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4. Apresentacdo e andlise dos resultados; 5. Discussdo dos resultados; 6. Conside-
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Este artigo investiga o impacto das competéncias consideradas essenciais para o de-
sempenho das atividades de defesa aérea sobre a efetividade do processo decisério.
Como principais referenciais tedricos, foram utilizados os estudos de Simon (1970;
1987) sobre o processo decisério e o modelo de competéncias por setor de Gramigna
(2002). Na pesquisa de campo, utilizou-se a triangulacéo de dados: entrevistas, anali-
se documental, observagdes e questiondrio, por meio do qual levantou-se a percepg¢ao
dos profissionais que desempenham as funcdes em estudo. Os dados foram analisados
através de andlise fatorial exploratdria e andlise de regressdo linear multipla. Os
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resultados da pesquisa realizada para este artigo contribuem para o estabelecimento
de programas voltados ao desenvolvimento de competéncias individuais especificas,
com impacto direto nas competéncias essenciais da organizacdo. Os achados deste
artigo servem também aos gestores militares como subsidio para decisdes relativas a
alocacéo de pessoal e formac&o de equipes, visando distribuir de forma mais racional
os individuos, aliando suas competéncias aos interesses organizacionais, tal seja,
alinhando as praticas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional.

Relevant competences for an effective decision-making process in air defense
This article discusses the impact of the air defense core competences on the effective-
ness of the decision-making process. Its theoretical framework includes Simon’s stu-
dies on the decision-making process (1970; 1987), Gramigna’s model of competences
by industry (2002), and an empirical study based on interviews, document analysis,
observations, and a questionnaire distributed to 21 officers from the Integrated Air
Defense and Traffic Control Center (Cindacta). The data collected was analyzed
through factorial analysis and multiple linear regression. The findings contribute
to the organization of training programs that focus on the development of specific
individual skills that influence the organization’s core competences. They can also be
used by military staff to support decisions on personnel allocation and team building,
in order to link human resources practices to organizational strategy.

1. Introducao

Algumas profissdes sdo desconhecidas do publico em geral, incluindo-se aqui
a maioria das atividades militares. Isto se deve, em parte, pela especificidade
das proprias atividades, mas também pela necessidade de sigilo quanto aos co-
nhecimentos e técnicas empregados, visando garantir o fator surpresa diante
do inimigo. Neste artigo, optou-se por focar nas atividades de Defesa Aérea,
executadas por militares nos centros de operacoes militares.

O Departamento de Controle do Espaco Aéreo (Decea), 6rgdo subordi-
nado ao Comando da Aeronautica, é responsavel por garantir as condicoes de
navegabilidade no espaco aéreo, bem como defender a soberania nacional.
Tais prerrogativas sdo executadas a partir de quatro centros integrados de de-
fesa aérea e controle de trafego aéreo (Cindacta). Nessas unidades, em locais
distintos, operam controladores responsaveis pelos fluxos da aviacdo civil e
pelo trafego militar, estes tiltimos alocados nos centros de operagdes militares
(COpM).

A relevancia do artigo repousa exatamente nas caracteristicas intrinse-
cas as atividades de alta complexidade e precisdo que costumam restringir-se
a treinamentos rotineiros, mas tem potencial para atingir a proporc¢ao de tra-
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gédia, como a ocorrida em 1988, quando um cruzador de misseis da Marinha
americana derrubou um avido de passageiros iraniano, matando 290 civis a
bordo, em decorréncia de ter acidentalmente o identificado como hostil (Spec-
tor, 2004).

A importancia do estudo do processo decisdério no contexto da defesa
aérea é notdria, em especial ao levar-se em consideracdo a vigéncia da Lei n®
9.614/1988, popularmente conhecida como Lei do Abate, que regulamentou
os procedimentos para identificacdo, alerta e destruicdo de aeronaves consi-
deradas ilicitas. Além de agregar conhecimentos a pesquisa sobre processo
decisdrio, tal investigacdo é considerada uma valiosa ferramenta para futu-
ras decisdes por parte dos gestores militares. Obviamente que o contexto de
organizacdo militar restringe a implementacdo da gestdo por competéncias
nos moldes que vém sendo propostos pela maioria dos estudos e empresas
de consultoria, mas ndo inviabiliza a construcdo de um modelo que possa ser
adequado as especificidades da atividade.

Conduziu-se o artigo em uma organizacido militar, com o objetivo de
avaliar o impacto das competéncias consideradas essenciais para o desempe-
nho das atividades de defesa aérea sobre a efetividade do processo decisério,
na percepcdo dos profissionais que desempenham as func¢des em estudo.

Para atingir tal objetivo, elaborou-se, inicialmente, uma secdo na qual
sdo revisados os principais conceitos contemplados no artigo: processo de-
cisorio e competéncias. Seguiu-se, entdo, com a exposicdo da metodologia
empregada na pesquisa. Na secdo seguinte, foram apresentados e discutidos
os resultados encontrados e, numa ultima secdo, foram feitas consideracoes a
respeito deste e de futuros artigos, no sentido de contribuir para a construcdo
de um modelo que atenda as necessidades de um érgdo de controle de opera-
¢Oes militares.

2. Revisao bibliografica

Nesta secdo sdo apresentados os principais conceitos explorados neste artigo:
processo decisdrio e competéncias.

Processo decisorio: da exatiddo a complexidade

Para Barnard (1979), precursor dos estudos sobre processo decisério nas or-
ganizacoes, a tomada de decisdo é baseada em fatos que resultam de delibe-
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racdo, cdlculo e pensamento. Considera, portanto, que, devido a insercdo da
decisdo em um contexto formalmente estabelecido, os processos que a com-
pdem sdo, necessariamente, processos légicos, em oposicdo as decisdes no
nivel individual, essas sim afetadas pela emocdo do individuo.

Outros estudos apresentam modelos que se propdem a representar o
processo decisério. O modelo de decisdo racional, baseado em célculos oriun-
dos da economia, considera os objetivos claramente definidos e o ambiente
basicamente estdvel, sendo bastante aceito no meio académico e na socie-
dade. Sob essa perspectiva, o processo sempre ocorre em fases perfeitamen-
te distinguiveis: diagndstico do problema, levantamento das a¢des possiveis,
avaliacdo das implicacoes de cada acdo e escolha por aquela que maximiza os
resultados. Constata-se o carater normativo do modelo, por pressupor que os
decisores sdo sempre consistentes em seus julgamentos, seguem procedimen-
tos linearmente definidos para tomar decisdes, buscam maximizar a utilidade
de cada alternativa e podem calcular tanto as consequéncias dos planos de
acdo quanto as suas probabilidades associadas (Antonacopoulou e Papami-
chail, 2004).

A essa logica se contrapuseram estudos que incluiam outros aspectos
na andlise do processo decisério. Ainda na década de 1960, Herbert Simon
destacou-se com sua concepg¢do de racionalidade limitada, ao afirmar que,
mesmo utilizando-se de ferramentas légicas, a prépria cognicdo humana con-
tém aspectos de subjetividade, os quais o homem n&do pode neutralizar em
sua percepcdo e julgamento. Com isso, frisou a importéancia da cogni¢cdo no
processo que conduz a escolha.

Mintzberg e colaboradores (1976:246) definiram processo decisério
como “um conjunto de acdes e fatores dindmicos que inicia com a identificacdo
do estimulo para a agéo e finaliza com o compromisso especifico de agir”. Entre
12 fatores referentes ao processo, considerou, sob impacto dos estudos acerca
da cognicdo humana, cinco fases relativas ao processamento das informagdes:

atencdo — na qual ocorre o reconhecimento de algo que merece atencéo;

|

v codificacdo — é uma fase de diagndstico, na qual a situacdo é definida;

v armazenamento/recuperacdo — etapa na qual se pode procurar solugdes
prontas, modificar solucbes existentes ou desenvolver novas solucoes;

v escolha — na qual se tem uma opc¢do tunica, a ser aceita ou rejeitada ou
um conjunto de acOes potenciais, que exigem escolha, ndo sem conflito de
interesses;

v resultados — apoés a decisdo, ocorre uma rotina de autorizacao.
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A principal diferenga entre esse modelo e o racional estd na possibilida-
de de criacdo de solucoes, por parte do decisor; aquele considerava haver uma
Unica solucéo correta, que deveria ser encontrada.

Atualmente se observa, por um lado, uma revitalizacdo da ideia de ra-
cionalidade analitica no processo decisério, decorrente do uso intensivo dos
sistemas de informacdo (Motta, 1996) e, por outro lado, uma disseminacdo
das concepgodes holistica e sistémica, a partir das quais o individuo que toma
a decisdo deve ser considerado em suas particularidades (personalidade, ex-
periéncias, crencas, valores etc.) e, a0 mesmo tempo, na totalidade de suas
relagdes com o meio e com os demais individuos. Sob tal 6tica, mesmo quem
decide intuitivamente nio deixa de se guiar pela légica, que pode ser subjeti-
va, mas envolve a dimensao racional e também quem decide racionalmente é
afetado pelos valores, crencas e experiéncias de vida de quem decide.

Assim, espera-se que o gestor esteja habilitado a fazer uso das ferramen-
tas de apoio a decisdo, que permitem o processamento de um grande volume
de dados e, ao mesmo tempo, que busque no cotidiano as experiéncias e in-
formacOes para basear suas decisdes, reexaminando-as constantemente, em
busca de novos valores e novas praticas.

Neste artigo optou-se por utilizar no instrumento de coleta de dados
a classificacdo defendida por Simon (1970), que identificou a existéncia de
quatro momentos durante o processo decisério:

v fase de inteligéncia — na qual ocorre a exploragdo do ambiente;

v fase de concep¢ido — abrange a criacdo e a andlise dos possiveis cursos de acdo;

|

fase de escolha — em que ha a opc¢éo por uma das alternativas de acio;

<

fase de revisdo — na qual sdo avaliadas decisdes tomadas anteriormente.

Estas fases estdo presentes em qualquer tipo de decisdo, independente-
mente de caracteristicas especificas, como aquelas ligadas ao nivel administra-
tivo em que ocorre. Para Simon (1987), quanto mais alto o nivel hierdrquico,
mais estratégico é o carater das decisOes a serem tomadas, como se observa
em sua classificagio:

v nivel operacional — as decisdes sdo compostas por acdes previamente sele-
cionadas;

v nivel tatico — as decisbes relacionam-se com o controle administrativo;

v nivel estratégico — as decisdOes envolvem maior volume de informacoes,
pois norteardo as a¢des da organizacéo.
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Simon (1970) classificou, ainda, as decisées em programadas e nio pro-
gramadas, sendo as primeiras repetitivas e rotineiras, portanto passiveis de
resolucdo através de procedimentos ja estabelecidos; enquanto as ndo progra-
madas referem-se a situaces novas, tém consequéncias distintas das usuais,
exigindo julgamento por parte do tomador de decisdes. A capacidade de jul-
gamento, segundo o autor, esta diretamente ligada a criatividade, discerni-
mento e intuicdo. E nessa relacfio estabelecida por Simon entre habilidades do
individuo e capacidade de tomar decisOes efetivas que se baseia a escolha do
referido modelo como norteador deste artigo.

Apesar da crescente utilizacdo de ferramentas de apoio a decisdo, elas
ndo ddo conta da complexidade dos fatores que compdem as decisGes ndo
programadas. Gramigna (2002) afirma que o processo de decisdo é afetado
pelo nivel de conhecimento exigido para o desempenho das fun¢ées. Entende-
se, entretanto, que ndo apenas os conhecimentos impactam a efetividade do
processo decisério, mas o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos sujeitos, que compdem as chamadas competéncias individuais. Cabe, por-
tanto, revisar tal conceito, com o objetivo de compreender como agrega valor
a organizacdo, capacitando-a a atingir seus objetivos.

Competéncias: do cargo a capacidade de agregar valor

A Escola de Administragéo Cientifica trouxe a noc¢éo de ajuste do trabalhador
ao cargo, como forma de atingir os resultados organizacionais. Assim, da ana-
lise detalhada de uma atividade provinham informacgdes acerca das caracteris-
ticas individuais preditoras de bom desempenho, ja que a eficiéncia garantia a
organizacdo espago no mercado. Segundo Lawler III (1994), o entendimento
corrente era de que os individuos agregavam valor na medida em que se ajus-
tavam a estrutura organizacional.

Por sua vez, a visdo classica de estratégia organizacional, com seu ex-
poente maximo em Porter, privilegia a andlise dos fatores externos a orga-
nizagdo como fonte de vantagem competitiva. A pretensdo por ajustamento
do homem a forcas externas guiou a maioria das préticas relativas a recursos
humanos nas organizac¢ées. Entretanto, como bem aponta Teece, citado por
Stewart (1998:13):

Mudancas fundamentais foram moldadas na economia global e estio mudando

as bases do nivel de vantagem competitiva de empresas... expondo um novo nu-
cleo fundamental como base para a criacdo de riqueza. O ntcleo fundamental

RAP — RIO DE JANEIRO 44(2):339-65, MAR./ABR. 2010



COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A EFETIVIDADE DO PROCESSO DECISORIO EM DEFESA AEREA

é o desenvolvimento e a formacéo e utilizacdo inteligente de ativos intangiveis,
entre os quais o conhecimento, competéncia e propriedade intelectual sdo os
mais importantes.

Assim, ndo mais a eficiéncia, mas a capacidade de mover-se no am-
biente instavel, atualizando seus saberes e mesmo modificando sua estrutura
passou a conferir as organizacoes competitividade. Tal perspectiva estd pre-
sente nos preceitos da visdo baseada em recursos (VRB), inicialmente propos-
ta por Barney (1991). Posteriormente, estudos empreendidos por Barney e
Arikan (2001) comprovam que a posse de recursos superiores pode ser fonte
de vantagem competitiva. De acordo com esses autores, os recursos podem ser
de cinco tipos: (1) financeiros, relativos aos recursos monetarios; (2) fisicos,
compreendendo as instalacdes e equipamentos; (3) humanos, englobando a
forma de organizacdo e também as habilidades, formacéo e treinamento dos
membros da organizacdo; (4) conhecimento e aprendizagem organizacio-
nal; (5) organizacionais gerais, incluindo reputacéo, patentes e relagdes com
stakeholders.

De acordo com Harrison (2005), a capacidade de um recurso em gerar
vantagem competitiva sustentavel ocorre na medida em que ele: (1) tiver va-
lor no mercado; (2) for tunico; (3) dificil de ser imitado; (4) nio houver subs-
titutos disponiveis para ele no mercado. Além do mais, é necessario que a em-
presa reconheca essas vantagens e tenha condicoes de aproveitd-las em suas
atividades. O autor afirma que “a maioria das empresas muito bem-sucedidas
ao longo prazo efetivamente adquirem, desenvolvem e administram recursos
e capacidades que geram vantagens competitivas” (Harrison, 2005:26). Na vi-
sdo de Hamel e Prahalad (2005), é necessario desenvolver um conjunto tinico
de tecnologias e habilidades especificas, as chamadas competéncias essenciais,
que propiciem a organizacdo entrar e se manter no mercado, além de criar
novos produtos.

A visdo baseada em recursos, portanto, trouxe a perspectiva da propria
empresa operacionalizar e sustentar vantagem competitiva, a partir do arranjo
de seus recursos fisicos, financeiros, intangiveis ou humanos. As competéncias
essenciais sdo, portanto, construidas a partir das competéncias individuais de
seus membros, como apontam Moura e Bitencourt (2006) ao afirmar que a efe-
tividade de uma organizacio depende de sua capacidade de articular o direcio-
namento estratégico com as competéncias organizacionais e individuais de seus
membros. Nesse contexto, os funciondrios — neste caso o efetivo de militares
— adquirem importancia estratégica, pois deles e da forma de administra-los
depende a exceléncia nas atividades desenvolvidas pela organizacéo.
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A medida que as tradicionais fontes de vantagem competitiva nio se
mostraram suficientes, os individuos e suas competéncias passaram a ser enfa-
tizados como elementos centrais de diferenciacéo estratégica. Tal perspectiva
implica que do individuo passou a ser esperado ndo mais o ajustamento, mas
a capacidade de transformacdo. O individuo sofre alteracdes profundas em
sua identidade, tornando-se o trabalhador do conhecimento, conforme o saber
tornou-se o principal fator de producdo (Stewart, 1998:63).

Apesar do conceito de competéncia ndo ser novo e abarcar muitas diver-
géncias no que tange ao seu significado, pode-se verificar que competéncia usu-
almente refere-se a um conjunto de caracteristicas — conhecimentos, habilida-
des e atitudes — capazes de produzir resultados (Dutra, 2004; Gramigna, 2002;
Gomes, 2003; Spector, 2004). Dutra (2004) conceitua competéncia individual
como a capacidade de mobilizar conhecimentos, recursos e habilidades que
agreguem valor econOmico a organizacdo e também valor social ao individuo.

Neste artigo optou-se por utilizar a posicdo de Gramigna (2002), uma
vez que a autora realizou mapeamento de competéncias em diversos setores
da economia brasileira, inclusive no setor publico, no qual se insere a organi-
zagdo estudada.

Note-se que este setor tem caracteristicas proprias e vem passando por
um processo de mudanca cultural importante, na medida em que transita “do
modelo burocratico controlador de processos para o modelo gerencial con-
trolador de resultados” (Felix, 2005:256). De acordo com Souza (2002), o
governo passou a considerar estratégia para essa transformacédo a capacitacdo
de seus servidores, além da valorizacdo da funcdo publica e da realizacdo de
avaliacGes de desempenho regulares.

Como resultado do estudo de Gramigna (2002), a partir de mais de
4.500 perfis, foram elencadas como competéncias essenciais para a empresa
publica aquelas descritas no quadro.

Competéncias relevantes para a eficiéncia do setor publico

v Capacidade empreendedora — facilidade para identificar novas oportunidades de acdo, propor e im-
plementar solugdes aos problemas e necessidades que se apresentam, de forma assertiva, inovadora
e adequada.

v Capacidade de trabalhar sob pressdo — capacidade para selecionar alternativas de forma perspicaz e
implementar solucdes tempestivas diante de problemas identificados, considerando suas provaveis
consequéncias.

v Comunicacdo — capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem, expressar-se
de diversas formas e argumentar com coeréncia usando o feedback de forma adequada, para facilitar
a interacdo entre as partes.

Continua
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v Criatividade — capacidade para conceber solugdes inovadoras vidveis e adequadas para as situagdes
apresentadas.

v Flexibilidade — habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do meio e capacidade
de rever postura diante de argumentacdes convincentes.

v Lideranca — capacidade para catalisar os esforcos grupais, a fim de atingir ou superar os objetivos orga-
nizacionais, estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e estimulando o desenvolvimento
da equipe.

v Motivacdo — capacidade de demonstrar interesse pelas atividades a serem executadas, tomando ini-
ciativas e mantendo atitude de disponibilidade, e de apresentar postura de aceitacdo e vitalidade, que
indica energia para os trabalhos.

v Negociacdo — capacidade de expressar e de ouvir o outro, buscando equilibrio de solugdes satisfatorias
nas propostas apresentadas pelas partes, quando ha conflitos de interesse, e de observar o sistema de
trocas que envolve o contexto.

v Planejamento — capacidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio do estabelecimento
de prioridades, metas tangiveis, mensurdveis e dentro de critérios de desempenho vélidos.

v Visdo sistémica — capacidade para perceber a integracdo e interdependéncia das partes que compdem
0 todo, visualizando tendéncias e possiveis acdes capazes de influenciar o futuro

v Relacionamento interpessoal — habilidade para interagir com as pessoas de forma empiética, inclusive
diante de solugdes conflitantes, demonstrando atitudes positivas, comportamentos maduros e ndo
combativos.

Fonte: Adaptado de Gramigna (2002).

Em um estudo acerca da pratica de competéncias gerenciais no setor pu-
blico, Felix (2005:261) identifica algumas competéncias similares as listadas
no quadro: delegar poder a func¢bes (empowerment), unidades ou érgaos em
contato direto com a populacgdo; criar um ambiente de confianca e compro-
metimento; visualizar globalmente a realidade e o problema; efetuar analise
conjunta e decidir em colegiado; desenvolver trabalho em equipe e mediar
conflitos; acompanhar a execucgéo do plano de trabalho e analisar a adequacéo
das estratégias utilizadas; levantar potencial de parcerias.

Quanto ao aspecto militar, cabe aqui destacar o alerta de Jordan (2007)
acerca dos beneficios da troca de experiéncias entre os setores civis e militares
da sociedade. Apesar da impossibilidade de generalizagdo das praticas do se-
tor civil ao militar, existem pontos de exceléncia em cada um deles que mere-
cem atencdo por parte dos gestores e pesquisadores. Tal apontamento justifica
inclusive a importancia de serem realizados estudos em organizacoes militares
que, segundo a autora, tem como principal diferencial a lideranca precoce, a
proximidade e a comunicacdo que os lideres mantém com seus subordinados,
além da existéncia de um ntcleo de valores fortemente compartilhado na or-
ganizacao.
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3. Aspectos metodologicos

Nesta secdo apresenta-se a metodologia utilizada no artigo, subdividia em
quatro subsecbes que retratam a caracterizacdo da pesquisa, coleta e trata-
mento dos dados, os métodos de analise empregados e a contextualizacdo do
estudo de caso.

Caracterizacdo da pesquisa

Levando-se em conta a natureza do fendmeno estudado e os objetivos do ar-
tigo, optou-se por realizar um estudo de caso em uma organizacdo militar
de defesa aérea, localizada em Curitiba, estado do Parana. Conforme apon-
tado por Yin (2001), o estudo de caso pode ser visto como uma investigacdo
empirica, que procura entender um fenémeno contemporaneo dentro de um
contexto real, principalmente no que se refere a situagdes nas quais os limites
entre os fendmenos e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Este artigo ainda se caracteriza como uma pesquisa quantitativa, defi-
nida por Godoy (1995) como aquela cujo ponto de partida é um plano que
detalha antecipadamente as variaveis, visando mensura-las e quantificar os
resultados. Sua natureza € descritiva, uma vez que visa estabelecer relacoes
entre variaveis por meio da descricdo das caracteristicas de determinado feno-
meno ou populacdo (Gil, 2002).

Coleta dos dados

Inicialmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com pessoas-cha-
ve do Centro de Operacdes Militares sediado na organizacéo estudada, visan-
do levantar as competéncias consideradas essenciais para o bom desempenho
das fungdes que o integram: controlador de trafego aéreo militar (Ctam), con-
trolador de operacdes aéreas militares (Coam), ajudante de chefe controlador
(AJCC) e chefe controlador (CC). A entrevista semidirigida é recomendada
para situacdes em que o pesquisador ndo deseja impor a sua visdo de realida-
de, necessitando de uma estratégia mais flexivel que propicie a obtencéo de
informagdes detalhadas (Richardson, 1985).

Recorreu-se, ainda, a legislacdo que descreve e estabelece as qualifica-
¢Oes necessarias para a habilitagdo dos individuos que exercem essas funcoes.
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Entretanto, devido ao carater confidencial dos dados, optou-se por utilizar o
contetido das entrevistas, questiondrios e observacdes, considerando que essa
triangulacdo de dados ja atenderia aos objetivos propostos. As observacoes
dos profissionais no exercicio de suas fun¢des foram empreendidas em hora-
rios e situacOes diversos e aliadas as informacoes obtidas nas entrevistas e a
revisdo tedrica dos principais conceitos envolvidos e serviram como base para
a construcdo do questiondrio.

No questiondrio, foram relacionadas as fases do processo decisério
as competéncias que, na percepcdo dos profissionais que desempenham as
funcées em estudo, impactam a capacidade deciséria. Entre as competéncias
apresentadas, 10 (capacidade empreendedora; capacidade de trabalhar sob
pressdo; comunicacdo; criatividade; flexibilidade; lideranca; motivacdo; ne-
gociacdo; planejamento e visdo sistémica) foram extraidas do estudo de Gra-
migna (2002), que as apontou como relevantes a empresa publica (descritas
no quadro), e uma, relacionamento interpessoal, foi incluida a partir de ne-
cessidade constatada em entrevistas com pessoas-chave do drgio pesquisado
e observacao in loco da atividade.

Para a definicio das quatro fases do processo decisério foram emprega-
dos os conceitos de Simon (1970; 1987), considerando-se a existéncia de qua-
tro momentos, que exigiriam comportamentos distintos ao longo do processo
decisério: (1) identificacdo da necessidade de tomada de decisédo; (2) criacdo
e andlise dos possiveis cursos de a¢édo; (3) escolha por uma das alternativas de
acdo; (4) avaliacdo das decisdes tomadas.

O questiondrio foi elaborado com base numa escala de likert de cinco
pontos, com intensidade variando de discordancia a concordancia. Os 15 itens
resultantes no questionario, 11 relativos as competéncias e quatro as fases
do processo decisorio, foram submetidos a validacdo por meio da aplicacdo
individual a uma amostra intencional de trabalhadores que operam o sistema
analisado. Como resultado de tal avaliacdo, realizada a priori, ndo foram de-
tectados quaisquer tipos de distorcoes que indicassem necessidade de aprimo-
ramento no instrumento utilizado.

A amostra utilizada para a consecugdo da pesquisa foi composta por
21 trabalhadores vinculados a atividade de defesa aérea na cidade de Curiti-
ba/PR, cujo universo é de 46 militares. A coleta de dados aconteceu entre os
meses de novembro e dezembro de 2006. Para tanto, os profissionais se dis-
puseram a preencher o instrumento de coleta na presenca dos pesquisadores,
para que ndo houvesse eventuais duvidas sobre os conceitos existentes nas
questoes formuladas.
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Tratamento e andlise dos dados

Antes de avaliar a base de dados coletada, foi necessario passar por um con-
junto de etapas preliminares, de modo a assegurar a validade interna da amos-
tra coletada, a critica construtiva dos questionarios e da digitacdo, bem como
a modelagem por meio da andlise fatorial exploratéria e da andlise de regres-
sdo linear multipla. Os dados foram tratados estatisticamente, valendo-se do
software XLSTAT versdo 7.5, um pacote adicionado ao Excel, além do pacote
SPSS 14.0, com os quais foram realizadas andlises com base em estatisticas
descritivas e multivariada.

Analise de regressdo linear multipla

A técnica de andlise de regressdo linear multipla € utilizada aqui com o obje-
tivo de avaliar a existéncia entre duas ou mais variaveis quantitativas de tal
forma que uma variavel possa ser predita a partir da outra ou das outras.

Assim, parte-se da suposicdo de que o objetivo seja obter a relagdo exis-
tente entre uma varidvel qualquer (varidvel dependente Y) e outras varidveis
(varidveis independentes X, X,, X,, ..., X). Vale destacar que uma amostra
de observacbes correspondentes as variaveis estudadas deverd ser coletada.
Além disso, o numero de observactes deve ser pelo menos igual ao ntimero de
varidveis para que o método possa ser utilizado, pois, caso contrario, é impos-
sivel algebricamente estabelecer-se uma solucéo.

De acordo com Kutner e colaboradores (2005), a regressdo linear mul-
tipla visa, entre outras coisas, estabelecer a importancia relativa e a magnitu-
de do efeito das varidveis preditoras sobre a variavel dependente, identificar
preditores que deveriam ser eliminados do modelo e apontar a necessidade de
inclusdo de varidveis preditoras ainda néo participantes do modelo.

Analise fatorial exploratéria

Segundo Hair Jr. e colaboradores (1998), um fator representa uma combina-
¢do linear de variaveis originais. A analise fatorial serve para a combinacio
de variaveis que criam novos fatores. No d&mbito da andlise fatorial, o que se
pretende é a identificacdo de possiveis associacOes entre as varidveis observa-
cionais, de modo que se defina a existéncia de um fator comum entre elas.
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Babbie (1999) afirma que a andlise fatorial é uma técnica multivariada
que possibilita a identificacdo de estrutura de inter-relacionamento inerente a
um conjunto de dados, identificando fatores que, por sua vez, sdo dimensoes
qualitativas, capazes de revelar aspectos comportamentais. Assim, pode-se di-
zer que a andlise fatorial, ou andlise de fator comum, tem por objetivo iden-
tificar fatores ou constructos subjacentes as variaveis observacionais, o que
contribui para facilitar sobremaneira a interpretacdo dos dados.

O modelo de analise fatorial estima os fatores e as variincias, de modo
que as covariancias ou as correlacdes previstas estejam o mais proximo pos-
sivel dos valores observados. Para tal, os métodos de estimacdo ou extracdo
mais usados sdo: o das componentes principais e o da maxima verossimilhan-
ca. Neste artigo empregou-se o método das componentes principais.

Contextualizacao do estudo de caso

O Centro de Operacoes Militares estudado é responsavel por coordenar as ope-
racOes militares e patrulhar o espaco aéreo no ambito de sua drea de abran-
géncia, que é a porcdo sul do pais. Para tanto, conta com um efetivo de 46
militares, distribuidos entre as quatro func¢des: controlador de trafego aéreo
militar (Ctam), controlador de operacOes aéreas militares (Coam), ajudante
de chefe controlador (AJCC) e chefe controlador (CC). O exercicio das fungoes
tem estreita relacdo com a hierarquia: as trés primeiras funcoes sdo exercidas
por graduados (desde terceiro-sargento até suboficial), que perfazem um efeti-
vo de 38 individuos de ambos os sexos e a tltima por oficiais (desde segundo-
tenente até coronel), num total de 8 homens.

Enquanto os graduados pertencentes ao 6rgdo dedicam-se exclusiva-
mente a esse servico, apenas dois dos oficiais dedicam-se integralmente ao
6rgdo. Os demais trabalham em outros setores da organizacdo, ou mesmo
em outras unidades, comparecendo apenas para cumprir os turnos de servi-
¢o operacional, considerando que o servico é prestado ininterruptamente. A
assuncéo das referidas fun¢des depende de formacgéo apropriada, antiguida-
de, indicagdo da chefia, aprovacdo em curso especifico e ainda um conselho
operacional, em que representantes de diversos setores da organizacdo militar
participam para homologar ou ndo a habilitacdo do militar a funcao.

A observagéo das atividades de defesa aérea, bem como as descricoes
contidas em legislacdo e outros estudos a que se teve acesso permitem afir-
mar que os referidos profissionais, durante o turno de trabalho, encontram-
se continuamente engajados em processos decisérios. Devido a complexi-
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dade das atividades, hd normas que contém minuciosamente detalhados os
procedimentos e a fraseologia a ser empregada na comunicac¢éo, visando
sempre diminuir a chance de erro humano e elevar os rigidos padroes de
seguranca.

A atividade ndo pode ser considerada rotineira, uma vez que os pro-
cedimentos operacionais ndo eximem os controladores do constante proces-
samento de informacdes, oriundas dos ambientes internos e externos, com
vistas a definicdo de diretrizes de acdo que envolvem terceiros. A observagio
empreendida para este artigo possibilita sintetizar o trabalho do profissional
de defesa aérea, sem considerar as especificacdes técnicas, conforme a seguin-
te descricéo:

v monitoramento do ambiente, a partir de consoles em que sdo visualizados
os sinais emitidos pelos radares e frequéncias de radio, com vistas a identi-
ficar todas as aeronaves e, no caso de aeronave militar, coordenar o trajeto
a ser cumprido por quem as pilota;

v planejamento, a partir de esquemas mentais que permitem antever as situa-
¢Oes que se configurardo nos préximos momentos e decidir, com base nas
configuracoes futuras;

v tomada de decisdo, na qual define e comunica ao executor que caminho
deverd tomar e assume a responsabilidade inerente a complexidade das
operacoes em questao.

Tais tarefas assemelham-se ao que Simon (1970) descreveu ao propor
as etapas do processo decisdrio, permitindo inferir que os individuos que as
executam necessitam ter desenvolvidas as competéncias que determinam a
eficiéncia no processo decisdrio.

Quanto a divisdo do trabalho, merece ser destacado que as etapas ini-
ciais do processo decisorio ficam a cargo de pessoas que ocupam posi¢cdes mais
baixas na hierarquia (o Ctam e o Coam monitoram e conduzem as aeronaves,
enquanto o AJCC supervisiona a operacéo) ficando a cargo dos oficiais (CC) a
fase de tomada de decisdo propriamente dita.

4. Apresentacao e analise dos resultados
Com o objetivo de apresentar e analisar os resultados do trabalho de campo,

nesta secdo sdo apresentados o perfil da amostra, os resultados da andlise fa-
torial exploratdria e os resultados da analise de regressao linear multipla.
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Perfil da amostra

Na tabela 1 sdo apresentadas as principais estatisticas descritivas das variaveis
identificatérias dos 21 sujeitos que compuseram a amostra: idade, posto, tem-
po total de servico e tempo de experiéncia na fungéo.

Tabela
Estatistica descritiva dos dados de identificacdo da amostra
Idade Posto/Graduacdo  Tempo servico Tempo fun¢do

Média 29,762 2,667 11,381 4,094
Erro padrdo 1,535 0,504 1,847 1,133
Mediana 29 2 10 1
Desvio padrdo 7,035 2,309 8,464 5,193
Variancia 49,490 5,333 71,648 26,972
Minimo 20 1 1 0,03
Maximo 42 9 27 16
Nivel de confianca (95%) 3,202 1,051 3,853 2,364

Observe-se que, para fins de mensuracao, foi atribuido um grau a cada
um dos postos e graduacoes, segundo descrito na tabela 2.

Tabela 2
Graus atribuidos aos participantes,
conforme posicédo hierarquica

Posicdo hierédrquica Pontuacdo
Coronel 10
Tenente-coronel 9
Major 8
Capitdo 7
Primeiro-tenente 6
Segundo-tenente 5
Suboficial 4
Primeiro-sargento 3
Segundo-sargento 2
Terceiro-sargento 1
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A andlise dos dados de identificacdo evidenciou, no item referente a
posicdo hierdrquica mediana 2, o que se justifica pela concentracio de gradua-
dos no exercicio efetivo de controle de aeronaves militares. No que concerne
ao tempo de servico, levando-se em conta o tempo minimo de 30 anos de ser-
vico para o militar, a média 11,381 é um indicio de que a maioria das pessoas
encontra-se em inicio de carreira, embora o desvio padrdo de 8,464 aponte
para um equilibrio em termos de experiéncia.

Resultados da andlise fatorial exploratoria

Foi realizada a andlise da confiabilidade interna dos dados por intermédio da
estatistica do alfa de Cronback (0..), que é reconhecidamente a estatistica
mais popular aos olhos dos pesquisadores. Além disso, avaliou-se se os dados
coletados estavam suficientemente ligados para se proceder a andlise fato-
rial.

Para tal utilizou-se o método de Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling
adequacy (KMO), que mede a adequacdo dos dados, em que valores iguais ou
menores que 0,5 indicam que a realizacdo da andlise fatorial é insatisfatéria
devido a correlacdo fraca entre as variaveis. Os valores criticos para a inter-
pretacgdo do teste KMO sdo:

v em torno de 0,90 — adequacio 6tima;

v em torno de 0,80 — adequacdo boa;

v em torno de 0,70 — adequacao razoavel;
v em torno de 0,60 — adequacdo mediocre;

v em torno de 0,50 ou menos — adequacéo impropria.

O KMO ¢é um teste que examina o ajuste de dados, tomando todas as
varidveis simultaneamente, provendo uma informac&o sintética sobre os mes-
mos. Outro teste que precede a analise fatorial com vistas a verificagdo de suas
premissas é o Bartlett test of sphericity (BTS), que testa a hip6tese de que a
matriz de correlacdo seja uma matriz identidade (diagonal igual a um e todas
as outras medidas iguais a zero), ou seja, que nédo haja correlacdo entre as
varidveis (Pereira, 2001). Os resultados para o alfa de Cronback (0. ), bem
como a estatistica KMO, a estatistica BTS e o percentual de explicacdo da
variancia (PEV) de cada um dos fatores (dimensdes) extraidos encontram-se
evidenciados na tabela 3.
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Pautando-se na tabela 3, percebe-se que todas as varidveis obtiveram
alfas de cronback situados acima de 0,7; o que demonstra uma forte consis-
téncia interna dos dados amostrados. Por outro lado, o teste de adequacdo de
amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy (KMO) mos-
tra que os dados podem ser tratados por meio da andlise fatorial exploratdria.
Exceto a varidvel “lideranca”, que obteve um valor para o KMO em torno de
0,60 (considerado mediocre, mas ainda aceitavel), as demais variaveis tive-
ram valores préximos de 0,7, revelando uma adequacdo razodvel.

Tabela 3
Resultados da extracdo das dimensodes
PEV BTS
Dimensdes ou fatores Codificagdo o (%) KMO (valor-p)
1. Capacidade C 0,859 70,38 0,733 < 0,0001
empreendedora
2. Capacidade de trabalhar sob G, 0,708 54,05 0,675 < 0,0001
pressdo
3. Criatividade C, 0,766 61,74 0,763 < 0,0001
4. Flexibilidade C, 0,744 57,57 0,698 < 0,0001
5. Lideranca G 0,758 50,12 0,600 0,002
6. Motivacdo G 0,749 5771 0,682 < 0,0001
7. Negociacdo C 0,806 63,91 0,691 < 0,0001
8. Planejamento G 0,716 50,86 0,683 < 0,0001
9. Visdo sistémica G, 0,751 51,38 0,675 < 0,0001
10. Relacionamento Cpo 0,832 6772 0,673 < 0,0001
interpessoal
11. Comunicacdo C, 0,891 53,14 0,687 < 0,0001
12. Identificacdo das PD, 0,735 63,59 0,678 < 0,0001
necessidades de tomada
de decisdo
13. Concepcdo: criacdo e PD, 0,737 68,56 0,697 < 0,0001
analise dos possiveis
cursos de acéo
14. Escolha por uma das PD, 0,824 63,30 0,674 < 0,0001
alternativas de acdo
15. Revisdo: avaliacdo das PD, 0,764 60,54 0,697 < 0,0001
decisdes tomadas
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Além disso, o teste Bartlett test of sphericity (BTS) indica que a matriz
de correlacdo tem aderéncia a matriz identidade. Os valores do referido teste
evidenciam significancia menor do que 0,0001 (p < 0,0001), indicando que
houve um nivel de probabilidade muito adequado para a correlacio entre as
variaveis e, portanto, o método de andlise fatorial é confirmado como apro-
priado para o tratamento dos dados.

Resultados da andlise de regressao linear miiltipla

Na tabela 4 evidenciam-se as estimacOes econométricas dos pardmetros dos
modelos, por meio da técnica de regressdo linear multipla. Consideraram-se
para efeito de analise as significAncias estatisticas a partir do valor-p de cada
pardmetro, ou usou-se a estatistica t-student, além da analise do sinal de cada
parametro individualmente.

A partir das fases do processo decisério descritas no questionario, foram
estabelecidos quatro modelos, nos quais avalia-se o impacto das 11 competén-
cias estudadas sobre a efetividade em cada uma das referidas fases, a saber:

v modelo 1 — impacto das competéncias relativas a defesa aérea (C), na opi-
nido dos trabalhadores, sobre a dimenséo identificacdo das necessidades de
tomada de decisdo (PD,);

v modelo 2 — impacto das competéncias relativas a defesa aérea (C), na opi-
nido dos trabalhadores, sobre a dimensao concepcdo: criacdo e andlise dos
possiveis cursos de a¢éo (PD,);

v modelo 3 — impacto das competéncias relativas a defesa aérea (C), na opi-
nido dos trabalhadores, sobre a dimensdo escolha por uma das alternativas
de agédo (PD,);

v modelo 4 — impacto das competéncias relativas a defesa aérea (C), na opi-
nido dos trabalhadores, sobre a dimensdo revisdo: avaliacdo das decisbes
tomadas (PD 2

Em todos os modelos estimados pelo método dos minimos quadrados
ordindrios, as estatisticas F-snedecor foram significantes estatisticamente, exceto
o modelo 3, representado pela variavel dependente “PD,”. Portanto, foi despre-
zada a sua andlise, em funcdo da aceitacdo da hipdtese nula de nédo existéncia
da regressdo linear multipla. Além disso, no modelo 3 ndo foi encontrada sig-
nificancia estatistica entre todos os parametros estimados, dado que s6 foram
considerados como significantes valores para o valor-p abaixo de 0,10.
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Avaliando-se os resultados auferidos para o modelo 1, percebe-se que
as variaveis independentes que mais influenciam a varidvel dependente “PD,”,
ordenadas do maior para o menor impacto em termos das estatisticas t-student,
foram: o relacionamento interpessoal (C,); capacidade empreendedora (C,);
lideranca (C,); comunicacdo (C,)); e capacidade de trabalhar sob presséo (C,).
Todos os pardmetros estimados para esse modelo apresentaram sinais positi-
vos, o que evidencia um relacionamento direto ou de mesmo sentido entre as
variaveis independentes referentes as competéncias e a varidvel dependente
“PD,”. Além disso, o referido modelo apresentou um coeficiente de explica-
¢do ajustado aos graus de liberdade e sem o termo constante (R? Adj) igual
a 82,41%, o que mostra um bom ajustamento para a varidvel dependente, ja
que apenas 17,59% das variacdes desta varidvel ndo puderam ser explicados
pelas variaveis independentes (as competéncias).

Tabela 4
Estimacdo dos parametros dos modelos de regressao multipla
Variaveis R
dependentes Pardmetros B Erro padrao t-student valor-p
C, 0,925 0,218 4,238 0,002
c, 0,307 0,130 2,363 0,042
Modelo 1: PD, C, 0,303 0,224 1,355 0,208
C, 0,040 0,148 0,269 0,794
RAdj = 82,41% C, 0,515 0,140 3,690 0,005
C, 0,051 0,148 0,343 0,739
F.,=9519 c, 0,091 0,172 0,531 0,608
C, 0,046 0,165 0,281 0,785
(p=0,047) C, 0,042 0,144 0,289 0,779
C, 0,727 0,159 4,576 0,001
C, 0,426 0,144 2,955 0,016
C, 0,208 0,398 0,524 0612
c, 0,112 0,237 0,471 0,648
Modelo 2: PD, C, 0,029 0,408 0,070 0,946
C, 0118 0,270 0,438 0,671
R? Adj = c, 0,499 0,254 1,960 0,078
34,34% c, 0,141 0,270 0,523 0,612
Fo—2168 c, 0,251 0313 0,803 0,441
C, 0,347 0,301 1,150 0277
(p = 0,0987) C, 0,290 0,263 1,104 0,295
Cy 0,220 0,289 0,759 0,465
C, 0,064 0,263 -0,245 0812
Continua
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Variaveis R
dependentes Parametros [3 Erro padrdo t-student valor-p
C, 0,705 0,406 1,739 0,113
c, 0,237 0,241 0,981 0,350
C 0,452 0,416 1,088 0,302
Modelo 3: PD, 3
C, 0,257 0275 0,935 0,372
R? Adj = 27,39% C, 0,226 0,259 0,873 0,403
C, 0,147 0,276 0,533 0,606
F., = 1686 c, 0,061 0319 0,192 0,851
C, 0,225 0,307 0733 0,481
(p=0,1532) c, 0,085 0,268 0317 0758
Cp 0,335 0,295 1,136 0,282
C, 0,042 0,268 0,158 0,877
C, 0,412 0,390 1,056 0316
c, 0,418 0,232 1,801 0,100
Modelo 4: PD, C, 0211 0,400 0,526 0,610
c, 0,525 0,265 1,983 0,075
R? Adj = C, 0,248 0,250 0,994 0,344
35:66% C, 0,253 0,265 0,952 0,364
F = 2,231 c, 0,045 0,307 0,147 0,886
C, 0,120 0,296 0,407 0,693
(p = 0,876) c, 0,142 0,258 0,550 0,595
Cp 0,178 0,284 0,626 0,545
C, 0,151 0,258 0,584 0,572

Nota: Os valores em negrito tém boas significancias estatisticas.

Avaliando-se, com base na tabela 4, o modelo 2, percebeu-se, por meio
da estatistica t-student, que apenas a variavel lideranca “C,” impacta a varidvel
“PD,”, considerando um valor-p igual a 0,078. As demais varidveis analisadas
do modelo foram consideradas estatisticamente despreziveis. Vale destacar
que esse modelo apresentou um coeficiente de explicacio ajustado aos graus
de liberdade e sem o termo constante (R? Adj) igual a 34,34%, considerado
um modelo com baixo grau de ajustamento.

Quanto ao modelo 4, ainda tomando como base a Tabela 4, percebeu-
se por meio da estatistica t-student que a variavel capacidade de trabalhar sob
pressdo (C,) impacta a variavel dependente “PD,”, considerando um valor-p
igual a 0,100. Outra variavel que impacta em “PD,” refere-se a flexibilidade
(C,) cuja estatistica t-student foi igual a 1,983, com um valor-p associado a
tal estatistica igual a 0,075. As demais varidveis analisadas no modelo foram
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consideradas estatisticamente despreziveis. Esse modelo apresentou ainda um
coeficiente de explicacdo ajustado aos graus de liberdade e sem o termo cons-
tante (R? Adj) igual a 35,66%, sendo visto como um modelo com um baixo
grau de ajustamento.

5. Discussao dos resultados

A analise fatorial exploratéria, seguida da analise de regresséo linear multipla,
permitiu relacionar as fases do processo decisério, segundo o modelo de Si-
mon (1970), a competéncias consideradas relevantes, com base em Gramigna
(2002). Os resultados propiciados pela andlise representam o impacto das
competéncias sobre cada uma das fases, cabendo descrever aquelas que se
mostraram estatisticamente relevantes.

Na primeira fase do processo decisorio, destinada a identificacdo da ne-
cessidade de tomada de decisdo, ha indicios de que os individuos cuja avalia-
¢do aponte bom desempenho no relacionamento interpessoal tenham maior
probabilidade de efetividade. A esses sujeitos, seguem-se aqueles em quem
sdo observadas competéncias relativas a capacidade empreendedora, lideran-
¢a, comunicacio e capacidade de trabalhar sobre pressao.

Ja na fase seguinte, relativa a criacdo e andlise dos possiveis cursos de
acdo, evidenciou-se o impacto da variavel lideranca. Chama a atencéo o fato
de agdes criativas usualmente estarem correlacionadas a competéncias como
criatividade e visdo sistémica, o que ndo ocorreu neste artigo. Entretanto, o
resultado encontrado revela uma dindmica prépria da atividade de defesa aé-
rea, pois observacoes realizadas no ambiente operacional ja apontavam para
a valorizacdo da lideranca exercida pelo AJCC, graduado reconhecido pelo
grupo como supervisor das atividades.

Curiosamente, ndo foram encontradas evidéncias do impacto das com-
peténcias elencadas por Gramigna (2002) como essenciais ao servico publico
sobre a atuacdo do oficial, concentrada na fase de escolha por uma das alter-
nativas de agdo. A partir dos resultados oriundos da analise estatistica, confir-
mou-se que nio € nesta fase que a lideranca tem maior impacto, como era de
se esperar em se considerando a cultura organizacional, na qual se atribui a
capacidade e funcdo de lideranca ao oficial.

Na ultima fase, referente a avaliacdo da decisdo tomada, a capacidade
de trabalhar sobre pressdo e a flexibilidade se mostram importantes compe-
téncias, capazes de predizer uma performance efetiva por parte dos sujeitos
em quem sdo evidenciadas tais caracteristicas.
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A verificacdo do impacto das referidas competéncias sobre as fases es-
pecificas do processo decisério permite que sejam estabelecidos programas
voltados especificamente ao desenvolvimento dessas competéncias, preditoras
de incremento nos resultados da organizacio estudada. Quanto ao desenvol-
vimento dos oficiais, que ocupam os niveis hierarquicos mais altos da orga-
nizagacdo, néo foi possivel correlacionar a efetividade da tomada de decisdo
com as competéncias em estudo. JA no que concerne a programas destinados
ao desenvolvimento dos graduados, individuos que ocupam os niveis interme-
diarios das Forcas Armadas, este artigo aponta questdes que devem ser alvo
de atencgéo.

6. Consideracoes finais

Com o objetivo de avaliar o impacto das competéncias consideradas essen-
ciais para o desempenho das atividades de defesa aérea sobre a efetividade
do processo decisorio, foi feito um estudo que deu origem a este artigo. Os
resultados podem subsidiar os gestores nas decisdes relativas a alocacdo de
pessoal e formacdo de equipes, possibilitando um maior alinhamento entre as
competéncias individuais e os interesses organizacionais — tal seja, alinhando
as préticas de gestdo de pessoas com a estratégia organizacional.

E importante mencionar o interesse demonstrado pelos gestores do 6r-
gdo estudado em dar um carater cientifico a questdo dos recursos humanos,
considerando a possibilidade de que outras praticas possam leva-los a cumprir
com mais efetividade a missdo de defender o espago aéreo e competir com
0s seus concorrentes — que sdo 0s paises com quem competem por poder no
cenario mundial. Tal disposi¢do por parte dos gestores revelou-se no forneci-
mento imediato das informacdes que lhes foram solicitadas, na autorizacdo
de livre acesso ao respectivo efetivo e, ainda, na autorizagdo para divulgacdo
dos dados. Essa disposicdo pode ser considerada um indicio da transformacéo,
descrita por Dutra (2004), quanto ao perfil exigido pelo mercado, que passou
de obediente e disciplinado para auténomo e empreendedor.

Essa mudanga de perfil, em que sdo valorizadas capacidades potenciais
de desenvolvimento, pressupde uma cultura que estimula a iniciativa dos in-
dividuos. Assim, talvez seja 0 momento de repensar se o espaco destinado ao
graduado é adequado para o alcance dos objetivos organizacionais. Nao se
trata de questionar a precedéncia hierdrquica, mas de considerar que a socie-
dade do conhecimento exige que se esteja em constante processo de aprendi-
zagem para fazer frente a um ambiente em constante mutacéo; portanto, esta-
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belecer limites para o desenvolvimento das pessoas seria andar na contramao.
O Estatuto dos Militares define que a tomada de decisdo dos graduados ocorre
apenas no nivel técnico, sendo o nivel estratégico sempre tarefa de oficiais.
Aos graduados, portanto, € destinado o nivel de execucdo, podendo incluir
a assessoria técnico-operacional. Em uma época na qual investir em capital
intelectual se mostra indispensavel como forma de capacitacdo para o enfren-
tamento dos novos problemas que o ambiente apresentar, tais limites parecem
se enfraquecer, uma vez que a preparacdo para a assuncio de cargos estratégi-
cos exige que sejam desenvolvidas competéncias durante toda a carreira.

Figueiredo (2005) aponta a presenca de hierarquia rigida como um dos
obstaculos ao conhecimento, junto com a alocacdo indevida de recursos e falta
de alinhamento das expectativas. Nédo se pretende aqui colocar em cheque os
preceitos constitucionais de hierarquia e disciplina, base das For¢as Armadas,
mas apontar a necessidade de construcdo de um caminho préprio para inclu-
sdo na sociedade do conhecimento. Figueiredo (2005:45) considera a gestdo do
conhecimento capaz de amenizar tais problemas ao prover “mecanismos e pro-
cedimentos dedicados a estimular a formacdo de competéncias e prover a am-
pliacdo generalizada do conhecimento relevante”. Portanto, o estabelecimento
das competéncias que afetam a efetividade do processo decisério na defesa aé-
rea pode resultar em beneficios a organizacéo, desde que seja parte de um pro-
grama maior relativo aos programas de treinamento e desenvolvimento.

Sabe-se, ainda, que para a implementacdo da gestdo por competéncias
recomenda-se que todas as praticas de recursos humanos estejam alinhadas
a estratégia da organizacdo (Lawler III, 1994; Gramigna, 2002; Hamel e
Prahalad, 2005). A concepc¢do burocratica de recursos humanos vigente nas
Forcas Armadas, no entanto, ndo permite que se incorporem esses conheci-
mentos da mesma forma que vém sendo adotados em empresas constituidas
sobre outros principios.

No caso da organizacdo em estudo, € inviavel considerar a possibilida-
de de outra forma de selecdo que nédo o concurso publico, pois isso implicaria
mudancas na Constituicdo Federal. O mesmo ocorre com a remuneragdo
varidvel, que exigiria alteracGes nas leis federais, na legislagcdo militar, além
de ir contra uma cultura fortemente arraigada, na qual a antiguidade ain-
da pesa mais que o merecimento. Acredita-se, entretanto, haver a possibi-
lidade de conscientizacdo acerca da necessidade de que as indicac¢des para
ocupacio de funcOes e para a realizacdo de cursos de carreira passem a ser
decorrentes de critérios objetivos de avaliacdo de desempenho, baseados na
contribuicdo das competéncias individuais para o fortalecimento das compe-
téncias essenciais da organizacdo. E, nesse sentido, este artigo pode ser um
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passo importante para o assentamento desta proposta no ambito da cultura
organizacional.

Quanto a funcionalidade dos achados neste estudo, ha de se considerar
tanto o alerta de Dutra (2004), para quem o conceito de competéncias, apesar
de ser um avanco importante, ndo é suficiente para lidar com a complexida-
de organizacional, quanto as consideracoes de Gramigna (2002), relativas a
importancia de que, na definicdo dos perfis de competéncias compativeis com
os postos de trabalho, haja flexibilidade. Os perfis de competéncia estabele-
cidos para cada funcio tém carater transitdrio, ja que o contetido dos postos
se modifica perante novas demandas. Como exemplo, poder-se-ia citar a mu-
danga de tecnologia em curso no Centro de Operagoes Militares em estudo:
o novo sistema tem forma diferente de apresentar as informacoes, alterando
a interface homem-madquina, o que pode resultar na necessidade de novas
habilidades. Com base na experiéncia de outros 6rgéos, presume-se que isso
devera ser mais marcante no que diz respeito a insercdo de dados no sistema,
onde a habilidade de digitagdo passa a ser fundamental. Percebe-se, portanto,
a possibilidade de que venha a ocorrer uma quebra no ritmo de trabalho, até
que os controladores estejam adaptados a nova configuracdo. Aponte-se aqui
que essa substituicdo nos equipamentos pode, inclusive, exigir que sejam re-
vistos os achados deste estudo. Nesse caso, o artigo néo tera sido em vao, pois,
de posse das informacdes aqui contidas, serd possivel estabelecer um estudo
comparativo entre as competéncias exigidas para o processo decisério, com
base em cada um dos sistemas tecnolégicos empregados.

Como fator limitante a esta pesquisa, considera-se o tamanho da amos-
tra obtida entre o universo de 46 individuos. Foi preservado o critério sugeri-
do por Hair Jr. e colaboradores (1998) de proporcionalidade minima exigida
de cinco dados para cada variavel analisada, a saber: Ctam, Coam, AJCC e CC.
Ao obter um total de respondentes igual a 21 trabalhadores, essa proporciona-
lidade foi preservada, mas ndo deixou de ser uma limitagdo do trabalho, que
deve ser considerada no desenvolvimento de novos estudos.

Com relacdo ao tema abordado, hd uma limitacdo decorrente do ca-
rater confidencial de toda a legislacdo que trata de Seguranca Nacional, na
qual estio incluidas as atividades de defesa aérea. Gramigna (2002) salientou
a necessidade de que se tenham todas as atividades das unidades descritas
de forma objetiva antes de se estabelecer qualquer pratica relativa a gestdo
por competéncias. No caso investigado neste artigo, a legislacdo que versa
sobre as atividades desempenhadas é de cunho confidencial, o que impede a
livre divulgacdo no meio académico, mas ndo impossibilita que tal critério seja
cumprido, ja que os responsaveis por uma eventual implementacdo seriam
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militares com acesso aos materiais confidenciais. Tais restri¢des sio citadas
por Probst e colaboradores (2002), ao discutirem disseminacio e comparti-
lhamento de informacoes: ha conhecimentos que necessitam ficar em segredo,
por questdes de competitividade. Sem duvida, é o caso de informacoes relati-
vas a defesa nacional, no caso defesa aeroespacial. Tal perspectiva tem apoio,
também, na definicdo de estratégia proposta por Mintzberg e colaboradores
(2000), na qual uma das possibilidades é compreendé-la como um truque,
uma manobra para enganar um oponente: o sucesso do trabalho de defesa
aérea depende do oponente desconhecer as taticas utilizadas, para ser pego de
surpresa e barrado em sua intencdo de invadir o espaco aéreo brasileiro.
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