estratégica da Aerondutica
(DMA 15-1);

* Programa de Moderniza¢gio da Adm-
inistracdo de Pessoal Militar da Aeronautica
(MMA 35-1);

* Regulamento Intemo dos Servicos da
Aeronautica (RMA 34-1);

* Qualificacio Operacional de Oficiais
Aviadotes Subalternos (IMA 55-3); e

* Dissertacio de Mestrado do Ten Cel
Av Elias Vieira de Souza (UNIFA 2004).

A contribuicio de Chiavenato, em sua
obra Administracio nos novos tempos, esta na sua
concepgio tradicional de gerenciamento de
recursos humanos na busca pela qualidade por
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meio de pessoas, como fator determinante
pata o sucesso das organizacoes.

Em seus estudos, Chiavenato (1999)
afirma que o treinamento é um processo
educacional aplicado de maneira sistematica
e organizada, em que as pessoas adquirem
conhecimentos, atitudes e habili-dades em
funcio dos objetivos definidos.

Aquino afirma que o conceito de
treinamento estd passando por profundas
reformulagdes nas dltimas décadas. A posigio
moderna ¢ o desenvolvimento de pessoal,
cujo objetivo é desenvolver o homem em
sua totalidade, nido s6 como profissional, mas
também como pessoa e como cidadéo.

Nio se obtém a produtividade do
trabalhador apenas qualificando-o para as
tarefas especificas do cargo, pois representam
uma parcela minima de sua potencialidade.
A empresa precisa qualifica-lo, também,
como pessoa, para obter o rendimento de
toda a sua potencialidade.

Na obra de Idalberto Chiavenato
intitulada Administracao de Recursos Humanos
encontramos o entendimento para dar a base
necessaria ao trabalho quanto a rotatividade
de recursos humanos de uma organizagio.

Nos estudos realizados na obra de
Carvalho (1987), buscou-se identificar as reais
necessidades do treinamento no processo de
gestdo de recursos humanos, em que iden-
tifica a necessidade de um diagnoéstico em trés
areas: empresa, trabalho e pessoa.

Neste tmbalho, Le Boterf veio a con-
tribuir com sua obra: “Desenvolvendo a
Competéncia dos Profissionais”, em que
aborda o conceito de competéncia como
tendéncia da nova gestdo de recursos
humanos na atualidade. Seus conceitos estao
relacionados com o trabalho, quando trata
das qualificagdes como recursos para se
constmir competéncias.

As leituras per mitiram o entendimento de
como ¢ feito o gerenciamento de recursos
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humanos na Aeronautica, ao abordar o papel
da qualificagdo dos Oficiais Aviadores, no
processo de gestdo de recursos humanos, e
as necessarias adapta¢des a luz das teorias
modernas.

2 _ Aspectos da Administracgo de RH

Para se compreender a evolu¢io da
administracao de recursos humanos no Brasil,
torna-se necessario conhecer algumas fases
historicas marcantes do trabalhismo brasileito.

No comeco do século passado, a
participa¢do dos trabalhadores em movi-
mentos trabalhistas era mais intensiva e, a0
mesmo tempo, participava mais na vida da
empresa. Isso deveu-se a chegada de um
contingente consideravel de trabalhadores
europeus, entre eles alemies, italianos e
poloneses, que se instalaram, principalmente
em Sao Paulo. Esses imigrantes receberam
grande influéncia nas relagdes de trabalho
brasileiras, por causa do seu elevado grau de
instrugao e da sua cultura e politizacio (Aquino,
1979, p. 63).

O presidente Getulio Vargas identificou
as causas da inquieta¢do da classe operaria e
legislou a favor do trabalhador brasileiro ao
enviar decretos e leis que davam vantagens,
como: concessio de férias, instituicdo da
Carteira Profissional, regulamento de horario
de trabalho no comércio e na industria,
instituicao de comissGes mistas de conciliacdo,
estabelecimento das condicées de trabalho de
menores na inddstria, etc. Para que essas
implementagdes dessem prosseguimento, foi
criado o Ministério do Trabalho instalando-
se, oficialmente, o Estado nas relacdes entre
patrio e empregado (Op. cit., p. 63).

A partir de 1930, as empresas sofreram
o impacto da legislagido trabalhista e as
conseqiiéncias da politica getulista. Com as
novas exigéncias, as empresas precisavam
acautelar-se, porque ja ndo podiam enfrentar
os problemas de pessoal com improvisagio,

dez 2005

Rev. UNIFA, Rio de Janeiro, ( ):

tornando-se necessario estruturarem-se
internamente para responder aos desafios
governamentais.

Lucena (1999) sinaliza que a realidade
brasileira, como um todo, continua marcada
por uma profunda diversificacdo de estagios
de desenvolvimento. Esses convivem, simul-
taneamente, com processos desde os mais
arcaicos até os mais avan¢ados. A perple-
xidade do brasileiro, face a instabilidade, as
incertezas, a vulnerabilidade das instituicoes,
aprofunda os conflitos entre o arcaico e o
novo.

Atualmente, as praticas de recursos
humanos deixaram de ser simplesmente
burocraticas e passaram a trabalhar com
treinamento, planejamento, recrutamento e
selecdo, avaliagdo, envolvimento estratégico e
operacional, etc.

As modificagbes devem ocorrer no
sentido de inspirar o comprometimento,
incentivar a criatividade, ¢ catalisar mudangcas
essenciais, principalmente no alinhamento
coletivo de objetivos individuais e orga-
nizacionais.

A evolugio da gestio de recursos
humanos foi concretizada pelos modelos
tedricos que se sucederam para atender as
mudangas situacionais nas organizagoes.
Assim, pode-se tipificar a gestdo de recursos
humanos através de trés modelos basicos que
correspondem a estigios distintos em termos
evolutivos, conforme a classificacdo adotada
por Orlickas (1988, p.9).

A gestdo de recursos humanos passa a
ser uma prioridade no planejamento estra-
tégico da organizacio, ou seja, o planejamento
visa a0 estabelecimento de cenarios futuros,
preferencialmente, de longo prazo, realizado
pela alta direcdo, para o estabelecimento da
missao, dos bjetivos, das politicas (o que fazer)
e das estratégias (como fazer). Conseqlien-
temente, 0 setor que administra 0s recursos
humanos adquire um novo sfatus ¢ passa a



ser diretamente subordinado ao principal
executivo ou parte integrante do grupo
dirigente, procurando antecipar tendéncias, as
quais possuirdo as acoes necessarias para
adequaciao da organizacdo aos futuros
cenarios e o perfil necessario dos profissionais.

A complexidade dos novos cenarios
administrativos, causada por fenémenos
como a nova ordem geopolitica mundial, a
globaliza¢io, as modernas tecnologias e a
competi¢io mercadolégica, torna fundamen-
tal o envolvimento de todas as pessoas da
organizacio na solucio dos problemas e no
alcance dos objetivos tragados. Somente
planejamentos estratégicos de RH eficazes
permitirdo a adequacio desses profissionais
a0s quantitativos, ao perfil e a capacitagio
necessarios.

No caso de organiza¢des militares, torna-
se claro que as particularidades da orga-
niza¢do, de sua missdo e seu pessoal
demandam uma diferenciagdo para com as
organiza¢Ges empresariais, que devem ser
levadas em conta quando na realizacio dos
planejamentos estratégicos e nas avaliagdes
institucionais. Além das especificidades de
ordem castrense, o cariter de institui¢do
publica condiciona a liberagdo dos recursos
das Forcas Armadas aos orcamentos
aprovados.

Portanto, para a realizacdo de qualquer
planejamento estratégico, ¢ fundamental a
adequacio do processo a situagio vigente,
através de uma profunda analise de todas as
variaveis situacionais afetas a organizagao.

2.1 - Rotacéo de Recursos Humanos

Ao descer de uma macroabordagem ao
nfvel ambiental (mercado) para uma microa-
bordagem ao nivel organizacional (empresa),
torna-se importante ressaltar outro aspecto
da intensa interagdo organizagdo-ambiente.

Para a Aerondutica, “movimentacio é o
termo genérico que abrange toda trans-
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feréncia, classificagdo, nomeacio, designacio
ou qualquer outro ato que implique o
afastamento do militar de sua organizagio
com destino a outra” ICA 30-4 (BRASIL,
2001, p.12).

Segundo Chiavenato (1980, p. 18), o
termo rota¢io de recursos humanos é usado
para definir a flutuacdo de pessoal entre uma
organizagdo e o seu ambiente, ou seja, o
intercambio de pessoas que, entre a orga-
niza¢do e o ambiente, ¢ definido pelo vol-
ume de pessoas que ingressam e que saem da
organizacao.

A organizacio, como todo sistema
aberto, caracteriza-se pelo incessante fluxo de
recursos humanos de que necessita para poder
desenvolver suas operagdes e gerar resultados

(Op. cit., p. 18).
2.2 - Treinamento e Qualificacao

Conforme Malvezzi (1982), o treina-
mento é uma instituicio fundamental de
gestdo empresarial. Isso se deve a correlagio
entre competéncia e otimizagio de resultados,
ja observados nos primérdios do “sistema
de fdbrica” e que coloca a competéncia
profissional como palavra-chave da eficacia
organizacional. A habilitacdo profissional foi
fortalecida pelo crescimento do trabalho
especializado, a partir de 1880, ¢ o treinamento
passou a ser sistematizado com a finalidade
de atender a essa demanda.

A partir de 1930, o treinamento ganha
novo status ao se tornar “parte integral da
estratégia empresarial (...)” (Goss, 1994, p. 65).

Conforme Kim (1993), nos anos 70,
devido a grande competitividade e a rapida
evolugio tecnoldgica, o treinamento, que nao
era mais uma questao operacional, mas parte
integral da empresa, requeria informagdes
cientificas mais seguras sobre habilitagdo e
aprendizagem profissional, que vigia signi-
ficativa dedicagdo das ciéncias compor-
tamentais.
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2.3 - Conceituando Competéncias

Competéncia, segundo o dicionario,
origina-se do latim competentia, que significa a
qualidade de quem é capaz de apreciar e re-
solver certo assunto, fazer determinada coisa,
capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade
(FERREIRA, 1995,p.353).

Alguns autores conceituaram gestio por
competéncias e habilidades como a mesma
pratica da gestdo estratégica de recursos
humanos. Mas, De La Poza (1998, p.24)
enfatiza que competéncias e habilidades sio
conceitos diferentes, embora similares.
Competéncias sio as “tarefas diretivas ou
profissionais”, enquanto habilidades sio
utilizadas as “tarefas técnicas ou operacionais”.

A gestdo de competéncias ¢ uma pratica
de gestido que visa aumentar o desempenho
global da corpora¢io, por meio do incre-
mento do desempenho individual de seus em-
pregados. Para tanto, busca-se a identificagdo
de fatores que levam os individuos a se
diferenciarem quanto ao produto de seu
trabalho, resultados, oxtputs ou de fatores
relativos a formacdo pessoal, qualificacio, -
puts (CONDE, 2001, p. 63).

“As competéncias essenciais constituem o
aprendizado coletivo na organizacio,
especialmente como coordenar as diversas
habilidades de producdao e integrar as
multiplas correntes de tecnologia. (...) Ela
também estd associada a organizacdo do
trabalho e a entrega de valor (...), a comu-
nicagdo, a0 envolvimento e a um profundo
comprometimento em trabalhar através das
fronteiras organizacionais” (Prahalad e Hamel,
1995).

Le Boterf (2003, p. 20) cita que as
empresas e as organizagdes dispostas em
estruturas heterogéneas e flexiveis e em
confronto com a complexidade e com a
incerteza devem dispor de homens e de
mulheres capazes de enfrentar o inédito ¢ a
mudanga permanente.
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O desempenho de uma empresa, de uma
de suas unidades ou de um projeto, depende
do conjunto das microdecisdes de acdo
tomadas pela competéncia de seus profis-
sionais. B preciso saber enfrentar situagdes
profissionais evolutivas e pouco definidas. Isso
leva, evidentemente, a interrogar a distingao
classica operada entre as noc¢des de quali-
ficagdo, de profissio, de emprego e de
profissionalismo.

A noc¢ido de qualificacio remete a um
julgamento oficial e legitimado, que reconhece,
em uma ou em varias pessoas, as capacidades
requeridas para exercer uma profissdo, um
emprego ou uma fungio.

Entretanto, ndo se deve opor qualificagio
e competéncia nem querer substituir a quali-
ficacdo pelas competéncias. O desenvol-
vimento dos “recursos-competéncia” deve
permitir o enriquecimento da nog¢ido de
qualificagao mais do que suprimi-la. A
qualificacdo é uma construcio social e resulta
de negociagdes que levam a convengoes
coletivas e a sistemas de classificacio.

3 - Movimentacao de Pessoal no COMAER

A finalidade da ICA 30-4 (Movimen-
tacbes de Pessoal Militar) ¢ disciplinar
procedimentos e padronizar critérios para a
movimentacio do pessoal militar da Aero-
ndutica a cargo da DIRAP.

A Politica de Pessoal do Comando da
Aeronautica tem por finalidade dotar o
Comando da Aeronautica dos recursos
humanos necessarios, de modo a conciliar os
interesses da organizacio com as necessidades
basicas do homem, DMA 30-2 (BRASIL,
1996, p.5).

Segundo a Diretriz Estratégica da
Aeronautica (BRASIL, 1998, p.16), a capa-
citagdo, valorizacio e adequagio dos recursos
humanos da Aerondutica deverio ser incen-
tivado, cada vez mais, na especializacio dos
recursos humanos, de forma a atender as



necessidades dos diversos cargos da estrutura
organizacional do COMAER.

Na sistematica atual de movimentacio,
enquanto o COMGEP elabora a Tabela de
Distribuicdo de Pessoal (TDP) prevista para
aquele ano, a DIRAP organiza uma Reunido
com a participagao de todos os Grandes
Comandos, Diretorias e Orgios Centrais dos
Sistemas, ela é realizada, normalmente, no
més de junho, tendo como objetivo discutir
aspectos relativos a confec¢io do Plano de
Movimenta¢ido (PLAMOV) para aquele ano,
bem como as alteracGes ocorridas na ICA
30-4, os erros cometidos no plano anterior e
no estabelecimento de prazos a serem
cumpridos.

3.1 - Critérios Utilizados para
Elaboracdo do PLAMOV

Com a finalidade de padronizar a
confecgdo das propostas de movimentagoes
das OrganizacGes Militares, foram estabe-
lecidos critérios seletivos que destacam o
militar que deve ser movimentado com
prioridade sobre outro.

O primeiro critério ¢ o nimero de pontos
em funcdo do tempo de permanéncia em
uma determinada localidadeé dada maior
prioridade ao militar que obtiver maior
numero de pontos. O militar para ser incluido
no PLAMOV, devera possuir doze pontos
apurados, como prevé ICA 30-4 (BRASIL
2001, p.24).

O segundo critério, que setvird como
desempate quando mais de um militar obtiver
o mesmo numero de pontos, é a classe da
localidade. E conferida maior ptioridade ao
militar que estiver servindo na localidade de
maior fator (Op. cit.).

O terceiro critério, utilizado para qualquer
situagio de empate ¢ da antigiiidade. F dada
sempre maior prioridade para o militar de
maior grau hierdrquico (Op. cit.).

Entre os critérios para movimentagoes,
nio sao considerados os cursos ¢, portanto, a
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qualificagdo dos militares. Dessa forma,
poderio ser questionados os investimentos
feitos com as especializacSes de militares
transferidos para unidades, onde ndo serao
aplicados os conhecimentos adquiridos.

Para Hebert (1999, p.22) o problema real
da administragdo, por conseguinte, nio ¢é
especializar-se pura e simplesmente, mas de
especializar-se de maneira determinada, de
acordo com normas que levario a eficiéncia
administrativa.

Para Chiavenato (1987, p.18), se a rotagio,
em niveis vegetativos, é provocada pela
organizacdo para fazer substitui¢des no
sentido de melhorar o potencial humano
existente, ou seja, intercambiar parte de seus
recursos humanos por outros recursos de
melhor qualidade encontrados no mercado,
entio, a rotacio encontra-se sob controle da
organiza¢ao. Todavia, quando as perdas de
recursos niao sao provocadas pela organi-
zagdo ou seja, quando ocorrem independen-
temente dos objetivos da organizacio,
localizar os motivos que estido provocando a
desassimilacao dos recursos humanos, a fim
de que a organizag¢do possa atuar sobre eles e
diminuir o volume dos expurgos indesejaveis,
torna-se o problema bdsico.

Dessa forma, o processo de movi-
mentagao, que seria um instrumento impor-
tante para a renovagao dos recursos humanos
habilitados e qualificados para atender as
necessidades da administracio, se apresenta-
se ineficaz para implementacio da Concepgao
Estratégica do COMAER quanto a aloca¢io
eficaz dos seus recursos humanos, DMA 15-

1 (BRASIL, 1998, p. 15).

3.3 - Concepcdo Estratégica da Aeronautica

Sem perder de vista as outras atribuigdes
da Aerondutica, em sua ambivaléncia de
atuacdo, o “fortalecimento e aprimoramento
da capacidade operacional da Forca Aérea
Brasileira para o cumprimento da sua missao”
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¢ o principal e prioritario objetivo fixado pela
Politica da Aeronautica, DMA 15-1 (BRASIL,
1998, p. 15).

Para atingi-lo, as a¢bes de planejamento
devem ser dirigidas para que haja um
adequado preparo de seus recursos humanos
e materiais, assim como assegurar que todos
os planejamentos da Aerondutica contenham,
implicita ou explicitamente, como aplicavel,
a prioridade desse objetivo como pres-
suposto basico. Essas acoes deverdo ser
consoantes com as Hipoteses de Emprego
estabelecidas (Op. cit.).

A formacio, o treinamento e a alocagio
dos recursos humanos deverio ser planejados
para uma eficaz realizagdo das atividades
ligadas ao desenvolvimento, ao preparo e ao

emprego da Forga Aérea (Op. cit.).
3.4 - Politica de Pessoal da Aeronautica

A Politica de Pessoal da Aerondutica,
DMA 30-2 (BRASIL, 1996, p.5) estabelece
que: “a Aeronautica vem ao longo dos anos
direcionando uma patcela muito importante
de seus esforcos no sentido de capacitar seus
recursos humanos para o cumprimento de
sua missao constitucional”.

A Aeroniutica convive atualmente com
dispositivos modernos de um lado, e com
metodologias e processos obsoletos e
inadequados a realidade do outro (Op. cit.).

A caréncia desses mecanismos mais
eficazes incita-nos ao aprimoramento dos
processos e das técnicas de administracdo de
recursos humanos, pelo uso de alternativas,
comprovadamente, mais eficientes do que as
atuais (Op. cit.).

Na busca desse aprimoramento, devera
ser incentivada a especializagdio do homem
de maneira que esse possa atender as
necessidades dos diversos cargos da estrutura
or ganizacional (Op. cit.).

3.5 - Programa de Modernizacao da
Administracao de Pessoal [MMA 35-1)
No ano de 1990, o COMGEP iniciou
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levantamentos sobre a situacdo da admi-
nistracdo de pessoal no Comando da
Aeronautica, como estabelece 2 MMA 35-1
(BRASIL, 1996, p.5).

Entre os problemas detectados, concor-
rendo para um processo de distorgdo
metodologica na administracdo de pessoal,
foi identificada uma administracio de pessoal
fragmentada e dispersa entre os diversos
orgiaos (Op. cit.).

Tal situacdo concorria pam a adogdo de
estratégias inadequadas, o que oferecia
margem ao surgimento de a¢des casuisticas,
com o estimulo ao corporativismo e a
posturas administrativas individualistas (Op.
cit.).

Em decorréncia daquela situagio, o
Comandante-Geral do Pessoal baixou uma
primeira diretriz que determinava ao seu
Estado-Maior a elabora¢io de um programa
intitulado “Programa de Mobiliza¢io da
Administracio de Pessoal” (PMAP), com o
objetivo de reordenar e modernizar a
administracdo de pessoal, a fim de corrigir as
distorc¢oes existentes e de dotar a Aeronautica
com meios legais e institucionais harmonicos,

tanto no contexto interno quanto no externo.

4 - Metodologia

Para efeito deste trabalho, os aspectos
praticos adotados contemplaram os levan-
tamentos bibliografico e documental.

A pesquisa bibliografica foi constituida
basicamente de levantamento em livros,
visando a fundamentar teoricamente o tema.

A pesquisa documental foi realizada em
documentos relacionados com informagoes
que ajudaram na comprovag¢ido ou na
refutacdo das questdes norteadoras.

Com base na comparagio entre os dados
tedricos e praticos, foi possivel desenvolver
um trabalho que permitiu uma interpretagio
clara de acordo com os objetivos do trabalho.

Para fundamentar o contetido deste
artigo, foram utilizados os resultados obtidos



de questionarios de pesquisa anteriormente
realizada pelo Ten Cel Av Elias Vieira de Souza
(Dissertacdo de Mestrado, UNIFA 2004).

O objetivo dos questionarios era o de
obter respostas sobre as percepg¢des e
opinides dos Coronéis-Aviadores, Tenentes-
Coronéis-Aviadores, Majores-Aviadores, do
Chefe da Sec¢io de Movimenta¢des da
DIRAP, do chefe da Divisio de Pessoal do
DEPENS e do chefe da 7* Subchefia do
COMGEDP a respeito de todos os cursos que
realizaram ao longo das suas carreiras,
indicando se houve aproveitamento pratico
no desempenho das suas atividades.

Os questionarios foram aplicados aos
Coronéis-Aviadores, Tenentes-Coronéis-
Aviadores, Majores-Aviadores que estavam
cursando o Curso de Politica e Estratégia da
Aeronautica, o Curso de Comando e Estado-
Maior da Aerondutica, e, também, aos
militares pertencentes ao efetivo da UNIFA,
haja vista constituir-se de um numero de
militares capaz de tornar a pesquisa aceitavel,
além de facilitar a sua aplicacido pela
proximidade do pesquisador aos respon-
dentes. Tal proximidade permitiu maior
flexibilidade na obten¢do das respostas, na
medida que o pesquisador ndo somente teve
condi¢bes de clarificar as perguntas, que por
acaso nio tivessem sido compreendidas, mas,
também, teve condi¢bes de obter respostas
mais completas.

5 - Andlise dos Dados e
Apresentacdo dos Resultados

Foram discutidos os dados provenientes
da aplicacdo dos questiondrios contidos na
Dissertacio de Mestrado do Ten Cel Av Elias
Vieira de Souza . As informacdes obtidas
serviram para clarificar as questdes nortea-
doras formuladas na proposi¢do do pro-
blema, relacionando os resultados com o
referencial tedrico e com a revisio da
literatura.
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Para cada norteadora

apresentada, foi elaborada uma anilise,

questiao

comprovando-a ou refutando-a.
Questdo Norteadora 1

(A qualificacdo ndo é um fator de maior
relevancia no processo de movimentagdes?)

Durante a anélise desta questdo, pode-se
concluir que a qualifica¢do ndo é um fator de
maior relevancia, no processo de movi-
mentag¢des, haja vista que, com a coleta ¢
analise dos dados contidos na Dissertacio de
Mestrado do Ten Cel Av Elias Vieira de Souza,
foi possivel obter indicios de que o modelo
atual de gestdo de recursos humanos nio
considera a qualifica¢do profissional dos
Oficiais Superiores sob varios aspectos. No
ptimeito aspecto, ficou evidenciado que o
preparo dos oficiais ndo atende ao que se
espera deles para o desempenho de suas
fungées. O segundo, diz respeito a dificuldade
para que sejam colocados em pratica novos
conhecimentos e técnicas concebida com o
treinamento. O terceiro aspecto esta na grande
rotatividade dos oficiais entre as Organizagdes
Militares. Esse indica que o modelo de gestio
de recursos humanos da Aerondutica nio
considera que a baixa rotatividade como
forma de se reter os conhecimentos adqui-
ridos de seus gerentes. O quatto aspecto estd
no fato de nio se levar em consideracio a
qualificagdo profissional como critério no
processo das movimentagdes, sendo esse um
aspecto relevante, uma vez que os conheci-
mentos dos oficiais cortoboram, de forma
mais objetiva, os principios e as finalidades
formulados pela missdo. Estdo, portanto,
diretamente relacionados com as diretrizes
definidas patra assegurar a consisténcia dos
propésitos dimensionados pelo COMAER.

O COMGED, apesar de ser o principal
6rgio do sistema de pessoal da Aerondutica,
diz que:

Nio interfere na capacitacdo pos-
formacio dos militares e dos civis das OM
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que ndo lhes sejam subordinadas. O Sistema
de Ensino, em tese, se encarrega de promover
esta capacitacio em func¢io de demandas
especificas apresentadas por OM clientes no
momento de promover um conteudo cur-
ricular especifico ou para matricular seus
militares. O processo de validacdo curricular
gerenciado pelo DEPENS nio atende ao
consideravel leque de especialidades e fungdes
para os quais os cursos, sob sua égide,
capacitam.'

No que diz respeito ao gerenciamento da
alocacio dos recursos humanos com
qualificagbes obtidas com cursos promovidos
pelo COMAER o COMGEDP informou que
“ndo hd regularidade neste processo. Via de
regra ndo ha um controle da capacitagio
auferida com a aplicacdo imediata dos
conhecimentos™.

Entre os critérios para movimentacoes
ndo sdo considerados os cursos, portanto a
qualificacdo dos militares. Por isso, é em vao
os investimentos feitos com especializacGes e
com cursos, quando sio transferidos militares
para unidades, onde ndo serdo aplicados os
conhecimentos adquiridos.

Para o DEPENS, ‘A Divisao de Ensino
do DEPENS — DE 5 — realiza transferéncias
de acordo com a ICA 30-4 — MOVI-
MENTACAO DE PESSOAL MILITAR —
de 22 jul 2003, do COMGEP.”

As transferéncias por necessidade do
servico sio feitas de acodo com o Plano de
Movimentagdo uma vez por ano, e por in-
teresse particular a qualquer tempo, mediante
requerimento do interessado. Ambas consi-
deram as vagas existentes na antiga TDP, agora
chamada de TLDP, que é elaborada de
acordo com os parimetros definidos pelo
COMGEP.”

O quinto aspecto, evidenciado pelo
pesquisador, foi o baixo indice de reciclagem
dos oficiais, tdo necessirio ao desempenho
de suas atividades. Isso sugere que nio existe

um programa de treinamento efetivo, nas
organizagdes, capaz de manter os oficias
atualizados sobtre os conhecimentos neces-
sarios ao desempenho de suas atribui¢des.

No que se refere ao treinamento dos
oficiais superiores, de acordo com as respostas
apresentadas pelos militares que participaram
daquela pesquisa, foi possivel verificar que o
COMAER precisa teavaliar sua maneira de
administrar seus recursos humanos, a fim de
que possa utiliza-los com melhor apro-
veitamento.

Diante do exposto e apds uma andlise
criteriosa dos resultados, pode-se concluir que
a questdo nor teadora estd confirmada, ou seja,
que a qualificagdo ndo é um fator de maior
relevancia no processo de movimentagoes.

Questao Norteadora 2

(A utilizagdo de um modelo de gestdo de
recursos humanos ndo é um fator de maior
relevancia no processo de movimentagdesr).

Em entrevista tealizada na DIRAP, o
Chefe da secio de movimentacio® declarou
que, no processo de movimentagdes do
COMAER, nio sio utilizadas as qualifica¢bes
dos militares como critério para transferéncia
dos Oficiais Superiores. No entanto, segundo
a IMA 55-3, a faixa hierarquica vai de
Aspirante a Capitdo Aviador, que ¢ a fase da
carreira na qual o Piloto Militar deve ser, em
potencial, o combatente por exceléncia da
Forca Aérea e o participe principal da maioria
das acOes bélicas, considera as especialidades
e qualificagbes operacionais como forma a
atender aos requisitos técnicos impostos pelas
respectivas missdes e equipamentos aéreos,
orientando o rodizio periédico dos Oficiais
Aviadores Inter-mediarios e Subalternos
lotados nas Unidades Aéreas do COMAER.

O Chefe da Se¢io de Movimentacao
declarou, ainda, que nio sio adotados
modelos de gestdo de recursos humanos no
processo de movimentagdes, estando em fase

1- Jefferson Wanderley dos Santos Cel.-Av. Chefe da 7° Subchefia do COMGEP, FAX 021 de 23 de dezembro de 2004, mensagem n® 157

2- |bidem

3 - Entrevista realizada no dia 06 de abril de 2005, com o Ten. Cel. Av. Romulo, Chefe da Secéo de Movimentagdes da DIRAP.
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de implantacio o SIGPES, que serd uma
ferramenta de assessoria ndo s6 para o
processo de movimentagdes como, também,
para outras atividades ligadas ao controle e
administracdo de pessoal.

De acordo com a Diretriz Estratégica da
Aecronautica (BRASIL, 1998, p.15), a for-
macdo, o treinamento e a alocacio dos
recursos humanos deverdo ser planejados para
uma eficaz realizacio das atividades ligadas
ao desenvolvimento, ao preparo e ao
emprego da Forca Aérea. A principal
abordagem da pesquisa estd diretamente
ligada ao estabelecido nessa Diretriz quanto a
alocacio dos recursos humanos e ao
planejamento necessario para implementagao
de um modelo de gestdo de recursos
humanos que atenda aos objetivos do
COMAER.

A Politica de Pessoal da Aerondiutica,
DMA 30-2 (BRASIL, 1996, p.5), estabelece
o seguinte: “... a Aeronautica vem, ao longo
dos anos, direcionando uma parcela muito
importante de seus esfor¢os no sentido de
capacitar seus recursos humanos para o
cumprimento de sua missao constitucional.
Contudo, o acelerado processo de mudangas,
em todos os campos do conhecimento,
encontrou a Instituicio sem instrumentos
suficientes e eficazes para fazer frente a esse
processo.”

Essa citacio da Politica de Pessoal
demonstra a importancia que a Aeronautica
despende aos seus recursos humanos para o
cumprimento de sua missdo. Todavia,
reconhece o seu despreparo no que diz
respeito as técnicas e aos métodos necessarios
para o controle e a geréncia de seus recursos
humanos. Dessa forma, convive, atualmente,
com dispositivos modernos de um lado e
com metodologias e processos obsoletos e
inadequados a realidade do outro.

A caréncia desses mecanismos mais
eficazes incita-nos ao aprimoramento dos
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processos e das técnicas de administragio de
recursos humanos, pelo uso de alternativas
comprovadamente mais eficientes do que as
atuais, DMA 30-2 (BRASIL, 1996, p.5).

A pesquisa documental aponta para a
necessidade de ser implementado um modelo
de administragio no COMAER, uma vez que
a propria Aeronautica reconhece que seus
métodos e processos estdo obsoletos.

Diante do exposto e apds uma analise
criteriosa dos resultados, pode-se concluir que
a questdo norteador estd confirmada, ou seja,
a utilizagdo de um modelo de gestio de
recursos humanos nio é um fator de maior
relevancia no processo de movimentagdes.

6 - Consideracdes Finais

Com intuito de responder ao problema
proposto, foram realizadas questdes nortea-
doras que auxiliaram na conduc¢ido do
diagnéstico.

Com relagdo a primeira questdo nor-
teadora, buscou-se identificar se a qualificacao
profissional ndo é um fator de maior
relevancia no processo de movimentagdes.

Ap6s a andlise dos dados, com relagio a
primeira questdo, ficou constatado pelos
dados nos questionatios, indicio de que o
preparo dos oficiais ndo atende ao que se
espera deles para o desempenho de suas
funcoes.

Ficou, também evidenciado, pelos oficiais,
a dificuldade que os mesmos possuem para
por em pratica os novos conhecimentos
adquiridos ao realizarem os cursos de
qualificacao.

Outto aspecto observado foi com relagao
a grande rotatividade dos Oficiais Superiores
entre as Organizagoes Militares, ressaltando a
falta de preocupagio em reter os conhe-
cimentos adquiridos.

Outra conclusio que se pode deduzir é o
fato de n3o se levar em consideracio a
qualificagdo profissional como critério no
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processo das movimentacoes, uma vez que
ndo ¢ levada em conta a especializa¢io dos
oficiais.

Segundo Lucena (1991), o enfoque prin-
cipal da ARH estd na busca e no desen-
volvimento da qualificacdo, da competéncia
e da utilizacdo adequada dos talentos das
pessoas da empresa. Assim, apés a analise dos
dados, pode-se inferir que, em relacdo a
primeira questio norteadora, ha indicios de
que a qualificacdo profissional ndo é um fator
de maior relevancia no processo de movi-
menta¢coes do COMAER.

Com relagio a segunda questdo nortea-
dora, buscou-se identificar se a utilizacao de
um modelo de gestio de recursos humanos
nio é um fator de maior relevancia no
processo de movimentagoes.

Apbs ser realizada a analise dos dados,
com relacdo a segunda questio norteadora
enfatizada no trabalho, ficou esclarecido em
entrevista realizada na DIRAP, que, no
processo de movimentagdes do COMAER,
ndo sdo utilizadas as qualificagGes dos militares
como critério para transferéncia dos Oficiais
Superiores.

O Chefe da Secio de Movimentacdo da
DIRAP declarou, ainda, que nao sio adotados
modelos de gestio de recursos humanos no
processo de movimentagdes. Estd em fase
de implantacio o SIGPES, que serd uma
ferramenta de assessoria nio s6 para o
processo de movimentagdes como, também,
para outras atividades ligadas ao controle e a
administracdo de pessoal, contrariando o
previsto na Diretriz Estratégica da Aero-
nautica (BRASIL, 1998, p.15), em que diz que
a formacio, o treinamento e a aloca¢do dos
recursos humanos deverio ser planejados para
uma eficaz realizacdo das atividades ligadas
ao desenvolvimento, ao preparo e ao
emprego da Forca Aérea. Além disso, esse
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processo contraria, também, a Politica de
Pessoal da Aeronautica, DMA 30-2 (BRASIL,
19964, p.5) ao dizer que “a Aerondutica vem,
a0 longo dos anos, direcionando uma parcela
muito importante de seus esfor¢os no sentido
de capacitar seus recursos humanos para o
cumprimento de sua missdo constitucional.

Sendo assim, apés analise dos dados,
pode-se inferir que, em relacdo a segunda
questio norteadora, a utilizacio de um
modelo de gestdo de recursos humanos niao
¢ um fator de maior relevancia no processo
de movimentacdes.

Atualmente, a administracio de recursos
humanos ¢ uma das areas mais importantes
dentro de qualquer empresa e recebe pressio
acentuada no sentido de melhorar a perfor-
mance e os resultados, tanto na irea do
COMAER, quanto em qualquer empresa
como um todo.

Precisa-se fazer do treinamento e da
qualificacio parte integrante da administragao,
pois de acordo com a pesquisa realizada, o
treinamento ¢ do tipo aprender fazendo, sem
nenhum ou pouco planejamento, uma vez que
ndo ¢é realizado o levantamento das neces-
sidades para sua realiza¢do do mesmo. Isso
pode comprometer o desempenho dos
militares, pois, de acordo com as respostas
dos questionarios, hd a conscientizacio da
importancia de serem elaborados programas
de treinamento por parte dos oficiais
superiores para sanar os problemas gerados
pela falta do mesmo.

Por fim, cabe ressaltar que cada vez mais
as empresas devem conscientizar-se da
importancia do seu capital humano para o
sucesso de sua missdo e de que tanto o
treinamento continuo, como a alocagio
eficiente e justa da forca de trabalho sio
imprescindiveis para o éxito de qualquer
instituicao.
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Glossatio

Movimentacio — E o termo genérico que
abrange toda transferéncia, classificagio,
nomeagio, designagio ou qualquer outro ato que
aplique no afastamento do militar de uma OM
com destino a outra (art. 143, do RISAER).

Orgiio Central do Sistema — Orgdo responsavel
pela orientagao normativa, coordenagio,
supervisiao técnica e fiscalizagdo especifica
quanto ao funcionamento harménico e eficiente
dos elos do sistema ao qual pertence.

Orgios de Direcio Setorial — Comando-Geral
do Ar (COMGAR); Comando-Geral do Pessoal
(COMGEP); Comando-Geral de Apoio
(COMGAP); Departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento (DEPED); Departamento de
Aviagao Civil (DAC); Departamento de Ensino
da Aeronautica (DEPENS) e Gabinete do
Comando da Aeronautica (GABAER).

Orgios de Direcio Geral — Estado-Maior da
Aeronautica (EMAER) e Secretaria de Economia
e Finangas da Aeronautica (SEFA).

Plano de Movimentacio — E o documento
elaborado e publicado anualmente em boletim
externo ostensivo, pela Diretoria de
Administra¢do do Pessoal (DIRAP), resultante
da compatibilizagdo das propostas dos Orgios
de Diregdo Geral e Setorial, visando atender ao
interesse da administragio da Aeronautica (art.
160, do RISAER).

Politica de Pessoal da Aeronautica — Diretriz
aplicada a todos os Orgios do Comando da
Aeronautica para a busca do aprimoramento
através da especializagio do homem, tendo por
base planos de carreira mais aperfeicoados para
estimular a profissionalizagdo e harmonizar a
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formagao técnica (com firmeza de carater e
honradez) em todo pessoal da Aeronautica.

Politica da Aeronautica — Diretriz aplicada a
todos os 6rgdaos do Comando da Aeronautica no
que diz respeito a continuidade administrativa
e a de seus principais programas com o fim de
nortear as agoes de planejamento na Aeronautica.

Programa de Modernizagao da Aeronautica —
Programa que tem por finalidade aplicar
medidas de reordenamento e modernizagido na
administragio de pessoal, a fim de corrigir
distorgdes existentes nessa area da administragao
e, ainda, dotar a Aeronautica de meios legais e
institucionais harmonicos.

Proposta de Plano de Movimentagio — E o
documento anual elaborado pelas OM, que
apresenta a relagao dos militares de seu efetivo,
julgados de interesse da administragao e
enquadrados nos critérios estabelecidos na ICA
30-4, os quais poderdo ser incluidos nas propostas
de plano de movimentagio dos Orgaos de Diregao
Geral e Setorial.

Proposta de Plano de Movimentacio dos Orgios
de Direcio-Geral e Setorial — E o documento
elaborado anualmente pelos Orgdos de Diregio-
Geral e Setorial, que compatibiliza as propostas
de OM subordinadas, incluindo os militares de
seu proprio efetivo.

Tabela de Distribuicio de Pessoal — E a tabela
que estabelece a distribuigao das vagas nas
diversas organizagdes, em fungiao do efetivo
existente, considerando as formagdes e as
promogées até abril do ano correspondente.

Treinamento - E£ o processo educacional, aplicado
de maneira sistematica e organizada, através da qual as
pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades
em funcio dos objetivos definidos Chiavenato (1991).
Ainda, segundo o autor, o treinamento envolve a
transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao
tmbalho, atitudes frente a aspectos da organizacao, da
tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades.

Rotagio - intercimbio de pessoas que entre a
organizacao e o ambiente ¢ definido pelo volume de
pessoas que ingressam e que saem da or ganizagao.

1 Jefferson Wandedey dos Santos Cel.-Av. Chefe
da 7° Subchefia do COMGEP, FAX 021 de 23 de
dezembro de 2004, mensagem n° 157

2 Ibidem

3 Entrevista realizada no dia 06 de abril de 2005,
com o Ten. Cel. Av. Rémulo, Chefe da Secao de
Movimentacoes da DIRAP.
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