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Resumo

Este trabalho tem por objetivo analisar a estrutura e a forma
gerencial de uma organizagdo burocrética, tendo por base as teorias
gerenciais e do comportamento humanc de alguns autores
contemporaneos. A descricdo de alquns tragos comuns da cultura
nacional brasileira, u(teis para o conhecimento do perfil da
populacdo, bem como ¢ relato de fatos histéricos, que influenciaram
o pensamento da classe militar brasileira, foram considerados
indispenséveis, haja vista que a organizagio analisada ¢é
gerenciada por servidores publicos militares. Utilizando o dedicado
trabalho de pesquisa scbre cultura organizaciconal, gerenciamento
participativo em organizacdes complexas e comportamento humano
defensivo, houve coleta de fundamentos necessarios para
diagnosticar as causas que dificultam a divulgacdo e aceitacdo de
técnicas gerenciails promotoras de alta eficacia e melhor
relacionamento no ambiente de trabalho. Tendo por base indicadores
historicos e ¢ resultado da entrevista realizada com a alta
geréncia dessa organizacadao alvo, no decorrer da exposicido das
teorias acima mencionadas, varias deducdes vieram a ser transcritas
para o texto, estruturande o diagnéstico organizacional. Como
resultado, a dissertacdo destaca a necessidade da utilizacio de um
panorama holistico do problema gerencial presenciado nessa
organizacdo, incentivando o trabalho em equipe { colaboracéo e
respeito mutuos ), para gque o comprometimentoc de todos os
servidores seja direcionado as tarefas realizadas, e que todos os
niveils gerenciais sofram reciclagem, conduzindo seus conceitos e
valores para um estigio de maior adaptacic ao aprendizado.
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1l - Introducéo

Este trabalho foi compilado, objetivandce englobar varios
assuntos correlacionados com ¢ tema maior "gerenciamento”, expondo
de forma clara o esforge necessario para se implementar O processo
de melhoria continua em organizagdo burocratica, voltada para a
pesquisa, desenvolvimento e certificacdo de materiais aeronduticos
utilizados por 6érgdos do Ministério da Aercnautica.

Para orientar o leitor dessa dissertaglo, esclarece-se que na
Secdo 2 encontrar-se-&4 a descrigdo do Centro Técnico Aeroespacial
(C.T.A.) e de outros 6érgdos do Ministério da Aeroniutica,
envolvides com o trato dos produtos aeronduticos de emprego
militar, bem como elucidar-Ge-& o tema que deu origem ao trabalho.

Convicto da necessdria consideracdo dos varios tragos
peculiares ao "brasileiro", ao ser estudada a viabilidade do
emprego de qualquer filosofia gerencial estrangeira, foram
descritas, na Segdoc 3, algumas caracteristicas nacionais, scb o©
enfoque das teorias do psicdélogo e psiquiatra sulgo Carl Gustav
Jung. A0 surgir a necessidade de um aprofundamento nos conceitos
que formam o pensamentc militar (pois o C.T.A. é gerenciado por

servidores publicos militares}, compds-se © texto da Segao 4,
utilizando-se uma +visd3o holistica das intera¢Ses entre o

profissional das armas, a sociedade e 0 meio ambiente envolvente,
com © passar dos tempos.

Com boa nogao sobre as culturas nacional e militar, foi
dedicada atencdo necessaria para a andlise dos itens que definem
a atuagdo das liderangas nas organizagdes, através da estimulante
pesquisa proporcionada por obra de Edgar H. Schein. Esse material
se encontra na Secdo 5, juntamente com algumas observacgdes feitas,
com base no instrumento usade para o estudo de caso.

Ciente que o© assunto ™"lideranga™ ndo tinha sido ainda
explorado sob © ponto de wvista das potencialidades individuais,
para o trabalho em equipe, no tocante a tomada de decisfes e ao
processo de implementagao, langou~se mido do conhecimento
proporcionado por Ichak Adizes, e se elaborou a Secdo 6, dando-se

especial atengdo & fase em que o C.T.A. se encontra no ciclo de

7



1 - Introdugéo

vida das organizacgtes. %

Com grande parte das informa¢des necessarias 4 comprovagdo da
hipétese ds mdos, julgou-se primordial a exploragdo da metodologia
sugerida por Ralph H. Kilmann na Seg¢do 7, onde o autor abrange os
aspectos holograficos ndo superficiais ( psiquismo e formulacgdo de
hipbteses ), e sugere formas de: promover a quebra de paradigmas
gerenciais; intensificar o trabalho de equipe; direcionar a
organizagdo para a busca da missdo mais adequada as suas
potencialidades; e compreender comg perpetuar essas alteragdes
realizadas. Apesar de existirem algumas praticas invidveis para o
Centro Técnico Aercespacial, em decorréncia do tipo de atividade
desenvolvida e do ambiente em que estd inserido, cré-se ser de
grande valia a leitura atenta das propostas do autor para aumentar
a motivagdo dos servidores, e conquistar o comprometimento de todos
as estratégias da organizacgdo.

Ndo seria valido encerrar a dissertacdo, sem considerar a
explanagdo de Chris Argyris sobre as rotinas organizacionais
defensivas e suas trigicas conseqiiéncias para aqueles que desejam
implantar novas filosofias de gerencimento, com base nos
fundamentos da qualidade. Também ndo seria suficiente esclarecer
a formulagdo das habilidades incompetentes, sem propor um perfil
de lideranca capaz de conduzir todos da organizagdo a um estagio
de adaptagdo ao aprendizado. Mencionando-se a visdo sistémica,
Argyris e Schein sdo citados na Segdo 8, encerrando-se a pesquisa.

Anexo a este trabalho, na Segdao 9, segque o extrato das
respostas obtidas na entrevista com a alta geréncia do Centro
Técnico Aeroespacial, que serviu como uma das fontes para a
execugdo do diagnédstico da organizagdo, © qual fol particionade,
e incluido nas se¢des mencionadas anteriormente.

Finalmente, em adicgio as referdncias bibliograficas
encontradas nos rodapés das segdes anteriores, coligiu-se na ultima
Secdo a bibliografia consultada, a qual podera ser utilizada para

aprofundamento necessario dos tépicos citados neste trabalho.



2 - Meta almejada: melhoria continua do produto

aeronautico

Derrubar barreiras entre departamentos

Willian Edwards Deming

0 Ministério da Aeronautica estrutura-se através de varios
Comandos e Departamentos, cabendc o gerenciamentce, coordenacdo e
direcionamento dos assuntos ligados aos setores de ciéncia, de
tecnologia e da indastria ao Departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento (DEPED). Subordinado a esse departamento, estd o
Cantro Técnico Aercespacial (C.T.A.), localizado em S3o José dos
Campos - SP, e composto por quatro Institutos ( ver figura 2(a} }i.
Um deles esta voltado para a formacdo de recurseos humanos de alto
nivel na 4rea aeronautica, dois outros sdo responsaveis pela
pesquisa e desenvolvimento de projetos e egtudos avangados em
tecnologia de ponta, e o guarto instituto gerencia, dentre suas
varias atribuic¢des, a transferéncia das tecnologias criadas no
C.T.A. para o parque industrial brasileiro, bem como emite
certificados de homelogagdco para empresas e produtos de interesse
do Ministéric da Aerondutica.

Dentro do escopo acima mencionado, considerando-se a
flutuagdo da populagdo interna da organizagdo, Jjulga-se seguro
afirmar que o efetivo total do Centro estd préximo de éuatro mil
servidores. Desse grande total, sessenta e sete por cento { 67% )
sd0 servidores publicos civis, sendo que os servidores piablicos
militares perfazem trinta e trés por cento ( 33% ) do efetivo.
Discriminando por nivel de escolaridade, ©3 possuidores de educagdo
universitiria totalizam winte ¢ oito por cento { 28% }, enguanto
gque aqueles com nivel médio significam sessenta e um por cento

(61%) do total e os de menor,nivel educacional correspondem a onze

1

BRASIL. Presidéncia da Repiblica. Decreto n. 34701 de 26 de novembro de
1953, Congldera organizadoe o Centro Técnico de Aerondutica. Didrio
Oficial [ da Repiiblica Federativa do Bragsil ], Ric de Janeiro, 2 dez. 1953.

9



2 - Meta almejada: melhoria continua do produto aerondutico

por cento { 11% }.

MINISTRO L

COMGAP DEPED

DIRMA CTA
IR

Figura 2(a} - Organcograma simplificado do Ministério da Aercnédutica

A diretriz que trata do ciclo de vida de sistemas e materiais
aeronduticos?, analisa, através de fluxogramas, as fases que um
produto deva segquir, quais sejam: conceptual, de viabilidade, de
definicdo, de pesquisa e desenvelvimenteo, de produgdo, de
implantagac, de utilizacgdo, de modernizacdo e de desativagdo, bem
como determina um grande comando para gerir a coordenacdo das
tarefas correspondentes a cada fase ( ver figura 2(b)} }.

0 produto aerondutico utilizado pelo brago armado do
Ministério da Aeronautica, a partir da implantag¢do da diretriz que
definiu o ciclo de vida de sistemas e materiais da aeronautica,

passou a ser gerenciado, prioritariamente, por dois grandes setores

2 &

BRASIL. Ministéric da Aeronautica. Estado Maior da Aerconautica. Portaria
n, R-102/GM3 de 26 de margo de 1992. Aprova diretriz sobre ciclo de wvida
de sistemas e materiais da Aeroniutica. Boletim Externo Reservade do
EMAFER, Brasilia, n., 010, 03 abr. 92. (DMA 400-9).

10



2 - Meta almejada: melhoria continua do produto aerondutico

da estrutura do Ministério, o Departamento de Pesquieas e
Desenvolvimento (DEPED) e o Comando Geral de Apoio (COMGAP).

Os oOrg&cs executivos desses dois grandes comandos,
responsaveis pela efetivagdo das etapas encontradas na diretriz
supracitada, estritamente no tocante ao produtoc aeronautico de
emprego militar, s8o o Centro Téonico Aerocespacial (CTA) e a
Diretoria de Material da Aerondutica (DIRMA) ( ver figura 2(a) ).

Sendo claramente estabelecido na diretriz supracitada, que
ndo cabe o uso de estrutura sistémica, no sentido organizaciconal,
ainda assim o DEPED, propds a composig¢do de um sistema, destinado
a busca da qualidade aercespacial militar, o qual até a presente
data ndo foi colocado em préatica.

Entende-se por sistema o conjunto de 46rgdos, ou elementos
existentes em uma organizacio, gue tem por finalidade realizar uma
determinada tarefa de apoio, em proveito da missdo principal do
conjunto, sendo que a vinculagldo desses érgdos ou elementos entre
si ocorre por interesse de coordenacdo e orientacdo técnica e
normativa, nfo implicando em subordinagdo hierarquica.

0O sistema de qualidade militar proposto pelo DEPED baseia sua
idéia de qualidade na garantia fornecida ao material, e
concomitantemente -@aos seus usuarios, através dos processos de
homologagdo e convalidagdo, que ratificam os 1indices de
durabilidade, confiabilidade e manutenibilidade necessérios.

Degscreve-ge © processo de homologagdo de um produto como
sendo aquele que certo oOrgdo governamental analisa e comprova a
conformidade de um tipo de produto com os requisitos técnicos e
operacicnals, para © cumprimento da miss3o, bem come para a

seguranga da operagdo. Paralelo a homologacgdo do produto, surge a

certificacfo da empresa produtora desse material, que atesta as

3

BRASIL. Ministério da Aeronautica. Gabinete do Miristro. Portaria n.
384/GM3 de 20 de junho de 1991. Reformula o sistema de material da
Aeronautica. Diadrio Oficial [ da RepUblica Federativa do Brasil |,

Brasfilia, n. 119, p. 12169, 24 jun. 91.

11



ATUACAO NO CICLO DE VIDA DE UM PRODUTO

CONCEITUAL VIABILIDADE DEFINICAO P. & D. PRODUGAO IMPL./ UTILIZ./ REVIT.

Necessidades Especificagdes Homologagdo Planos Contrato Acompanhamento
Operacionais  Preliminares Empresas de das

Ensaio Verificagcdo Dificuldades em
‘Requisito do Servigo
Técnico Protétipo Produto

Homologagéo

do Produto

I I
VERIFICACAO DO SISTEMA DE GARANTIA
D A Q U A L I D A D E

Figura 2(b) - Ciclo de vida simplificado de sistermas e materiais aeronauticos
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2 - Meta almejada: melhoria continua do produto aerondutico

condigdes satisfatérias no campo administrativo, organizacional,
técnico, industrial, e no tocante ao grau de implantacdc de um
sistema de garantia da qualidade, que assegure a reprodugdo fiel
dos itens de série com base nas especificagdes do protdtipo
homologado. !

0 processo de convalidagdo® distingue~se dos tramites da
homologagdo, peis ¢ produto j& homologado, poderd ser produzido por
cutra empresa, que ndo aquela que foi certificada originalmente
para realiza-lo, portanto merece certo estudo e atencdo por parte
de érgdo governamental.

Utilizou-se como tema introdutdrio um dos quatorze pontos de
Willian Edwards Deming, adaptado ao Centro Técnico Aercespacial,
pois resume bem o tépico que deu origem a este trabalho.

Cbviamente, o Dr. Deming ao expor esse ponto, visualizava o
aumento de produtividade e diminuicdo de custos, fazendo com que
o setor de marketing analisasse os anseios do cliente, repassasse-
0s para a engenharia de projetos, e essa delineasse o produto, para
que a engenharia de produgdo o construisse, e o liberasse para a
absorcdc da demanda.

0 enfoque desta dissertagdo ndo é a produtividade, mas a
ratificagdo da necessidade de uma consciéncia global sobre como a
qualidade pode auxiliar no aumento da confianga, que o cliente
final deposita nos produtcs aeronauticos e servigos correlatos
oferecidos por uma gama consideravel de fornecedores ao_Ministério

da Aeronautica.
Por que citar um dos quatorze pontos de Willian E. Deming ?

4

BRASIL, Ministério da Aeronautica. Gabinete do Minigtro. Portaria n.
571/GM4: de 06 de agosto de 1985. Aprova as instru¢des para homologagdo
de material aeroespacial de emprego militar e de empresas que se disponham
a executar servi¢os relacionados c¢om esse material, e da& outras
providéncias. Didrio Oficial [ da Republica Federativa do Brasil |},
Brasilia, n. 150, p. 11421-2} 08 ago. 85. (IMA 80-2).

5

BRASIL. Ministérico da Aerondutica. Departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento. Portaria DEPED n. O0l10/SUTEC de 29 de Jjunho de 1983.
Aprova requisitos brasileiros para homologagdo de produtos aeroespaciais
de emprego militar. Boletim Externo Ostensivo do DEPED, Brasilia, n. 016,
06 jul. 83,

13



2 - Meta almejada: melhoria continua do produto aerondutico

Como minimizar essa disfungdc relatada 7

Certamente a respostﬁ se encontra na explanacdo feita por
William Scherkenbach sobre esse assunto, onde se enfoca gue a
definicao operacional das necessidades e expectativas do cliente
final ¢ a melhor maneira de contribuir para que a organizagio
desincentive a diferenciagdo e a auséncia de comunicacdo
interdepartamental.®

Se for configurado adequadamente o© esquema fornecedor-
consumidor, de tal modo que 038 usuarios finais de todo produto
aerondutico de emprego militar sejam os operadores e os
mantenedores de aeronaves, bem como da infraestrutura a elas
ligadas, em conseqliéncia, sera verificado que o8 fornecedores

deverdc sgser o Departamento de Pesquisas e Daesenvolvimento ¢ ©

Comando Geral de Apoio.

Ao se chegar a essa conclusdo, questiona-se o motivo pelo
qual o sistema moldado para implementar a qualidade aeroespacial
militar ndo logrou éxito.

Lan¢ga-se mdo desse fato concreto, considerado como
conseqiéncila, para ter oportunidade de se explorar, no desenrolar
desse tema, as causas dessa disfung¢i3o gerencial, notadamente
aquelas Qque 3830 visiveis e trabalhaveis, e gque ndo esgtejam
enraizadas em pressupostos basicos invalidados pelas mudangas que
ocorrem no ambiente.

Através de uma abordagem heolistica, far-se-a introdugdes de
assuntos tidos como pontos de partida para a busca da causa dessa,
e de outras atitudes, que avos olhos dos agentes multiplicadores das
informagdes de qualidade, ndo possuem a caracteristica de agregar
valor aos materiais e servigos em usc no meio aerondutico nacional,

principalmente no campo militar.

Embora oportuno, nao se torna viavel fazer um estudo do

macrosistema gque € abrangido por esga disfungdo. Com esSsas

6

SCHERKENBACH, William W. O caminho de Deming para a qualidade e
produtividade. Tradugdoc por Maria Clara Forbes Knesse. Rio de Janeiro,
Qualitymark, 1990, p.45-74. Traducglo de: The Deming route for gquality and

productivity.
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palavras, tenta-se esclarecer que seria conveniente analisar a
intengdo da alta geréncia do Ministério da Aerondutica, quanto a
aplicacgdo das filosofias de <qualidade nos seus varios
departamentos, porém, devido & grande extensdo dessa corporacdo,
com tamanha diversidade de missfes, optou-se por analisar os
entraves localizados no Centro Técnico Aerocespacial. Escolheu-se
essa compartimentacdo, por reconhecer que o C.T.A. é uma unidade
fornecedora de grande riqueza de detalhes sobre gistemas
gerenciais, em virtude de ser uma organizagdo que se estrutura como
outros o&rgdos militares, pelo fato de ser gerenciado por
servidores publicos c¢ivis e militares, e por se diferenciar das
outras instituig¢des, devido & dedicacdoc na &rea de pesquisa e
desenvolvimento.

Conforme podera ser apreciado nos capitulos wvindourocs, -a
é&nfase recalrd nos recurscs humanos que ocupam 03 varios cargos de
geréncias do Centro, pois, acredita-se que somente técnicas
gerenciais exploratérias das percepgdes e expectativas humanas,
adeguadas aos padrdes culturais brasileiros, moldardo o 1lider
eficaz a exigéncia da eficiéncia no preparo e fornecimente de

produtos ¢ servigos pelo C.T.A.
De uma maneira objetiva, descreve-se nessa sSegido a hipdtese

principal desta tese de grau, qual seja:

"A ineficdcia gerencial no processo de melhoria continua dos
produtos e servigos, voltados para a area aeron&utica, conduz a
ineficiéncia gerencial, e uma das causas esta nos pressupostos
b&sicos e valores absorvidos durante a formagdo e o aperfeigoamento

do servidor publico militar do Ministério da Aeronautica."
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brasileira

3.1 Definica3o

Esta analise ndo 8¢ concentrard nas varias formas de
entendimento do que significou cultura com ¢ passar dos tempos, mas
abordard o0 seu significado cultural préprio, como um tipo de
produto de desenvolvimento histérico, um tipo de didlogo da
gociedade com si mesma, carregando no seu bojo as marcas da sua
prépria formagao.

Cré-se que ¢ enfoque mais adaptdvel ao estilo desta andlise
seja o conceito antropolégico;

- Cultura neste sentido vem a ser um nome coletivo que
expresgssa padrdes de comportamento socialmente adquiridos através
da tradig¢do, tais como: lingua, costumes, crengas e instituigdes.
Cultura ¢é um processo social que absorve diferentes estilos de
vida, mostrando=-se como um corpo complexo.

Eliminando-ge criteriosamente o© conceito de cultura da
expressdo de conhecimento puramente enciclopédico, e associando o
significado mais amplo a vida em sociedade, Vivian von Schelling
cita Antonio Gramsci, onde ele enfatiza que:

... entendia a cultura comc intimamente ligada & wvida
social: o0s movimentos socials e os conflitos entre classes, que
faziam avancar © desenvolvimento histérico; as instituicgdes da
sociedade civil, particularmente a Escola e a Igreja, onde em larga
medida se formavam a consciéncia, a linguagem € a visdo do mundo
dos individuos. A verdadeira cultura ia além dos "fatos brutos
isolados"”, consistia na consciéncia critica dessas relagdes, cuio
ponto de partida € a consciéncia do que se & realmente, o "conhece-
te a ti mesmo”™ como um produto do processo histérico até o

presente, que depositou em voc& uma infinidade de tragos, sem
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deixar um inventdrio.™!

Nesse contexto entende-se cultura como sendo os efeitos dos
conflitos da vida social, fomentados por instituicdes sociais como
a escola e a igreja, gerando entdo as consciéncias, as linguas e
a visdo global dos individuos.

Com uma maior abrangéncia,

"... existéncia concreta do homem e da mulher brasileiros
serd relevante para este aspecto de "cultura”. Neste rol se
enquadram a linguagem, as suas crengas, as sua alimentacdo, a sua
roupa, ¢ seu lazer, a sua misica, © seu artesanato, etc."?

Através de uma outra roupagem, verifica—~se que

... 03 valores e padrdes culturais, os modos de viver e
pensar, as condicdes materiais e intelectuais de vida e de trabalho
tém muito a ver com as condig¢les de organizagdo do poder politico
e econdmico, em todos o©8 Jlugares. Na fabrica, na fazenda,
escritério, escola, igreja, casa, em todos os lugares, as
condicdes sociais, politicas e econlémicas de viver e trabalhar
compreendem inclusive, necessariamente, a cultura. A liberdade
indispensdvel a democracia politica é também um valor cultural.

Funda-se na cultura, os valores ideais e principios inseridos
nas relagdes, processos e estruturas que constituem a sociedade.™®

Abrangendo por um lado todos os fragmentos de definigdes
vistas até o momento, e por outro lado enquadrando-se perfeitamente
no escopo universal deste trabalho, cita-se a definicido da palavra
cultura, colhida da obra de M. Rosental e P. Indin.

... conjunto de valores materiais e espirituais criados pela

1

SCHELLING, Vivian von. A presenga do povo na cultura brasileira: ensaio
sobre o pensamento de Mario de Andrade e Paulo Freire . Traducdo por
Federico Carotti. Campinas, S.P., Ed. da Unicamp, 1990. p.35. Traducéo
de: Culture and underdevelopment in Brazil 1930-1968 : Mario de Andrade and
Paulo Freire.

2
VANUCCI, Aldo., Cultura brasileira - vigsdo e previsdo. Sdo Paulo, Loyola,
1987. p.43.

3
IANNI, Octavio. Cultura e democracia. Folha de Sdo Paulo, S3oc Paulo, 23
dez. 84. Folhetim, p.5 .
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humanidade, no curso de sua histéria. A cultura é um fendmeno
social que representa o nivel alcangado pela sociedade em
determinada etapa histérica: progresso, técnica, experiéncia de
produgdo e de trabalho, instrug¢do, educacgdo, ciéncia, literatura,
arte e ingtituigdes que lhes correspondem. Em um sentido mais
restrito, compreende-se, sob o termo de cultura, o conjunto de
formas da vida espiritual da sociedade, que nascem e se desenvolvem
& base do modo de produgdo dos bens materiais historicamente
determinado. Assim, entende-se por cultura o nivel de
desenvolvimento alcanc¢ade pela sociedade na instrugdo, na ciéncia,
na literatura, na arte, na filosofia, na moral, etc, e as
institui¢des correspondentes. Entre os indices mais importantes do
nivel cultural, em determinada época histérica, & preciso notar o
grau de utilizagac dos aperfeigoamentos técnicos e dos
desenvolvimentos cientificos na produgdo social, ¢ nivel cultural
¢ técnico dos produtores dos bens materiais, assim como a grau de
difusdc da instrugdo, da 1literatura e das artes entre a
popula¢do.™
3.2 Arquétipos a o Inconsciante coletivo de Carl Gustav Jung

Sob esse prisma, da-se introdugdo a algunsg tépicos da cultura
nécional, nunca deixande de se ater ao enfogque deste trabalho, qual
seja, a inter-relag¢8o da cultura nacional com a implementacgdoc de
teorias gerenciais da qualidade.

Opta-se pelo exame dessa cultura, utilizando-se o conceito
defendido pelo psicdlogo e psiquiatra suigo Carl Gustav Jung, a
respeito dos arquétipos e do conceito de inconsciente coletivo.

Dando uma conotagdo nacional para a idéia de arquétipo, pode-
se traduzi-lo como algo que exprime a forma de comportamento, ou
esteredtipo, tendéncia emocional gue se revela na poesia, danga,
gestos esportivos e tipos de festas populares.

Paul Schmitt, na pagina 98 do seu ensalo "0 arquétipo em

Agostinho e Goethe™, publicado em Zurique no ano de 1945 esclarece:

4
ROSENTAL, M., INDIN, P. Diciondrio filoadfico abreviado. Montevidéu,
Pueblos Unides, 1950. p.104.
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"... 0 termo "arquétipo", pelos seus componentes, permite
reconhecer indicacgdes importantes sobre e3sses tragos
caracteristicos. A primeira parte, "arque”, significa inicio,
origem, causa e principio, mas representa também a posicdo de um
lider, de uma soberania e governo ( portanto, uma espécie de
"dominante™ }); a segunda parte, "tipo", significa batida e 0 que
é produzida por ela, o cunhar das moedas, figura, imagem, retrato,
prefiguracdo, modelo, ordem, norma ... transferido ao seu sentido
mais moderno & amostra, forma bdsica, estrutura primiria { algo que
jaz no "fundo" de uma série de individuos "parecidos", quer sejam
seres humanos, animais ou vegetais }.™

Com a nogdo clara da estrutura da palavra arquétipo, Jung em
sua obra "Simbdlica do espirito”, impressa em Zurique no ano de
1948, explica como deve ser assimilado o termo:

... arquétipos sdo, de acordo com a sua definig¢do, fatores
e motivos que coordenam elementos psiquicos no sentido de
determinadas imagens ( que devem ser denominadas arquetipicas } e
isso sempre de maneira que 86 & reconhecivel pelo efeito. Eles
existem pré-conscientemente e formam provavelmente as dominantes
estruturais da psique em si ... Como condigdo a priori, os
arquétipos representam o caso psiquico especial - tdo familiar ao
biolégico - do padrdo de comportamento que confere a todos os seres
vivos a sua indole especifica. Assim como as manifestagdes desse
plano biolégico  fundamental podem  mudar, no curso do
desenvolvimento, assim também as do arquétipo. Visto, no entanto,
de maneira empirica, o arquétipo jamais nasce dentro da esafera da

vida orgénica; ele surge com a vida."®

Mediante o entendimento da idéia exposta anteriomente, para

completar a idéia de Jung, com base na sua obra "Problemas

psiquicos”, expde~se o conceito de inconsciente coletivo:

H

JACOBI, Jolange. Complexc arquétipo simbolo na psicologia de C.G. Jung. Sdo
Paulo, Cultrix, s.d. p.52. Traduclo de: Komplex archetypua symbol in der
posychologie C.G. Jung.

&
&

JACOBI,Jolange. Op.cit. p.37-8
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"... como conjunto de todos 03 arquétipos, é o sedimento de
toda vivéncia humana passada que vai até o0s seus inicios mais
obscuros; ndo se trata de um sedimento morto —de certo mode, campo
de destrogos abandonados-, mas de sistemas vivos de reagdo e
prontiddo que , por via invisivel e, por isso, mais eficiente
ainda, determinam a wvida individual. Mas esse ndo & apenas um
enorme preconceito histérico, €, simultaneamente, também a fonte
dos instintos, ndo sendo o0s arquétipos mais do que as formas de
manifestacdo destes."’

3.3 Braasil Coldnia

Entende-se que a cultura brasileira precise ser compreendida
como a aceitacdo dos trés arquétipos fundamentais: o negro, o indio
e 0 portugqués.

Analisando a fase colonial do desenvolvimento do Brasil,
encontra-se inicialmente a dualidade de opostos, de um lado a
cultura dominante dos europeus, adicionada ao comportamento
subjugado dos africanos, e de outro lado a cultura prevalecente da
nova terra, composta por tradicdes e costumes indigenas.

Sob um outrc prisma, pode-se constatar uma classe erudita,
caracterizada pela branquidade e estilo europeu, predominantemente
alienada e alienante, e uma classe oposta, dita vulgar, composta
de camadas subalternas, tendo a caracteristica principal de ser
malis criativa, mais aberta a convivéncia humana e ao atendimento
das necessidades eapirituai%.

De uma forma geral, tudo o que era nacional e popular era
inferior, havia a rejeigdo tacita a tudo que representasse a
subalternidade da terra tropical e tivesse relagdo com a
inferioridade do povo de pele escura.

A alienagdo do estrangeiro ndo lhe permitiu perceber os
valores da terra colonizada e de sua gente, e talvez por isso, essa
classe dominante ndo . conseguiu propor um projeto nacional de
desenvolvimento autdnomo. O0s colonizadores ndo resgpeitaram as

tradigdes da terra colonizada, e impingiram ao povo da época outras

?

JACOBI, Jolange. Op.cit. p.i4l
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tradigbes européias, bem como estruturas politicas e econfmicas
alheias ao modo de wvida do Brasil Coldnia. Como reflexo dessa
atitude, © tom refratdric as formas superiores de cuitura era
perpetuado pela auséncia de vida urbana, e © isolamento rural
tornara-se um obstdculo a transmissdo da cultura.

Ao se enfocar o fendmeno miscigenacdo, hd que se mencionar a
situagdo de isolamento que © colonizador tinha nessa época, pois
para a ocupacdo de todo territério que imaginara possuir, faltara-
lhe gente, e sobrepondo-se aos preconceitos religiosos da época,
promoveu a mistura das ragas. Sempre tendo em mente Qque ©
representante portugués era possuidor de cultura superior a das
demais racas, os valores europeus deveriam prevalecer sobre os
demais, ¢ que reforcava ainda mais alguns tragos assimilados dos
mourcs, que correspondiam a uma parte dos ancentrais do povo
lusitano.

Afeigoados a poligamia, os portugueses, devido ac seu contato
com ©8 mouros, encontraram na moral sexual dos amerindios um
ambiente propicio para se liberarem do recalque 1imposto aos
europeus nos dois séculos 5hteriores ao descobrimento do Brasil,
podendo, na coldnia, viver com varias companheiras.

Focalizando—-se particularmente o componente indigena, & de se
ressaltar a contribuigdo dessa gente no desbravamento e conguista
dos sertdes, servindo come guia, guerreiro, canoeiro, cacador e
pescador. Juntamente com o bandeirante mameluco, © indio excedeu
0 c¢olonizador portugués em mobilidade, atrevimento e ardor
guerreiro. |

Devido a caracteristica reativa do Iindio em relagdo a
escraviddo, mostrando—se de pouca valia para os trabalhos bracais,
e amparado pela determinag¢io do Margqués de Pombal, que proibiu o
aprisionamento dos silvicolas, o colonizador portugués decidiu
utilizar-se da mdo-de-obra africana, que se mostrara menos rebelde
e revoltada.

Evidencia-se que a cultura européia, a qual o colonizador
tinha intencdo de pulverizar pelo territdrio brasileiro, trazia em
seu seio a tipicidade do desamor ao trabalho da terra e aos oficios
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mecanicos, rotulando o trabalho fisico come tarefa para os
escravos., Em oposigdo, o trabalho intelectual era considerado uma
atividade cultural, sinénimo de ociosidade.

Os representantes da raga negra que vieram para o Brasil fj&
conheciam a escraviddo em sua terra natal, e ao chegarem aos portos
brasileiros, sofreram a distribalizacdo, ou seja, a separacgdo dos
elementos de uma mesma coldnia, ou mesma fala, com a intengdo de
evitar vinculagdo lingliistica, ou de sangue, o que contribuiu,
sobremaneira, para que houvesse predomindncia do idioma portugués
de norte a sul no Brasil.

Conforme foi enfatizado anteriormente, a separagdo da
populacdo em camadas sociais denota também certa caracteristica da
cultura nacional e nesse particular, v&-se que no momento da
introdugdo da rag¢a negra no Brasll, para a lide escrava,
principalmente no litoral, inicia-se claramente a estratificagdo
étnico-vertical nessa parcela no Brasil.

Diferentemente dessa separacdo social através da cor da pele,
no interior nordestino, as relagdes entre 0s donos da terra e seus
vaqueiros, ambos possuidores de ciutis branca, era uma relagdo de
amizade, por vezes até de compadrio. Como reflexo, a diwvisdo da
renda gocial era diferente; no litoral durante a escravidido, ndo
havia reparticdo da renda: 0 escravo era uma propriedade, e no
sertdo, © pedc / vaqueiro recebia como pagamento por seu trabalho
o boi vivo, ou seja, fruto da sua prépria produgdo.

Analisando-se a distribuigio das ragas pelas régiées do
Brasil, wvisualiza-se explicitamente a exaltagdo do regime
patriarcal e escravocrata no inicio da colonizagdao, adicionada a
auséncia do controle da lel nos varios territdrios e povoados,
separados por grandes distancias. Esses efeitos fizeram com que as
pessoas promovessem © uso da coragem fisica, necessitassem da
confianga em sSi mesmas, e ¢erassem um carater astuto e de
dissimulacdo. Esses comportamentos colocam a roupagem de pessoa
individualista ¢ pouco provida do espirito de colaboragdo no
brasileiro c¢olono, ¢ que se acredita, através da teoria do

inconsciente coletivo, seja a resposta para a conduta presenciada
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nos dias atuais.

Como um reflexo da separagdo territorial promovida por
Portugal na sua coldnia na América, pode-se congtatar que

... Se a esse individualismo, nem sempre agressivo, mas
dissolvente e anarquico, se acrescentarem as tendéncias
particulares, desenvolvidas pelo fracionamento politico da coldnia
em individualidades coletivas, distantes e isoladas umas das
outras, em uma multidd3o de pequenas células, ter-se—-& nesses dois
fendmenos a explicacdo da falta de coesdo social e da resisténcia
constante & centralizacgdo politica do Brasil."®

Como foi explanado anteriormente, as instituigdes relevantes
para © aspecto antropoldgico da cultura sdo a escola e a igreja,
e no Brasil, inicialmente, ndo havia instituic¢des de ensino
superior, com © receio, por parte de Portugal, pela formacidc de uma
consciéncia critica e inovadora em sua colénia. Nesse interim,
observa-se o trabalho dos jésuitas na catequese da porcado indigena
do territdério, tentando aculturar os nativos com costumes europeus,
e, ao mesmc tempo, absorvendo o ensinamento de alguns valores e
tradigdes silvicolas. '

0 alto indice de educagdo religiosa recebida através dos
trabalhos dos jesuitas, e ¢ fato natural do povo portugués estar,
a4 época, sob a forte influéncia da Igreja Catédlica sdo boas
justificativas para o misticismo religioso do povo brasileiro,
tendo Deus e ©s santos quase que na intimidade. Em decorréncia do
acima exposto, e da exorbiténcia da natureza tropical, © homem
brasileiro torna-se décil, submisso, por vezes, as forgas fisicas
e morais, vindo a se subordinar sem amargura, gquando reconhece que
essas forgas sdo superiores a geus recursos de defesa e acgao.

Certas atitudes governamentais como as reformas educacionais
e a expulsdo dos jJesultas pelo Margqués de Pombal em 1759, podem ser
viglumbradas como intencgdo de secularizar o sistema educacional,
todavia, isso ndo altera o© carater elitista da aquisigdo de

conhecimentos pela sociedade colonialista.

CUNHA, Ovidio da. Ementa da cultura brasileira (pressupostos basicos). Rio
de Janeiro, Ed. Oficial da Sociedade Brasileira de Geografia, 1974. p.53
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Essa situagdo da 4rea de ensino somente sofreu alguma melhora
com a vinda da Familia Real para © Brasil em 1808, guando
instituigdes de ensino superior na area de medicina e de negécios
foram criadas, a escola militar foi estabelecida, a primeira
biblioteca destinada ao pGblico foi montada, e houve a efetivacgdo
do primeiro 4rgdo de imprensa.

A influéncia das atividades econbmicas sobre as raizes
culturais também pode ser destacada, visualizando-se inicialmente
o Tratado de Mithuen entre Portugal e © Reino Unido, onde era
desincentivada a instalacgdo de indastrias manufatureiras no Brasil,
e 08 produtos produzidos na Europa eram canalizados para 0 consumo
nacional.

Com a descoberta do ouro no pais, surgiu a classe média, e
com essa camada constituiu-se uma nova hierarquia social, impelindo
o Estade a desenvolver estruturas legais, militares e
administrativas para dar suporte a atividade em desenvolvimento.

Junto com a chegada da Familia Real, a restrigdo para a
instalagdo de inddstrias manufatureiras acabou, porém, um novo
tratado de livre comércio com o Reino Unido estipulara que o Brasil
n3o teria oportunidade para se industrializar, situagdo que iria
perdurar por todo o século dezenove.

3.4 Brasil Império

Na fase imperial, embora tivessem havido esforgos das clasgses
dominantes para enfatizar a idéia de 1liberalismc, as classes
subordinadas ndo contribuiram para a concretizacgdoc desse intento,
pois o clamor democridtico dos homens livres e da classe média nédo
recebera respaldo, e o3 escravos ndo tiveram direito & expressdo
politica, ou a educagdo.

Julga-se ser uma das causas do comportamento céptico do
brasileiro, a ocorréncia dessa discrepancia entre os anseios da
classe dominante c¢om propaganda claramente liberalista, e a
realidade, nitidamente contraria, das classes subordinadas no
Brasil Império.

A idéia amplamente contestivel de que as nagdes latino-

americanas, adquirentes das herangas hereditarias de seus povos,
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ndo se adequavam a aquisigdo de conhecimentos intelectuals, ¢
reflexo do desenvolvimento sécio~econdmico muito avancado do Reino
Unido e da Franga, e da perda da hegemonia cultural e econdmica
ibérica no contexto ocidental. '

Da-se como consegiéncias da manutencdc da estrutura herdada
do Brasil Cclénia, mesmo na fase do Brasil Império, a falta de
opinido publica, e o pouco desenvolvimento de institui¢des para o
engino basico, técnico e de nivel superior, destinadas ao preparc
de uma massa critica intelectual, que poderia divulgar a situacgdo
lastimavel de subdesenvolvimento que ¢ pais se encontrava.

Nido bastasse esse cl%ma, a Monarquia Constitucional e o
aparelho centralizado do Estado ndao permitiram a autonomia regional
para desenvolver a indastria cafeeira, através do controle da
aquisigdo de terras, da forga de trabalho e do capital circulante,
bem como consentiram que houvesse hegemonia britinica e holandesa
na execugdo dos servigos de transportes e comércio do produto
naclonal.

Com somente algumas escolas de profissdes liberais e duas
faculdades de Direito instaladas em antigos conventos de Sao Paulo
e Olinda, os estudantes do Brasil Império, oriundos da elite da
sociedade, almejavam o 1ideal Jjuridico, e posteriormente a
participacdo na estrutura politica, aumentando ainda mais a
distdncia entre a cultura das classes dominantes e das classes
populares.

J& no final desse periodo mondrquico, com o desaparecimento
das instituicgdes do Estado e da escravidio, e com a auséncia de um
planejamento para o desenvolvimento social da populagdo de raga
negra, 08 antigos escravos atingiram o status de homens e mulheres
livres. Em contrapartida, estavam sem Imperador, ou mesmo, sem o
autocrata da Casa-Grande para lhes resguardar 0S8 S3Seus poucos
direitos, o que acarretou profundo sentimento de inseguranca nessa
comunidade. '

3.5 Brasil Repuablica
Nessa interface entre o3 atog finais da Monarquia e a

proclamagdc da Repuiblica, alguns representantes das classes
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dominantes, como os filhos de senhores de engenho, ou fazendeiros
de café, e os herdeiros da burguesia de comerciantes ou burocratas,
trouxeram para © Brasil idéias européilas, que davam é&nfase 3s
ciéncias e ao moral, em detrimento de uma formacdo intelectual mais
voltada para as areas humanas, ditas abstratas. Esse movimento foi
denominado de Positivismo, e entrava em atrito com a Igreja
Catélica da época, pols, com base na sociologia, desenvolvida pelo
francés Auguste Comte - também fundador do Positivismo - o Homem
536 poderia existir e se desenvolver, se a liberdade humana fosse
limitada e submetida & autoridade da pxrépria Humanidade. O
Positivismo era pols a religldo da Humanidade. Sem fazer parte da
classe dominante, os militares, homens descendentes de gente
humilde, receberam na Escola Militar ensinamentos com essa tintura
ideolégica, através de Benjamin Constant, fervoroso difusor do
Positivismo.

Circuntincias indicam a igreja conservadora e os militares
como sendo os catalisadores dos movimentos abolicionistas e da
proclamacdo da Replblica, aqueles por estarem insatisfeitos com os
atagues da magonaria e da imprensa, fortemente influenciados pelo
positivismo, e o0s profissionais fardados por se sentirem alienados
da socliedade civil, ao se dedicarem exclusivamente aos deveres de
sua profissdo.

Com a proclamacac da Repiblica, e com o0s indicios da Primeira
Grande Guerra, ©3 bens produzidos na Europa deixaram de vir para
o Brasil, forgando o aparecimento de um mercado interno para os
produtos manutafurados no pais, alavancados pela forga do capital
gerado na venda de café ao exterior.

Surgiu uma mudanga estrutural na socledade da época, e Tfez
com que ocorresse o é&xodo do campo para regides mais desenvolvidas
pelas indGstrias, na busca de uma elevagio do padrdo de vida. Como
o capital era originado pela sociedade cafeeira, essa oligarquia
ndo permitiu gque a indistria se desenvolvesge, temendo a destruigdo
do monopdlico do poder dos cafeicultores.

Em contraste com a classe operdria européia, gue havia sido

incluida no sistema de educagdo nacional de cada pais, em

i
i
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decorréncia da industrializagdo, a classe trabalhadora brasileira
era em grande parte analfabeta e ignorante, sem condicdes de formar
uma consciéncia da estrutura do seu poder.

Ainda como reflexc dos sentimentos individualistas originados
pelas grandes distédncias entre as provincias coloniais, o ideal
republicano reforgou mais o espirito regionalista, pois o0s liberais
em seus debates postulavam a descentralizagdo politica através da
eleigdo de presidentes das provincias, adotando o© conceito de
federacdo.

Como aspecto racial, a partir dessa fase sécio~politico-
econémica do Brasil, consequiu-se distinguir perfeitamente o efeito
da miscigenac¢do mencionada anteriormente, pois, formador da mais
vasta mesticagem do mundo, © negro espalhou seus tragos de dogura
afetiva, de imprevidéncia e de resignagdo passiva e fatalista.

Havia uma classe média inconsistente, que era ameacada
constantemente pelos grandes empresarios capitalistas, no sentido
de ser proletarizada. Essa camada havia encorajado incialmente a
introdugdo de politicas econfémicas nacionaliastas, porém, abatida
e frustrada pela nac concretizacgdo de seus ideals democraticos, e
pelo fato do desenvolvimento industrial ter servido apenas como um
mero instrumento para promover a exportacdo, a classe média retirou
' seu apoio as mudangas propostas.

Dentro da classe média encontravam-se além da grande maioria
de funciondrios ©piéblicos, os militares, que devide ao
desenvolvimento do pais, eram recrutados das classes populares,
para engrossarem as fileiras das corporacdes e desempenharem seu
papel. A insatisfacdoc de certa parcela dos militares chegcu, em
1930, ao seu auge, culminando em revolta e anseio pelo
restabelecimento da lei e da justiga, através de uma forma de
governc honesta e consciente. Apds esse evento, © sistema
educacional sofreu reformas fatravés de politicas especificas, que
abandonaram o cardter elitista da formagdo intelectual, e se
tornaram agentes de mudanga social.

0 pericdo de 1930-45 foi marcado pela perda da influéncia
européia nos costumes nacicnais, os quais absorveram cada vez mais

08 valores norte-americanos. A partir dessa fase cronoldgica,
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deparou-gse com um fendmeno impressionante, causado pelos meios de
comunicacdo (imprensa, televisao, radid e cinema), onde as pessoas
se voltaram para uma "padronizacdo de gostos, ldéias, preferéncias,
motivagdes, interesses e valores, tipificando a cultura de massa,
que vivemos nos dias atuais".®

Na tentativa de encerrar essa andlise e ser fiel ao conceito
e significado da palavra cultura, no tocante a produgdoc histdrica
do ser humano no seu dia-a-dia, Jjulga-se necessario externar o
desrespeito as raizes populares, e a desestruturagdo social,
consegiiéncias de um processo que vem nos afetando de longa data.
Na atualidade, o©s homens e mulheres humildes do campo, desejosos
de uma vida melhor, mas desconsiderados como gente, trabalham, por
vezes, em uma terra que ndo lhes pertence. Impulsionados por
melhores oportunidades na produgdo fabril, sdo viclentamente
desarraigados dos seus préprios valores, para se reduzirem, na
migracdo inevitavel, a desempregados, biscateiros, bdéias-frias, ou
favelados. Mesmo aqueles que tiverem sorte de ocuparem vagas nas
fabricas, estardo coagidos & fragmentacdo interior pelas exigéncias
técnicas e imediatas do mundo urbano, conduzindo suas vidas com
raizes partidas, e espalhando a miséria econdmica e cultural pelas
periferias das grandes concentrag@es humanas do territdrio
nacional.

Ressalta—-se a necessidade de atentar para a manutencgdo dos
valores culturais nacionais, respeitande-os, ao se importar
ideologias que wvenham junto com as modernas técnicas gerenciais.,

%
SODRE, HNelson Werneck. Sintese da histdria da cultura brasileira. 15.ed.
Rio de Janeiro, Bertrand Brasil, 1988, p.76.
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YAfinal, as interven¢des militares sdo apenas o aspecto mais
espetacular do comportamento da instituigdo, geralmente o momento
de explosdo de tendéncias que se formaram ac longo dos periodos
de normalidade: frustragdes, isolamento ou reclusdo dentro de um
universo socialmente estreito, crise permanente de identidade

profissional e assim por diante.™

Edmundo Campos Coelho

4.1 Composicdo das geréncias do Centro Técnico Aeroespacial

Esta exposicgdc de fatos e idéias resumird o que tem sido
reportado sobre o assunto: profissdo militar, com a preocupacaoc
basica de ater-se ac objetivo principal deste trabalho.

Espera-se reforcar e defender a idéia principal de que, uma
série de fatores tais como ‘o tipo de instrugdo e treinamento, o
ambiente de trabalho, a situacdo soécio-politico-econdmica, e
outros, contribuem para o© modelamento do pensamento geral do
profissional das armas na Aeronautica.

A énfase é dada para a fungdo gerencial, e na organizacgdo
analisada, atualmente, grande parte dos integrantes da alta e média
geréncias sdo provenientes do meio militar, cuja educagio académica
foi realizada em uma das escolas de formaqao de nivel superior do
Ministério da Aeronautica.

Com base no documentco adequado, que define a estratificacgdo
funcional e hierdrquica, denominado regimento intermo, percebe-se
que o Centro Técnico BAerocespacial é uma unidéde possuidora de

caracteristicas peculiares dentro do Ministéric da Aeroniutica,

1
COELHO, Edmundo Campos. A instituicdo militar no Brasil - um ensaio
bibliogr&fico. Rlo de Janeiro, BIB, 1. sem. 1985,
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pois alguns 6rgdos estdo situados no espaco figico da unidade, mas
nao se subordinam a autoridade legal do Diretor do C.T.A.

Sob esse prisma, alguns Orgdcs independentes, embora
contribuam com a missdo da organizagdo, seguem orientacdes
estabelecidas fora do escopo do regimento interno do Centro, o que

0s classificam como autdnomos.

Como a analise gerendial deveria retratar as unidades que
estivessem dentro do escopo do regimento interno do C.T.A., dentre
outros oOrgdos, foi desconsiderada a composigido gerencial do
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica.

Considerou-se, a semelhanca das estruturas gerenciais da
iniciativa privada, os niveilis de alta geréncia e média geréncia,
o8 quais tém a responsabilidade pelc alcance dos objetivos
estratégicos.

A alta geréncia fol composta pelo Diretor Geral, Vice-

Diretor, Chefia do¢ Grupoc de Infra-estrutura e Apoic (G.I.A.),

Diretcocres e Vice-Diretores dos Institutos ( com excegdo do
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica }, e Chefe do Gabinete. (anexo
4.3 - po 55)

A média geréncia foi composta por todos os Chefes de Divisdes
subordinadas as autoridades da alta geré@ncia. (anexo 4.4 - p. 56)

Como © objetivo dessa andlise estatistica é wvisualizar,
através de representacdo grafica, como se configura ¢ gerenciamento
nesse Centro, faz-se uma nitida separagido dos profissionais que
tiveram sua formacgdo académica inicial ministrada em instituigdes
de ensino civil e em escolas militares. (tabelas 4.1(a}) e 4.1(b})

Sendo justo com as regras dessa organizagdoc, que, no decorrer
dos seus anos de vida, teve oportunidade de realizar contratos de
trabalho com profissionails de varias areas, esclarece-se gue varios
técnicos contratados eram oficiais das Forgas Armadas na condigdo
de inatividade. Para efeito dessa analise, esses profissionais
serdo considerados como recebedores de formagaoc académica em

instituigdes de ensino militar.
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Descrigéo das Chefias de DivisOes Quantidade
Servidor Pﬁblicdﬂ Civil 17
Servidor Publico Militar 20
Total das Chefias consideradas 43

Tabela 4.1{a} Classificacdo da média geréncia no Centro Técnico Aercespaclal

Descrigdo Categoria
Diretor Geral Militar
Vice-Diretor Militar

Chefe do G.I.A. Militar
Diretor do 1.A.E. Militar
Vice-Diretor do I.A.E. Militar
Diretor do I.F.I. Militar
Vice-Diretor do I.F.I. Militar
Diretor do I.E.Av. Militar
Vice-Diretor do I.E.Av. Militar
Chefe do Gabinete Militar

Tabela 4.1¢(h) Clasgificagdo da alta geréncia do Centro Técnico Aercespacial

4.2 Analise das origens do militar do Ministério da Aeronadutica
Configurar-se-ia uma andlise simplista, se fosse abordada a
egtrutura militar do Ministério da Aeronautica, a partir da sua
criacdo ( 20 jan. 41 }, pois 0s recursos humanos dessa estrutura
ministerial, inicialmente, eram provenientes do Exército, ou
oriundos da Marinha. Esses trouxeram consigo as filosofias de
trabalho ja utilizadas em suas organizag¢des originais. _
Sdo expostos fatos e pontos importantes que marcaram a
profissdoc militar desde os primérdios do territdrio colonizado por

Portugal, até a atualidade, utilizando-se obras literarias

diversas, que traduzem ideologias antagdnicas, e enriquecem
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sobremaneira este trabalho.
4.2.1 Pariodo Colonial

Desde o0s fatos ocorridos no Brasil Colénia, até o mais
recente envolvimento da classe militar nos rumos da sociedade
brasileira, nota-se um ponto em comum: a preponderincia dos
interesses econémicos, que, por vezes, magcaram certo
posicionamento politico, obscurecem determinada busca de maior
parcela de poder, ou intencionam a eliminacdo de concorrentes em
algum mercado.

Devido a condig¢do de ser coldnia de um pais envolvido enm
atividade mercantilista, ¢ Brasil deveria ser ocupado por
portugueses, de tal forma a produzir o agicar de cana, que
incorporava a facilidade de ser transladado, sem haver deterioragdo
do material durante ¢ transporte maritimo.

Por trds dessa produgdo em grande escala, encontravam-se
grandes propriedades, que exigiam considerével mio-de-obra escrava,
proveniente do continente africano. A protegdo de seus bens era
feita através do uso de todo o povoade circunvizinho, gque era
comandado pelo donatéaric do pedago de terra em questdo. Implicito
ao termo protegdc, estava a distribuicido de armamentos e munigdes
da época aos que realizassem a defesa da propriedade, excluindo-se
“desse rol os indigenas.

Nelson Werneck Sodré esclarece em uma de suas obras que "a
empresa de ocupagdo e povoamento era uma empresa militar
inequivoca, revestia-se necessariamente de sentido militar, e ndo
podia deixar de ser assim"?.

Denota-se nessa estrutﬂra bipartida dois pélos de autoridade,
a classe dominante colonial (Brasil}, e a classe dominante
metropolitana (Portugal); a primeira era responsavel pela produgdo,
e a segunda coordenava a circulagdo. Nesse raciocinio ja comegava

a ser delineado o poder concentrado nas mdos dos grandes

proprietarics de engenhos, constituindo a equipe de Ordenangas,

2
SODRE, Nelson Werneck. Historia Militar do Brasil. 2.ed. Rio de Janeiro,
Civilizacgdo Brasileira, 1968. p.25.
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"... gerada 3 base de estrutura econdmica, politica e social
da populagdo, nas Aareas antigas, atendendo a eventuais ameacas
afastadas, mobilizando-se apenas em face de circunstlncias que a
isso obriguem"’.

Acompaniiando o038 produtos da mineragdo, esperados pelos
colonizadores por quase dois séculos, também veio a necessidade da
metrépole montar estrutura de poder piblicc, gque a representasse
em todos os locais de exploracgdo. Despontava-se na sociedade a
pequena burguesia e uma nova classe militar, denominada Milicia.
As Milicias,

... recrutadas no pais, isto &, na coldnia, no que diz
respeito acs soldados e, depois, aos postos inferiores de oficiais,
tendem para a organizagdo permanente, colocam-se sempre nos locais
ou nas zonas em que hd perigo mais préximo de ameaca interna ou
externa, aquela em primeira urgéncia e principal, cercam as
autoridades e mandatirios metropolitanos, assegurando-lhes o
exercicio funcional™,

Como ndo se podiam descartar as chances de invasio por outras
peténcias européias, as quais queriam explorar as riquezas desse
grande continente, e somente poderiam atacar por via maritima, a
defesa da colbnia ficava assim dividida entre a Forga Naval
Portuguesa, atuando na costsy ocednica, e as Milicias, auxiliadas
pelas Ordenancas, no atague das tropas inimigas desembarcadas.

Essa estrutura de milicias, fez surgir as primeiras
insatisfac¢des da nobreza rural da coldnia, pola os represeﬁtantes
dessa classe ndc podiam subir a postos superiores a capitdo, j4 que
as altas autoridades militares eram compostas pela aristocracia
metropolitana. E nesse ambiente fervilhante que se localiza a
"conjuracdo mineira"™, com Joaguim José da Silva Xavier, brasileiro
nato, na condigdo de um simples alferes, e com Joaquim Silvério dos

Rels, de origem portuguesa e possuidor do posto de coronel, como

3

SODRE, Nelson Werneck. Op.cit. p.47.

4
Ibid. p.47.
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comandante de um regimento de milicianos.

Paralelamente 3 vinda da Familia Real Portuguesa para o
Brasil, e a necessidade da composicido de um corpo de oficiais
melhor formado, nota-se que, acompanhande ¢ surgimento de escolas
militares na Franga, Prissia, Estadoa Unidos e em outros paises,
foram criados estabelecimentos de ensino superior na coldnia, como
a Real Academia dos Guardas-Marinhas ( 1808 }, a Academia Real
Militar ( 1814 )}, as escolas de medicina do Rio de Janeiro e de
Salvador { 1813 e 1815 }, a Academia de Belas Artes { 1820 ) e os
cursos de direito de S&o Paulo e Olinda ( 1827 ).

4.2.2 Pariodo imperial

Devido ao retorno da Corte Portuguesa a metrédpole, e mantida
a regéncia do principe D. Pedro, os comandos militares foram
detalhadamente abastecidos com oficiais leais a Coroa Portuguesa,
bem como foram incorporadas forcas militares estrangeiras a
estrutura de defesa, constituldas por mercenadrios. Esgsa agao
estancou o3 processos de autonomia e de aparecimento do ndcleo de
um exército, cujo recrutamento deveria ser realizado dentro da
populacgdoe brasileira, com abrangéncia para todos os postos.

Pode-se inferir que parte dessa interferéncia de tropas
estrangeiras, principalmente as britdnicas, em nosso territédrio
seja conseqiéncia da dependéncia econdmica que ¢ Brasil sofreu com
08 emprestimos solicitados pelo governo de Lisboa ao governo em
Londres, em 1824 e 1825, e que foram pagos com as reservas do
Brasil independente. Com isto, estava selada a definigdo de uma
falsa autonomia, j& que a Inglaterra, dominadora dos mares e das
trocas, também conquistari;.o mercado internc brasileiro. A mesma
classe dominante de outrora, quande via seu patrimdénio ameagado nas
repelides provinciails, scolicitava apoio dessa tropa de merceniarios,
cujos atos causavam grande aversdo ao povo. _

Essa repulsa ao estrangeire ( portuqués } se confunde com a
aversdo aos militares, j& que © povo 8colicitava uma maior
participagdo de Dbrasileiros natos no exército do Brasil
independente. |

Com a criagdo da Academia Real Militar, houve a absorgdo de
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descendentes de pessoas com ocupagdo nobilitadora, jovens que
recebiam, até 1840, o titulo nobiliarquico de Cadete, sendo que a
partir dessa data, passaram a receber o tratamento de Alferes—
Aluno, como recompensa pelo mérito pesscal adquirido.

Nelson Werneck Sodré afirma com propriedade que:

"... as organiza¢des militares, parte do aparelho do Estado,
refletem sempre as condig¢des da sociedade que as geram™>.

Dentro dessa afirma(;éo*’:, tém-se registros que a grande parte
da oficialidade da Arma terrestre era proveniente da classe média,
constituida por pequencs comerciantes, pequenos proprietarios de
terras, funciondrios, padres e artesdos de diversos ramos. Essa
camada social, em decorréncia da necessidade de suprir o aparelho
do Estado, concentrava-se nas cidades, e aqueles individuos
incorrigiveis, malfeitores, desocupados, vagabundos afetos a
bebedeiras, enfim, os marginalizados eram recrutados a forca, para
engrossar os grupamentos das tropas de terra e mar. Adicione-se a
esse rol de parias, ©0s negros libertos e 03 escravos cedidos por
seus donos; com essa composigdo, rotulavam—-se as tarefas de soidado
como castigo, geradeoras de humilhag¢do. Herdado da tradigao
colonial, os castigos fisicog eram habitualmente empregados na
corporacgdo, justificados por seus autores como decorréncia do tipo
de individuos que compunham a tropa.

José Bonifacio foi a pessoa que incentivou o desenvolvimento
da Marinha Brasileira, pols visualizava as necessidades prementes
dessa Arma. Relata-se que a estrutura inicial da Marinha do Brasil
independente era formada em grande parte por oficiais portugueses,
qgue tinham aderido ao movimento, e o8 marinhéiros eram individuos
desqualificados, mal pagos, a semelhanga dos integrantes das forgas
terrestres da época.

A constituicldo de 1824 ja definira a estrutura da forga
terrestre como sendo composta de Exército, tropa regular e

remunerada, de Milicias e Ordenangas, grupamento de guardas

5

SODRE, Nelson Werneck. Op.cit. p.68
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policiais que ndo tinham direito & remuneracio.

Em 18 de agosto de 1831, a estrutura da organizacdo militar
alterou-se substancialmente, quando as antigas Ozxdenangas e
Milicias desapareceram, e surgiu a Guaxda Nacional. Salienta-se que
o Exército, composto de integrantes que pretendiam levar o processo
de independéncia aoc estabelecimento do regime republicano, era mal
visto e desprezado pelos grandes latifundiidrios. Para diminuir o
poder da tropa regular e desarticular sua expressdo perante o povo,
03 grandes proprietdrios, receosos das demonstragdes de
insatisfag¢do do povo nas ruas, direcionavam seu apoio a essa nova
composigdo policial. A Guarda Nacional, cuja atuagdo resumia-se &s
operagdes contra 0s inimigos internos, era regpaldada pela elite,
enquanto o Exército, tropa regular, caia no esquecimento.

Sofrendo forte dominagdo da classe economicamente mais
poderosa, essa guarda policial seria levada a adotar modelos e
padrdes ( de conduta, de formagdoc e de combate } provenientes de
outras culturas, fazendo com que as reais atuagdes diferenciassem
sobremaneira das regras tedricas, em decorréncia da influéncia de
circunstancias sécio-politico-econdmicas do Brasil na época.

O sul do pais destacou-se desde © inicio da extracgdo mineral
no territério brasileiro, pois nessa regido eram encontradas
grandes reservas de gado bovino e eqgliinos, necessirios ac
abastecimento das expedigles de mineradores, que rumavam para o
interior a busca de ouro e pedras preciosas. A pratica do roubo de
animais passou a ser uma ameag¢a para O povo sulino, e o0s constantes
atritos entre o Brasil e palses vizinhos foil deixando a populacio
local mais temperada aos conflitos permanentes. Exemplo marcante
desse trago foi a perda e reconquista da coldnia de Sacramento e
03 Sete Povos das Missdes, que ocorreriam no decorrer da histoéria.

Pelas razdes apresentadas acima, 08 tropeiros e estancieiros
sulistas j& possuiam tragos beligerantes, compondo tropas e
defendendo as terras do sul, pois © problema militar na regido era
constante. Viam na atividade militar um trag¢o de enobrecimento, que
a tradicdo sulina consagrara.

0 produte final da Escola Militar apresentava melhoria,

36



4 - Enfoque generalista da histéria do Bragsil sob o prisma
militar

quando os oficiais, dependendo das qualificacdes pretendidas,
recebiam nogdes de ciéncias exatas, e incorporavam esses
conhecimentos no desempenho de suas atribuigdes. Embora seja
enfatico que a fonte de grande parte dos candidatos a Escola
Militar fosse a classe média, uns poucos individuos provenientes
da classe dominante também concluiam o curso, e eram direcionados
ao servigo politico, como representantes partiddrios, nas clmaras
eletivas, ou come mandatarios do governo, dirigindo provincias.

A Marinha possuia a classe dominante como fonte para a
maioria esmagadora da sua oficialidade, pois ser oficial do mar era
tarefa nobre, o que, em contrapartida, distanciava enormemente o
simples marujo do oficial comandante. Salienta-se que o preconceito
racial, a época, era notdrio, pois os individuos de pele clara eram
aceitos para a oficialidade, enquanto a vasta mestigagem era
distribuida entre a tropa.

Pode—se, certamente, afirmar que a Guerra do Paraguai, pela
sua atuagdo fora dos grandes centros e por sua longa duragdo,
promoveu uma verdadeira revolug¢do na estrutura militar a partir de
1865, com a inclusd3o de indmeros escravos libertos, ocorrendo a
ascensdc ac oficialato de individuos pertencentes a camadas sociais
inferiores, dispertando-se © voluntariado, sentindo-se a
necessidade de remunerar adequadamente © profissional das armas,
e acima de tudo restabelecendo a dignidade do homem do Exército
perante a sociedade, através da estabilidade e coesdo entre os
integrantes da tropa.

Doravante, o militar passaria a intervir na vida politica do
pais. |

A partir dessa data, ¢ militar uniu-se as dquestdes
abolicionistas, ja que o0 negro fora integrante majoritario da tropa
durante a guerra do Paraguai, bem como aliocu-se a classe média
civil, pois os profissionais das armas eram considerados como uma
classe média militar. A

Nessa gquestdo dita militar, em 1888, verificou-se o
antagonismo de dois pdlos, a classe dos oficiais, por um lado,

alinhando-se a classe média, desejosa da abolicdo da escravatura,
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e por outro lado, os politicos, ligados aos grandes proprietarios,
que viam na libertagdoc dos escravos uma ameaga aos lucros dos
latifundidrios. Torncu-se evidente que houve, novamente, pressio
para marginalizar a tropa regular perante ¢ povo, promovida pelos
podercsos proprietarios da época.

Regsalta-se que a gldéria da Guerra do Paraguali também
contribuiuw para que os individuos da c¢rescente classe média
desejassem ingressar na Escola Militar, a fim de estabelecer as
fundagdes de uma cultura superior, no intuito de satisfazer a
sedugdo provocada pela profissdo das armas, na pretensdo de
garantir uma carreira assegurada, na iIntencdo de obedecer uma
tradigdo familiar, ou simplesmente para almejar uma ascensdo
social.

4.2.3 Poriodo republicano

Proclamando~-se a Repliblica, mais uma vez notou~se a
indignagdo dos grandes latifundidrios contra a classe militar,
coordenadora do movimento que pds fim aos regimes escravocrata e
MONarquico.

H4 varias contradig¢des sobre as influéncias do Positivismo de
Auguste Comte no pensamento militar do Brasil republicano,
disseminado nesse meio, principalmente, por Benjamin Constant que,
influenciado pela visdo de Pierre Laffite, veio a exercer a funglo
de professor da Escola Militar e de Ministro da Guerra na
Reploblica. Para este trabalho, a esfera de atuacao do Positivismo
limita-se & educagdo e aos aspectos social e moral, que se somariam
a atengdo especial dada ao culto as ciéncias.

Constitui-se fato da época que toda a intelectualidade era
formada nos cursos de direito ( Bacharelismo ) existentes no
Brasil, e 3seus componentes g¢geralmente almejavam a carreira
politica, para ascensdo ou continuidade da posig¢do social.

Com vistas ao desenvoelvimento tecnolédgico, empregou-se a
idéia central do Positiviamo? influenciando tanto a classe ciwvil,
como a classe militar. Mudou-se © curriculo na Escola Militar e
passou-se a estudar as ciéncias abrangidas por: matematica,

astronomia, fisica, quimica, biclogia, sociclogia e moral.
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Combatendc o cardter politico que se incorporava nos
formandos da Escola Militar, o positivismo indicou aos jovens
oriundos da classe média, & necessidade de defender a burguesia
ascensional, que solicitava algumas reformas para o pais.

A proclamagdo de Replblica fora aceita pela Marinha como fato
consunmado, mantendo um espirito de disciplina e patriotisme, mesmo
assim, a oficialidade, pelos mesmos motivos apresentados
anteriormente, permanecia com ¢ rétulo de aristocrética.

A deterioragdo da formagdo do oficial do Exército apresentou
suas conseqiéncias em 1897, com a deflagragdo do levante de
Canudos, encarado por muitas pessoas, inclusive por vAarios
politicos, como um retorno ao regimé monarquico. A auséncia de
taticas de lutas organizadas levou o3 militares, componentes de
quatro expedi¢des diferentes enviadas para aquela regido baiana,
a cometerem atrocidades nunca vistas. BAlguns estudiosos classificam
esse comportamento como reflexo das atitudes arbitrarias tomadas
na ¢época pelo Presidente da Republica, Marechal Floriano Peixoto.

Nos governos que sSe geguiram, liderados por politicos
originarios do meio civil, encontrava-se um ponto em comum,
traduzido pela hegemonia dos representantes das classes abastadas
e dos poderosos, gerando inclusive a politica do café com leite.

0Os grandes proprietdrios, segundo a linha de raciocinio
tomada, mesmo antes da proclamagdo da Reptiblica, buscaram uma nova
forgca dentre a classe militar, para afastar o poder de influéncia
do Exército. Explorando bastante as revoltas envolvendo a Marinha
do Brasil nas gestdes dos Marechais Deodoro e Floriano, deu-se mais
prestigio a Forcga Naval, reforgandoc entre outras coisas o carater
elitista da classificacdoc dos oficiais, a defasagem social
existente entre a oficialidade e a tropa, e a atuacdo dessa Arma
mais voltada para o exterior do pails. Enfatizou-se ainda o
fortalecimento das forgas policiais sob a coordenagdo dos estados
da federacédc, e subordinadas as oligarquias e politicos locais.

Aproveitando o prestigio da época, em 1904, alguns oficiais
da Marinha levantaram a quebtdo da autonomia, correlacionada com

a aquisigido de embarca¢des e armamentos estrangeiros. Tudo conduziu

39



4 - Enfoque generalista da histéria do Brasil sob o prisma
militar
a uma conscientizagdo de que o Brasil somente poderia ter uma
esquadra poderosa, na medida em que houvesse uma indistria pesada
nacional gue a construisse, e a mantivesse.
4.2.3.1 Influéncias alemds e francesas

Com a Europa preparando-se para a Primeira Grande Guerra, a
Alemanha despontou como poténcia militar, e o titular da pasta da
Relagdes Exteriores, José Maria da Silva Paranhos, o Bardoc do Rico
Branco, entusiasta admirador do Exército Alem3o, fez campanha para
enviar jovens oficiais do Exército Brasileiro para a Alemanha em
1906, 1908 e 1910.

Esses oficiais, conheclidos como jovens turcos, ao retornarem
ao Brasil, trouxeram novas idéias , reforgando a necessidade de ser
reestruturada a formagdo profissicnal do militar do exército.

Culminantemente com a vinda da Missdo Francesa para dar apoio
ao Exército, em 1918, o Ministro da Guerra, Jodo Pandid Caldgeras,
apoiou a campanha dos jovens turcos, construindo quartéis,
distribuindo melhor os oficiais pelos corpos, e reestruturando o
curriculo da Escola Militar, com a finalidade de imprimir melhor
eficiéncia aos novos gquadros. A Missdo Francesa deu 3ua
contribuicido na melhoria da formacgdo dos oficiais destinados ao
Estado-Maior e aos Comandos. Atos legislativos de 1915 e 19018
alteraram a organizacdo do Qgército, e a campanha sustentada pelos
oficiais que fizeram estdgio no Exército Aleméo fez com que, a 12
de janeiro de 1918 a antiga Guarda Nacinal passasse & subordinagdo
do Ministério da Guerra, como tropa de segunda linha.

E nessa época turbulenta que, em 1916, se estabeleceu a
Escola de Aviacgdo Naval, com equipamentos e orientagdes norte-
americanas, e em 1919 iniciaram-se as atividades da Escola de
Aviagdo Militar, onde se predominava a influéncia da Missdo
Francesa, que apoiava o Bxército.

Para esses jovens oficiais que concluiam o curso da Escola
Militar, a frustragdo de seus sonhos tinha origem na falta de
estrutura adeguada no pais, para replicar as condigdes percebidas
na Alemanha da segunda década desse século.

Essa analise pode ser mais abrangente, pois até mesmo quando
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o Exército importava armamentos, filosofias e formas de combate,
empregadas com tanto sucesso nos paises desenvolvidos, agui no
Brasil, 03 resultados ndo atingiam as expectativas dos
implementadores, localizadQ§ geralmente na capula dessa Forga
Armada. Essa resisténcia na assimilagdo dos conceitos trazidos da
Europa por estagiérios do Exército Brasileire, ou por missdes
estrangeiras, que tinham atuado em nossos estabelecimentos
militares, era finalmente acarretada a questionaveis deficiéncias
raciais, climdticas e geograficas, desvirtuando a real falta de
egtrutura de base, como uma indGstria pesada, ou de bens de
produgdo, capaz de desenvolver, produzir, e aperfeicoar materiais,
processos € técnicas adequadas as condigdes continentais do Brasil.

0 aprimoramento da formagdo do oficial do exéreito iniciou na
década de vinte, através de uma nova carga horaria de matérias
profissionalizantes na Escola Militar, porém devido ao
compromentimento de alguns componentes na rebelidc de 5 de julho
de 1922 { 18 do Forte de Copacabana }, esse esforgo acabou sendo
minado, com a afastamento de vaArios oficiais alavancadores dessas
idéias inovadoras.

A permanéncia da convicgdo de melhoria na formagdo da
oficialidade do Exército era um objetivo a ser buscado, mesmo gue
a orientac¢do passasse a ser gerenciada pela Missdo Francesa.
Comprovacdc do que foi antes exposto pode ser obtida no extrato de
uma declaragdo do Ministro da Guerra, General Setembrino de
Carvalho, proferida em 1923:

"... Urge fazer a reforma de ensino da Escola Militar. Todos
sentem gue o plano atual estd positivamente abaixo das exigéncias
de cultura geral que deve ter um oficial, para ¢ cabal desempenho
das fungdes que lhe incumbem, como educador, como instrutor, como
juiz eventualmente, comc homem publico, e até, comg homem de
sociedade. £ fora de davida que um oficial que se destina aos altos
postos nadg pode estar estritamente encerrado dentro dos horizontes
das coisas da profissdc, de todo alheio ao progresso do pais em

todos 03 seus aspectos, e por isso mesmo com uma visdo falsa dos
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valores, da comunhdo social'®.
4.2.3.2 Roflaxos da segunda década deste século

Com certeza, a década de vinte representou para ¢ Brasil um
periodo de convulsdo e mudangas, a exemplo do que acontecia nos
paises desenvolvidos, com a fundacdo de partido de ideoclogia
marxista, exposicdo de artes modernas, manifestacdc de oficiais,
e rebelido armada no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, o gue viria a
culminar na revolugdo de 1930,

A linha de raciocinio tementista, que teve comego em 1924,
nogs conflitos em terras paulistas, passou de um tema discutido
somente por militares, para uma questido que envolveu oposigdes
politicas regicnais, e finalmente teve ¢ apoio de todo o povo, que
se opunha aos meios fraudulentos e violentos, que as classes mais
abastadas usavam para sufragar seus candidatos nas eleigles.

Na revolta de 1924, localizada inicialmente na cidade de Saco
Paulo, e posteriormente deslocada para o interior do Estado, é que
vai acontecer o batismo de# fogo dos componentes militares, que
exerciam atividades aéreas, defendendo a posigdo do governo, contra
o3 militares defensores das idéias do revoluciondrio General
Izidoro Dias Lopes. Entre esses militares revoltosos, estava o
Tenente Observador Eduardo Gomes, que além de ser protagonista de
outros episddios militares no futuro, ira desempenhar papel
importante na wvida politica do Brasil, apés ter atingido o posto
de Oficial General no Ministério da Aeronautica.

A coluna composta pelo ex—-capitdo Luis Carlos Prestes,
vencendo todos os confrontos ocorrides durante o seu deslocamento
do sul ao norte do palis, procurou divulgar ¢ movimento tenentista,
mas por fim, encontrou-se isclada, devido a divergéncia ideolégica
com os demais integrantes do movimento, e se recolheu em pais

vizinho do Brasil. _
Em meio a esse estado de transformacdes e mudancas, em 13 de

1

MOTAa, Jeovd. Formacdc do oficial do Exército; curriculos e regime na Escola
Militar (1810-~1944), Rio de Janeiro, Cia Bras. de Artes Graficas, 1976.
p.314.
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janeiro de 1927, a lei n° 5168 criou a Arma de Aviacac do Exército,
a qual absorveu varios oficiais, j4 formados pelo sistema de ensino
militar da época, bem como permitiu a transferéncia de jovens
alunos da Escola Militar para a Escola de Aviagdo Militar. Esses
oficiais virdo a pertencer a cupula das Forcas Armadas na década
de cingiienta e sessenta.

Para ser preciso e retratar com fidedignidade o© quadro
estabelecido em 1930, quando a nacionalidade brasileira teve sua
maior expressdo, e destacou a lideranca e ¢ carisma do Coronel
Pedro Aurélio Gdbes Monteiro, que propds mudangas, foi acatado por
seus pares e conguistou a aftoridade devida, € que se transcreve
extrato de autoria de Martiﬁs de Almeida:

"Tais alteracgdes, em suma, denunciavam a ascensdo burguesa,
e teriam de refletir-se n¢ guadro posterior ao triunfo
revolucionadrio: Duas correntes externas e antagdnicas se
diferenciavam desde logo na massa confusa dos triunfadores. Uma,
desejosa de realizar somente as reformas de natureza estritamente
politica; outra mais radical, tomada de anseios renovadores,
pleiteando grandes modificag¢fdes internas, profundas transformagdes
socliais. A primeira, constituida pelo bloco poderoso dos
situacionismos regionais mineiro e gaucho e as formagdes
partidarias remanescentes ao triunfo revoluciondrio, como o Partido
Democratico Paulista e as antigas oposigdes estaduais, era composta
dos elementos propriamente politicos. A sequnda, procurando atender
aos reclamos da pequena burguesia, em busca de um ponto de apoio
para a agdo reconstrutora, distinguia-se pela predomindncia da
mocidade militar, os ex-combatentes das revoltas dos Gltimos
decénios da vida republicana"’.

Dentro desse enfoque do aumento do nacionalismo, quando agora
se sabe que as idéias tenentistas somente acompanharam as reformas
da burguesia ascensional no Brasil da época, e perderam forga, ao

se configurar a posse de Getulico Dornelles Vargas no governo

7
AIMEIDA, Martins de. Brasil errado. 2.ed. Rio de Janeiro, s.ed., 1953.
p.5B.
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central, é que se julga conveniente transcrever as idéias do
Coronel Pedro Aurélio de Gdes Monteiro, conhecidas como Doutrina
Gdes, que expressaram como poderia ser gerada uma mentalidade
nacional produtiva:

"... € 0 medo mais racional de estabelecer, em bases sdlidas,
a seguranga nacional, com ¢ fim sobretudo de disciplinar o povo a
obter o maxime de rendimentc em todos os ramos da atividade
piblica, é justamente adotar os principios de organizagio militar,
contanto que seja isentada do espirito militarista..."d.

Destaca-se que o conceito de Defesa Nacional havia sido

alterado em 1819, deixando de restringir-se a protegido de
fronteira, e se ampliara no sentido de mobilizagdc de recursos
humanos, técnices e econdmicos.

Voltando-se para o lado educacional, apds a revolugdo de
1930, assumiu o Comandec da Escola Militar, o General José Pessoa
Cavalcanti de Albuquerque, oficial voltado para a criagido de uma
elite homogénea, a fim de substituir os wvelhos quadros existentes,
onde haveria mentalidades uniformes e agdes conjuntas, descartando
os personalismos. Essa autoridade promoveu a mudanga geogréfica da
escola para onde se situa a atual Academia Militar das Agulhas
Negras ( AMAN ), em Resende, no estado do Rio de Janeiro. Seu
intento era formar oficiais, que tivessem recebido formacgdo fisica
e intelectual, e tivessem vivido sob regime de rigido enquadramento
militar. 0s resultados desse trabalho estario presentes nas décadas
de cinqienta e sessenta.

Houve interferéncia militar na revolugdo constitucionalista
de 1932; as oligarquias cafeeiras paulistas, afaatadas da politica,
e descontentes com o sistema de interventorias nos Estados
{estabelecidas apds a revolugdo de 1930, para atender os anseios
dos tenentistas), juntaram-se com a classe média e com alguns
representantes do Exércitc para conspirar.

Os civis desejavam uma nova constituigdo e os militares,

|}
TREVISAN, Leonardo. 0 que todo cidaddo precisa saber sobre o pensamento
militar brasileiro. Sic Paulo, Global, 1985. p.34
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partiddarios dessa idéia apciaram as forgas paulistas contra as
tropas governistas. A Assempléia Constituinte foi convocada, mas,
mesmo assim a revolugdo foli sufocada.

Por parte da Aviagdo Militar, os pioneiros da Arma de Aviagdo
propuseram e conseguiram implementar um meio de integragdo regional
e nacional, ligando localidades de dificil acesso, através dos
meios aéreos disponiveis na época. Estabeleceu-se primeiramente o
Servigo Postal Aéreo Militar ( SPAM ), que foi mudado para Correio
Aéreo Militar ( CAM }. Esse servigo fol considerado precursor do
Correio Aéreo Nacional { CAN }, composto pela fusdo do Correio
Aéreo Militar, com o Correio Aéreo Naval.

4.2.3.3 Confluancias da ideologias radicais

Devido ao ambiente conturbado que se iniciara na década de
vinte, as repercussdes de curto prazo ja estavam sendo sentidas nos
meados da década de trinta, com o povo e a tropa altamente
influenciados pelos acontecimenntos locais, e principalmente pelo
desenrclar dos fatos na Europa de Hitler e Mussolini. Movimentos
populares fomentados pela Aliang¢a Nacional Libertadora ( A.N.L. ),
que possuia como presidente de honra o ex~capitdo Luis Carlos
Prestes, profundao divulgador da ideclogia marxista,
intranquilizaram os grandes proprietdricos do Brasil. Esses
poderosos, através de programas de propaganda, usando a violéncia
e o terror policial, conseguiram, a partir de 1937, eliminar as
personalidades que ndc coadunavam com a Sua ideologia. A situagdo
tornou-se temerdria com a grande quantidade de simpatizantes das
idéias divulgadas pela Alianga Nacional Libertadora, junto da
oficialidade brasileira. Ocorrida a revolta militar, ocasionada por
correligionirios da A.N.L., em Natal, em Recife e na Escola de
Aviacdc Militar {( RJ ), em novembro de 1935, deu-se inicio a
persequicido, eliminacdo e afastamento de varios militares acusados
de envolvimento subversivo.b

Constatou-se, & época, a unido da tropa regular do Exército
com grupos integralistas e forgas policiais, para, juntas,
aniquilarem as pessoas que ndo compartilhassem dos mesmos ideais

das oligarquias nacionais. Com essa atuag¢do, pouco a pouco,
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destruiam-se os lagos hierdrquicos, e se dissclvia a disciplina,
tanto enfatizada nos estabelecimentos de formagdo.

Como fruto de andlise dos acontecimentos que se iniciaram com
as correntes inovadoras dos Jjovens turcos, passandc por
manifestacles e revolucgdes, até a presente época dos
acontecimentos, pode-se visualizar a sucessdo de posicdes
antagbnicas, desde a necessidade de uma tropa melhor preparada e
profissionalmente habil, até a perda sensivel da nogdo da "missdo
principal™ do Exército, como instituigdo responsavel pela defesa
dos anseios da classe social que lhe forneceu grande parte dos
integrantes.

Nelson Werneck Sodré esclarece em poucas palavras os
acontecimentos daguela época: "Na medida mesmo em que as forgas
militares eram utilizadas como guarda pretoriana de um regime
espurio, e em que a corrupgdo penetrava, pela via policial, nas
organizag¢des antes imunes, o Estado voltava as suas atengdes para
o reequipamento da Marinha e do Exército, enquanto criava o
Ministérioc da Aerondutica, em 1941, ano em que se inaugurava também
a Usina de Volta Redonda, com recursos nacicnais e o reforgo de
capitais americanos de empréstimo™®.

4.2.3.4 Influédncia norte-americana em decorréncia da Segunda
Guerra Mundial

Esse clima nacional-facista perdurou até ser obedecida a
Constituicidc em wvigoer, quando © Brasil se uniu aos aliados na
defesa dos regimes democraticos. Porém até esse marco, inUmeros
atos do Exército iriam contrariar frontalmente as tradigdes
democréticas cultuadas de longa data, no tocante 3 selegdo de
candidatos para ingresso na Academia Militar.

No inicio da década de quarenta, missdc norte-americana
forneceu apoio técnico aos integrantes da Aviag¢do Militar, no
intuito de melhorar o nivel de proficiéncia dos tripulantes em

aeronave de fabricag¢ido americana. Com a chegada da guerra, € mesmo

]
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tendo sido unificados os efetivos das corporagdes aéreas do
Exército e da Marinha, com a criagdo do Ministério da Aerondutica,
sentiu-se a necessidade de acelerar a formagdo de pessoal navegante
e especialistas na 4&rea de aviacdo. Como resultado disto,
oitocentos e vinte e nove oficiais aviadores brasileiros foram
formados, no periodo de gquatro anos, apds receberem cursc
egpecifico nos Estados Unidos para as atividades a serem
desenvolvidas durante a gquerra. No futuro, esses oficiais passariam
a ser comandantes na aviagdo comercial, e oficiais com carreira mal
definida na Forga Aérea Brasileira.

A unido dos Estados Unidos da América com o Brasil, compondo
as Forgas Armadas Combinadas, para © patrulhamento do litoral
brasileiro, proporciconou aos militares brasileiros a assimilacgéo
de filoscfias e conceitos norte—americanos, ensinados na Base Aérea
de Natal. Esses conceitos foram empregados, posteriormente, em
outras bases aéreas brasileiras, por tripulacdes mistas, no emprego
de aeronaves norte-americanas.

Ja& ao final da década de quarenta, renascia o espirito
nacionalista, enfatizando a protegdc da Hiléia Amazdnica, e a
soberania nacional sobre a exploragdo das riquezas minerais do
territério brasileiro, colocando ¢ petrdleo em evidéncia.

Nessa época, assumiu a pasta do Ministério da Aerondutica o©
Tenente~Brigadeiro Armando Figueira de Almeida Trompowski, oriundo
da Marinha, que 1incentivou a melhoria do preparo profissional
militar, introduzindo varias instituigdes de ensino como a Escola
de Comando e Estado-Maior da Aerondutica ( ECEMAR ), o Curso de
Tatica Aérea, o Curso de Aperfeigoamento de Oficiais, a Escola
Preparatéria. de Cadetes do Ar ( EPCAR )}, e o Centro Técnico
Aeroespacial { CTA ). Concomitantemente, em 1951, o nimerc de
oficiais brasileiros a cursar escolas americanas, e a quantidade
de oficials americanos instalados em escolas brasileiras para
oficiais aumentou, e ¢s armamentos, antes adquiridos na Europa,

passaram a ser comprados dos Estados Unidos.

Em 1952, o firmamento de um acordo militar Brasil-Estados

Unidos resultou na saida do titular da pasta do Ministério da
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Guerra, pois o teor do acorde traduzia claramente a interferéncia
legalizada dos Estados Unidos na administracdo militar dos negdcios
do Brasil. Por trds dessas consequiéncias estava a guerra fria,
institucionalizada apés o término da Segunda Grande Guerra, & o8
Estados Unidos procuravam se assegurar que a sociedade brasileira
ndo tenderia para qualquer outro regime econdmico, que ndo fosse
0 capitalisme. O mesmo clima ¢ regimes vividos nos ancos que
sucederam a intentona comunista de 1935, reapareceriam com todos
o8 geus artificios, combatendc aqueles que apoiassem a necessidade
de um maior apeqo pelas riquezas naturais do Brasil.

Os militares que scofreram ¢ jugo desse sistema, e cumpriram
pena insuficiente para a perda da patente, estavam com a sua
carreira comprometida, peis passaram a ser homens marcados,
indignos de comissdes e comandos, relegados a uma promogdo lenta
e injusta.

Embora ndo seja comum comentar a faceta politica dos
militares da época, o Clube Militar exercia importante papel na
formulagdo de posicionamentos no seio da tropa. Mesmo nessa
instituicdo, havia disputa pzla sua presidéncia, a qual delinearia
a linha de raciocinio a ser sugerida aos seus associados.

Ja nos derradeiros instantes do segundo governo de Getalio
Vargas, numa escandalosa demonstracgido de indisciplina, quarenta e
dois Coronéis e trinta e nove Tenentes-Coronéis assinaram um
manifesto, denunciando a falta de material, equipamento e veiculos
nas organizag¢des, opuseram-se ac aumento do saldrio minimo, que
remuneraria melhor certos profisgionais possuidores de formacgdo
académica mais basica do que a classe dos oficiais, e aventaram a
possibilidade do aument¢ salarial acelerar a taxa inflacionaria.

N3o resta didvida que esse comportamento era um movimento de
pressdo contra a pessoa do Presidente da Repiblica, e sobre esse
fato, trancreve-se um extrato de texto escrito pelo Coronel Geraldo
Lesbat Cavagnari Filho:

"Na 6tica militar, a estabilidade interna ndo resulta de um
conjunto de fatores concorrentes, dos quails sdo imediatos e

decisivos a legitimidade do regime, gue € uma questdo de consenso
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da maioria que se forma e organiza na sociedade, e a eficacia do
governo em transformar as demandas sociais em objeto de decisdo
politica. Ao contréario, resulta do uso eficiente de instrumentos
de natureza autoritdria, capazes de impor disciplina e de reduzir
0s niveis de competicd3o e de conflito na sociedade civil™®,

Era fato a existéncia de um segundo poder na Repuiblica,
instalada na Base Aérea do Galedo, comandada pelo Brigadeiro Jodo
Adil de Oliveira, que chegou a ser denominada Repiiblica do Galedo,
onde eram arquitetados alguns planos, sSob a coordenacgdo do
Brigadeiro Eduardo Gomes, pelo Ministério da Aerconautica, dos
Almirantes Amorim do Vale e Pena Boto, pelo Ministério da Marinha,
e dos Generais Oswaldo Cordeire de Farias, Juarez Tavora e
Canrobert Pereira da Costa, pelo Exército.

Como © governo de Getulic Vargas estava sendo inoportuno para
as forcas que:

- apoiavam a liberacgdo da exploragdo das riquezas nacionais
por parte das empresas estrihngeiras;

- eram favoraveis ao envio de tropas nacionais a Guerra da
Coréia; e

- que tinham recebidoc a nega¢do para a exploragac do petrdleo
pertencente ao Brasil, ao ser criada a Petrobras, a alta cupula dos
militares exigiram que houvesse renincia imediata e definitiva deo
Presidente da Repiblica.

Ndo houve mais dadvida que as Forgas Armadas, representadas
pelos seus oficiais mais graduados estavam mergulhadas na politica
nacional, e asgim os acontecimentos iam se sSucedendo, todos eles
dandc a nitida impressdo que interesses pouco nacionalistas tomavam
conta do cendrio nacional.

Para consolidar es=za hipdétese levantada, sobre a influéncia
da forma de aquisicdoc de conhecimentos pelos jovens oficiais nos

bancos escolares, e, posteriormente, reforgada pelc contato com

14
FILHO, Geraldo Lesbat Cavagnari. Autonomia militar e construgio da poténcia.
In: OLIVEIRA, Eliézer Rizzo de et al. As Forgas Armadas ng Brasil. Rio
de Janeiro, Espaco e Tempo, 1987. p.80.
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seus superiores e subordinados, junto & tropa {[convivio esse que
pode vir a conduzir, despretenciosamente, os lideres, comandantes
e chefes para certo envolvimento em guestdes politicas], expde-se
esse extrato do texto escrito por René Armand Dreifuss:
"Consolida-se assim, uma rede de relacdes impessoais e de
golidariedades mec@nicas e orgdnicas, além de normas subjacentes,
que 830 transmitidas de turma em turma, de geragdo em geragdo e
também de maneira hierarquica, como patrimdnio organizacional,
comportamental, simbdlico e racional, que ird expressar—-se no fazer
politico, no sentir e vivenciar social e na elaboracdo ideolégica
do individuc militarizado, situado neste singular contexto auto-
encapsulado. Em suma: estamos falando do processo de configuragdo,

consolidacgdo, expansdo e projegdc de uma verdadeira sociedade

politica armada"'!.
4.2.3.5 Sobre os ultimos trinta anos

Apesar de continuarem a existir manifestag¢fes da oficialidade
até marco de 1964, nota-se que em alguns momentos, varios elementos
da tropa ja& ndo se dispunham a acompanhar golpes da clpula apenas
pela obediéncia, denotando certa consciéncia da situacioc vivida,
e a existéncia de opinide formada. Ndo serd aprofundada a gquestdo
da entrada, ou evasdo maciga de capital estrangeiro no pais,
desequilibrande a balanga comercial e aumentando a divida externa,
pois & de conhecimento geral ¢ gue ocorreu ncs governos posteriores
ao de GetlGlio Vargas.

Fato marcante, que deve ser enfatizado neste trabalho, ¢ a
atuacdo dos graduados na resisténcia das tropas sulistas, apds a
renincia do Presidente Janio Quadros, e a forma pouco natural com
que os militares, que respeitaram a Constituicdo de 1946 ( anterior
a4 alteracgdo feita em artigo da Carta Magna, que definia o regime
de governo, pelos lideres congressistas }, foram perseguidos e

ameacgados por aqueles que ndo desejavam a posse de um Vice-

11

DREIFUSS, René& Armand. Sociedade politica armada ou Forga Armada societéria.
In: OLIVEIRA, Eliézer Rizzo (de et al. As Forgas Armadas no Brasil. Rio
de Janeiro, Espago e Tempo, 1987, p.80.

50



4 - Enfoque generalista da histéria do Brasil sob o prisma
militar
Presidente eleito pelo voto popular.

Desse fato até a concretizacdo da deposicdo do Presidente da
Repiblica, em margo de 1964, os acontecimentos somente reforgaram
a necessidade singular do fortalecimento da hierargquia e
disciplina, ndo 36 nos niveis mais baixos da classe militar, mas
principalmente por parte da alta clpula das Forcas Armadas, as
quais, sentindo-se intrangiiilas com a variabilidade natural da
postura democratica dos governos, promoveram a quebra do processo
de ajustes sistémicos da sociedade brasileira.

Para ilustrar ¢ que acima foi exposto, citam-se dois extratos

de um texto, que descreve ¢ real sentido das palavras liberdade e

independéncia, e expde a correlagdo dessas com ¢os temas hierarquia
e coragem. Seu autor é o fenente-Brigadeiro Deoclécio Lima de
Siqueira.

"... as liderancgas militares, formadas na vivéncia em clima
de liberdade tém muito maior capacidade de criar, pecis a
independéncia, gque por formagdo lhes €& 1inerente, permite a
transposi¢do dos limites estabelecidos pelas normas, ocu facilitara
a atualizacdo destas gquando necessario ...

... A liberdade, porém, estd basicamente condicionada a um

elemento de sua seguranga - a lei"?,

"A independéncia ndo compromete a hierarquia; pelo contrario,
a revigora. As chefias, mais prdximas dos problemas, tém o dever
de encontrar as melhores scolugdes, as quais, as vezes, ndo estéo
previstas nas normas ou nas doutrinas., Para tanto, ha que haver a
coragem da responsabilidade, atributo das verdadeiras liderangas,
que germinam com muito maior freqiiéncia e intensidade no universo
da liberdade, onde o valor do individuo permite a formagdo de
personalidades mais fortes. Isto pode ser comprovado numa rapida
andlise das chefias nos eventos da Histéria Militar da Humanidade.

A coragem, por sua vez, corresponde a independéncia a que nos

12 R

SANTOS, Murille. Evolucdo do poder aéreo. Belo Horizonte,Itatiaia; Rio de
Janeire, Ingtituto Histdrico-Cultural da Aeronéutica, 1989. p-165.
{Colecdo Aerondutica. Arte Militar e poder espacial, 3}
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referimos. E evidente que ela consagra os verdadeiros chefes. Como
estes, desde 03 mais altcs aos mais baixos escaldes, constituem os
elos Dbéasicos da estrutura hierarquica, conclui-se que a
independéncia considerada fortalece a hierarquia™’.

0 que existe dessa ﬁépoca, até os dias atuais & fato
contemporaneo, que por vezes, estd contaminadc de opinides pesscais
e posicionamentos radicais sobre um, ou outro ponto de vista da
questdo militar. Entretanto, acredita—-se que o3 acontecimentos
havidos nessas trés tGltimas décadas, sd0 simples reflexos imediatos
das inusitadas variacdes manifestadas da década de vinte a década
de cingilienta, e do ambiente de formagdo dos jovens oficiais nesse
mesmo espaco de tempo.

Assim descreve René Armand Dreifuss a respeito desse tdpico:

"Por tude isto, a questido central, para muitos observadores,
& a de se definir como seria e qual seria a reformulacgio
organizacional, qual a reestruturagdo educacional e gue
transformacdo ideolédgica seria necessaria nas Forcas Armadas, de
tal forma que estas sejam capazes de assimilar o fato histérico -~
politico, social, cultural - da vida em geral.

Enfim, que compreendam que as agociedades n&o 830
compartimentos estanques pré-definidos, pré-moldados e
necessariamente ajustdvelis a uma concepgdo predeterminada e
unilateral do gque seja "correto” - o que seria um pré-conceito -
e a percebam gque ao falar de sociedades nos referimos, na
realidade, a uma abstracdo conceitual, peis a sua particular e
concreta estratificagdo é um fato politico, histérico e portanto,
passageiro e sujeito as mudangas exigidas pela cidadania™.

E ainda sobre uma proposta de melhoria na formacgéao
intelectual da média geréncia nas For¢as Armadas:

"A aquisigdc de conhecimento de nivel superior, em campos que

nd¢o o estritamente militar, técnico-bélico ou dite profissional,

13

Ibid. p.1695.

id
DREIFUSS, René Armand. Op.cit. p. 105.
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se dard em instituicdes adequadas e habilitadas para tal. Nesse
sentido, a forma¢do de um oficial superior, nas areas da economia,
da politica, da sociclogia, da filosofia, da antropologia e da
histéria sera efetivada nas %niversidades. Do convivio de oficiais
superiores e docentes qualificados, do debate e embate de idéias
e apreciag¢des, da 1interacdo do estudantado civil e militar

certamente afluirfdo conseqgiliéncias benéficas para todes os

interessados™'®.

Nesse tocante, © educador brasileiro Anisio Teixeira
contribui com ¢ texto abaixo: _

"Trata-se de manter uma atmosfera de saber, para se preparar
o homem que © serve e o desenvolve., Trata-se de conservar ¢ saber
vivo e ndo morto, nos livros ou no empirismo das praticas ndo
intelectualizadas. Trata-se de formular intelectualmente a
experiéncia humana, sempre renovada, para Qque ela sSe torne
consciente e progressiva. Trata-se de difundir a cultura humana,
mas de fazé-1lo com inspiracdo, enriquecendo e vitalizando o saber
do passado com a sedugdo, a atracgdo e o impeto do presente.

0 saber ndo é um objeto que se recebe das geracdes que se
foram para a nossa geragdo, ¢ saber é uma atitude de espirito que
se forma lentamente ao contato dos gue sabem™®.

Finalizando esse apanhadc de dados, cita-se mais uma vez
Nelson Werneck Sodré, pois, cré-se que esse autor tenha sido feliz
ao relatar o real posicionamento dos militares, em especial, dos
oficiais, dentrc do papel desempenhado pela Forgas Armadas:

"0 equivoco decorre de equivoco maior gquanto a interpretacgdo
do papel das Forgas Armadas num processo histdérico com o da
Revolucdo Brasileira. Supor que esse papel seja vanguardeiro &€ uma
ilusdo que tem ja custado caro aocs que a acalentam. Muito ao
contrario, o papel das Forgas Armadas - que_esté sendo assim

desempenhado, em linhas gerais e pelo conjunto delas — consiste em

i5

DREIFUSS, René Armand. Op.cit. p.135.

16 .
SANTOS, Murillo. Op.cit. p.l75.
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assequrar as liberdades democraticas. Assim, os ministros militares
ideais sdco aqueles que Jjuntam, a 38sua condicdo de soldados
respeitados pelas suas virtudes especificamente militares, a
condig¢ido de comandantes de organizag¢des colocadas a servigo do povo

e, portanto, da democracia™'’.

A
Al

A7

SODRE, Melson Werneck. Op.cit. p.387.
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Média geréncia do C.T.A.

Distribuicdo das Chefias das Divisbos
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[ Millar
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5 - A lideranca militar no C.T.A., considerando as

culturas nacional e organizacional

5.1 Comando, chefia e lideranca

Através de uma rapida analise, na sequnda secgdo foram
esclarecidas algumas consideragdes sobre um documentce que propunha
a melhoria da qualidade aerondutica nos produtos e servigos,
destinados ao Ministérioc da Aerondutica.

Cabe um detalhamento sobre como a organizacgdo militar entende
a Chefia e Lideranca. 0 exercicio de cargos de comando-.-dentro das
organizagdes do Ministério da Aeronidutica é inerente aos oficiais,
servidores paGblicos federais de nivel superior que realizaram
concurso publico, cursaram escelas de formagdo, e sdo considerados
militares com plano de carreira definido.

Baseando-se nco fundamento doutrinario das Forgas Armadas,
gqual seja a hierarquia e a disciplina, encontrar-se-a uma diferencga
marcante entre o entendimentc sobre a lideranga praticada em uma
organizagdo incrustada noc conglomerado de indistrias produtivas,
e a definicdo considerada no Ministério da Aeronautica.

Reconhece-8e o© Comando como regultado de um atc
administrativo, que designa um militar possuidor de varias
gqualidades, dentre as quals destacam-se o cumprimento das normas
disciplinares, de precedéncia e de respeito, sendo que esse
servidor ocupa uma posigdc de destaque na hierarquia militar.

A Chefia é& também © resultado de ato administrétivo, que
designa um servidor possuidor de competénecia e afinidade com ©
poder de mando, onde se destaca uma relagdo de trabalho.

Para o exercicio da Lideranca ndo ha como se designar alguém
para assumi-la, pois, essa atividade visa a realizagdo de ocbjetivo
(que pode ser pessoal, ou da organizagdo) em determinada situago
(abrangendo o lider, sSeus superiores, seus seguidores, seus
colegas, sua organizacao, ag exigéncias do trabalho, etc.}.

Analisando-se lideranc¢a, as vistas da teoria organizacional,

Katz e Kahn sugerem ¢ seqguinte ponto de vista:
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"Uma abordagem comum a definigdo de lideranca € eguacion&-la
ao exercicio diferencial de influéncia. Dessa maneira ndo
falariamos de wum lider em um grupo de pessocas, todas elas
igualmente efetivas ou inegetivas em influenciarem-se mutuamente
em todas as areas do funéionamento de grupo. Mesmo quando um
individuo tem mais efeito sobre seus colegas do que um outro,
ordinariamente ndc falamos de sua lideranga se o efeito decorre
inteiramente de sua posicgdo na estrutura social e ndo de sua
utilizagdo especial da posigdo em que se encontra.™

A teoria, sob o prisma militar, possul um fundamento, de onde
se depreende gue a lideranga pode ser nata ou desenvolvida. Ja a
catedraitica Cecilia Whitaker Bergamini esclarece:

"B temerario afirmar que o lider nasg¢a feito ou que se possa
forma-1o. Na verdade, ndo ha regras tdo gerais dentro desse campo;
cada caso & um caso particular. Muitas varidveis, ndo somente
individuais, como também ambientais, devem-se cruzar para gue se
possa observar o fendmeno da lideranga. A pesquisa moderna destruiu
o mito do "lider nato", bem como ndo se pode concluir que se
consiga fazer de ndo importa qual individuo um verdadeiro lider."?

No meio militar, pouca atencgdo € destinada & instrugdo sobre
a lideranca com enfoques cognitivos ou afetivos, essenciais para
as situag®Ges criticas. Entende-se Ilideranga cognitiva como a
qualidade de certa pessoa, possuidora de dominio intelectual sobre
situagdoc gque wvenha solucionar problema emergente, enquanto que
lideranca afetiva ¢ atributc de pessoca pessuidora de carisma,
afinidade, ou empatia com determinadc grupo, que pode auxiliar na

solugdo de entraves.
Devido & pratica rotineira, o meio militar confunde a fungao

de chefe com a qualidade de lider, gerando conflitos e prejuizos

1
KATZ, Daniel, KAHM, Robert L. Psicologia social das organizagdes. Traducgio
por Auriphero Simdes. 2Z.ed, S&o0 Paulo, Atlas, 1975, p.343. Tradugio de:
The social psychology of organizations.

2
BERGAMINI, <Cecilia Whitaker. Psicologia Aplicada a administragdec de
empresas: psicologia do comportamento organizacional. J.ed. S83o Paulo,
Atlas, 1982. p.95-6.
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para toda a organizacgdo. A liderangé é uma qualidade emergencial,
gerada por uma meta; surge, ocasionalmente, dentro de uma equipe,
e contribui para a descoberta de outras potencialidades latentes
nesse meio. Nessa situagdo em que um problema tenha que ser
resolvido, o chefe militar, vendo-se no dever de remover o Obice
surgido, utiliza o seu poder de mando para determinar ao grupo a
execucdo da tarefa, e, concomitantemente, uma lideranga pode
despontar. Esse componente pode ter o mesmo nivel hierdrquico do
chefe, ou ndo. Em decorréncia da variabilidade do comportamento
humanc, e do fato do chefe e lider ndo serem a mesma pessoca, pode
surgir uma atmosfera propicia para o individuo possuidor de maior
autoridade suplantar a lideranga emergente. Como conseqiiéncia desse
ato do chefe militar, ndo 36 surgira dificuldade para concluir a
missd&o, como a lideranga tolhida podera exercer forca contraria a
implementagdo da decisdo arbitrada.

0 resultado desasa distorcao denomina-se lideranga
autocratica.

Utilizando dados colhidos em entrevista com a alta geréncia
do C.T.A., constatou-se que, de uma maneira geral, & conveniente
a existéncia de tragos de lideranga nas geréncias funcionais dos
projetos, embora alguns setores tenham necessidade maior da figura
do chefe, do que a persconalidade do liderxr, para dar andamento nos
seus servicos. A formalidade determinada por regulamentag¢ioc das
organizag¢des militares, a qual destina o servidor militar com
patente de oficial superior para os cargos-de média geréncia, cria
ambiente de trabalho que possibilita o surgimento, em paralelo, de
uma lideranga cognitiva, ou afetiva. Caso ocorra conflito entre
lideranga e chefia, cabe a alta geréncia contornar o impasse,
unindo esforcos para alcangar © objetivo principal.

Visando esclarecer essas anomalias, doravante serid dada
énfase exclusiva ao tema Ilideranga, pols, acredita-se que haja
maior correlacdo dessa caracteristica com as tarefas gerenciais.

0 estudo desenvolvido pelo "Bureau ¢f Business Research" da
Ohio State University, a partir do ano de 1945, descreveu um modelo

comportamental, gque examinava como as agdes do lider seriam
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percebidas por outras pessoas. Em escala cartesiana, subdividida
em quatro quadrantes, representou-se © nivel de consideragdo
{comportamento que indica amizade, confianca mitua, afeto entre
o lider e os membros de sua equipe) e a estrotura inicial
(comportamento ao delinear a relagdc entre ¢ lider e 0s membros do
grupo, estabelecendo padrdes bem definidos de organizagdo, canais
de comunicacgdo e métodos de acdo).({ver figura 5.1(a))

Utilizando-se esse estudo, Robert R. Blake e Jane S; Mouton
procuraram redefinir a escala através do interesse do lider por
produgdo (estrutura inicial} e © dnteresse por pessoas
(consideracgdo}. Esse esquema fol denominado rede administrativa,
e fol bastante explorado em programas de desenvolvimento de
organizag¢do e administragdo. Esse trabalho diferencia-se do
realizado pela Ohic State University, pois, & um modelo de atitude,
que mede o interesse de um gerente por suas atividades, enquanto
gque © anterior examinava como as acdes do lider eram percebidas por
outros. (ver figura 5.1(b}}

Observando o grafico, nota-se que os quadrantes descrevem o
comportamento dos lideres com énfase para as pessoas, oOu para o
trabalho. Na medida que a atengdc as tarefas é relegada para um
planc inferior, e as pessocas ganham malor destague, gera-se um
clima de clube de lazer, onde todos se sentem a vontade, para

realizar suas atividades, sem a pressdo por resultados.

Opostamente, se& o ré%peito pelas atitudes pessoais for
desconsiderado, e o fruto do trabalho individual for o alvo
prioritdrio da lideranga, haverd destaque para as tarefas, ndo
importando quem deva realizd-la. Assim deve ser interpretada a
representagdc grafica da figura 5.1(b), e o comportamento de uma
boa lideranga é atingido, quandco ¢ nivel de respeito individual
alcanga seu é&pice, o que conduz a produtividade para 0s mais
elevados indices, obtendo-se o espirito do trabalho em equipe.

Com base nesse novo enfoque, concluiu-se que seria necessério
levar em consideracdo as diferencas de costumes, de tradigdes, os
varios nivels de educagdo e o padrdo de vida, para se obter, como

resultado final, a verdadeira percep¢do dos seguidores sobre o
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melhor estilo de lideranca a ser empregado. Scbre as variaveils que
interagem com a lideranca, Bergamini expde:

"Cabe entdo lembrar que essas variavels do meio que circunda
0 pequenco grupc ndo permanecem estaveis com o decorrer do tempo.
Pelo contrédrio, essas caracteristicas ambientais adquirem novas
fisionomias & medida que sofrem novas interferéncias e passam a
apresentar novos desafios que, se bem trabalhados, chegardo a se
transformar em oportunidades de sobrevivéncia do grupo. A falta de
acuidade em perceber as transformagdes ambientais e redirecionar
o grupo pode determinar o desaparecimento deate Gltimo, bem como,
e conseqlientemente, fazer que com ele desaparega ¢ antigo lider,
HA momentos em gue O grupo permanece guase que por inteiro e o
lider chega a ser substituido por ndo atender as necessidades de
redirecionamento comportamental a partir de diferentes sclicitagdes
ambientais."?

Se a interagdc dos varios fatores esclarecidos acima é
responsavel pela determinagdo do estilo de lideranga mais adequado,
cré-se oportuno definir o nivel de eficdcia para a lideranga. Essa
eficidcia poderia ser represeptada através de uma fungdo em relagdo
a capacidade de 1lideranga, as expectativas dos segquidores
{subordinados / funcionirios) e de outras wvariaveis.

E=f(1,8,v)

Ao se adicionar no modelo da rede administrativa ¢ indicador
de eficacia, verificou—-se que o0 estilo da liderancga seria
diretamente relacionado aos padrdes de hadbitos e respostas
condicionadas a diversos estimulos do lider. Acrescentando essa
nova dimensidc a rede administrativa, Willian J. Reddin, c¢lassificou
de dimensdo de tarefa, o que anteriormente era estrutura inicial,
e dimensdoc de relagdes 0 que era consideragdo. Resumidamente,
concluiu-se que um gerente eficaz é aquela pessoa capaz de adaptar
geu estilo de comportamento de lider as necezssidades da situagdo

e dos sequidores. (ver figura 5.1(c))

3

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Op.cit. p.98.
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£ através dessa andlise de eficAcia, ao se examinar com que
intensidade o lider direciona suas atitudes para as tarefas a serem
realizadas, ou qual o melhor relacionamento com o resto da equipe,
& que surge o ponto focal desta secgdo.

A pesquisa com a alta geréncia evidenciou que a maioria dos
6rgdces internos do Centro tem sua atengdo direcionada para as
tarefas. Percebe-se que uma consideravel contribuigio para o maior
enfoque aos resultados, deva-se a predomindancia de metas de curto
prazo, gque exigem ¢ aparecimento rapido de solugles para os
problemas emergenciais. Embora essa realidade seja incontestavel,
nota—-se um embrido da filosofiia da qualidade total desenvolvendo-se
em partes isoladas da organizag¢do, onde as pessoas estdo sendo
melhor consideradas, em detrimento das tarefas realizadas por elas,
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Figura 5.1{a) Consideracdo x Estrutura Inicial

i

Fonte: Apostila "Chefia e Lideranca

4
BRASTL. Ministério da Aerondutica. Universidade da Forga Adérea. Chefia e

lideranga. Rioc de Janeiro, 1994, p.15.
62



5 = A lideran¢a militar no C.T.A.,
nacional e organizacional

considerando as culturas

8l o
E 8 1 - 9 9-9
i i
~g 7| (Country Clube) (Equipe)
Ll
g 6
[
a2 s 55
2 4 (Meio  Termo)
[}
£ 3
£ .l (Empobrecido) (Tarcfa)
s 1-1 9-1
X
o
m
0 i 2 3 4 5 6 7 8 9
(Baixo) interesse por produgio ———  (Elevado)
Figura 9.1(b) Rede administrativa
Fonte: Apostila "Chefia e Lideranca"’®
)
b
o
1
w Relagdes elevadas Tarefa clevada
DT & (&
3 Tarefa Baixa Relagdes Elevadas
E o
£3
S
3 . .
S Tarefa Baixa larefa clevada
] c
Relagdes Baixas Relagdes Baxas
)
X
=)
o (Baixo) Comporiamento ————  (Elevado)
de Tarela
Figura 3.1{c) Rede adminlstrativa + eficécia da lideranca
Fonte: Apostila "Chefia e Liderancga™®
5
Ibid. p.15.
6
BRASIL. Ministério da Aeroniutica. Universidade da Forca Aérea.
r.22.

Op.cit.

63



5 - A lideranga militar no C.T.A., considerandc as culturas
nacional e organizacional

5.2 Matas de curto prazo ¢ a avaliaqao de desempenho

Também relacionado ao item lideranga, depara-se com uma
caracteristica tipica dos povos latinos: a obtencdo de resultados
a curto prazo { ver secgdo 3 }, Além de considerar um dos grandes
entraves a implantacdc de filosofias de qualidade nos meios
produtivos, esse fator também se mostra prejudicial a lideranca
militar, pois, pressiona ¢ facilitador do grupo a atingir as metas
em prazo de curta duragdo, o que pode conduzir o lider a se
utilizar do poder de posigdo, assemelhando-se & figura do chefe,
em detrimento do uso de sua caracteristica cognitiva, ou afetiva.

0O sistema de avaliacgdo individual dos oficiais merece
destaque nessa analise. A apreciagdo wvisa um acompanhamento do
degempenho dentro de um periodo de um ano, 0 que é terminantemente
combatido por Willian Edwards Deming, pois 1380 gera atitudes
individualistas, impedindc a metodologia do trabalho em equipe. O
documento normativo sobre a avaliagdo dos oficiais esclarece que,
em todo ambiente profissional, as pessocas tém seu desempenho
avaliado a partir de fatores identificados na subcultura
organizacional, com a finalidade de possibilitar ¢ acessg de grupos
cada wvez menores, porém mais capazes, aos niveis mais altos da
administragdo. J& Willian Edwards Deming relata que a organizacgdo
usuaria da avaliacdoc de desempenho, classificagdo por mérito, ou
revisdc anual "... alimenta o desempenho a curto prazo, aniquila
0 planejamento a longo prazo, introduz o medo, demole ¢ espirito
de equipe, fomenta a rivalidade e a politica"'. Acrescenta também
que isso "... deixa as pesso0as amargas, oprimidas, machucadas,
esgotadas, desoladas, desesperadas e abatidas, com sentimento de
inferioridade, algumas até deprimidas, incapacitadas para o
trabalho, depois de conhecerem sua avaliagdc, sem compreenderem

porque sdo inferiores"®. Julga ser injusto, pois, atribui aos
Il

T

DEMING, Willian Edwards. Qualidade: a revolugio da administragdo. Traducgdo
por Clave Comunica¢@es e Recursos Humanos. Rio de Janeiro, Marques
Saraiva, 1990. p.76. Traducdo de: Out of the crisis.

DEMING, Willian BEdwards. Op.cit. p.77.
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membros de um grupo, diferengas que podem ser totalmente originadas
pelo sistema que as cercam.

Resumidamente, essa atividade incentiva o gerenciamento por
objetivos a curto prazo, no entanto, se for adicionado esse efeito
a obtengdo de bons graus nas fichas de avaliagdo, havera a busca
da eficiéncia a curto prazo.

Quando um gerente é motivado a trabalhar com resultados no
curto prazo, onde quase inexista planejamentos de médio ou longo
prazo, nota-se a utilizag¢do de meios que respondam rapidamente,
caracterizando o ataque as conseqiéncias, e ndo as causas
originais.

0 resultado do exposto anteriormente é a deprediagao do
trabalho realizado no periodo compreendido entre transferéncias
consecutivas de uma organizag¢do para outra, fato que fomenta a
execugdo de objetivos ligados ao curto prazo, fazendo com que o
substituto para esse cargo vago herde muitos problemas, inclusive
o processo de colapso das variaveis intervenientes (percepg¢des,
expectativas, conceitos do papel desempenhadc, atitudes, tradigao
e trabalho, valor e cobijetivos, forgas de motivacdo, comportamento,
etc) existentes nessa situagdo especifica de lideranga..

Por definigdo, as Forgas Armadas sSdo estruturadas para
sobreviver em épocas de conflito, guando as consultas a membros de
um certo grupo ndo sdo cabliveis, pois, as elevadas tarefas e
situagdes de combate, de pertuba¢des coletivas da ordem publica,
ou as condicdes de emergéncia determinam baixissimas relagdes. O
que impera & a exiglidade de tempo para resolver problemas. Todos
os oficiais sd0 orientadeos para aproveltarem o tempo de paz no
treinamento de suas equipds, e de si préoprios para situagdes
beligerantes. As questdes emergentes sdo as seguintes : Haveria
excegdes para O esquema de transitoriedade nos postos de comando
? Essa movimentacgdo serviria genericamente para todos os sgetores
do Ministério, ou agueles, que estdo mais proximos da problematica
industrial brasileira, poderiam ser tratados sob o enfoque do
gerenciamento empresarial, adaptando-se o nivel de eficiéncia &

situagdo mercadolégica nacional ?
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Grande parte da alta geréncia do C.T.A. concorda que a
rotatividade dos detentores de cargos de responsabilidade causa
prejuizos aos projetos e & rotina, mas consideram esse efeito como
irreversivel. Julgam que as conseqliéncias maléficas, descritas
anteriormente, possam ser minimizadas através do estabelecimento
de planejamentos bem fundamentados, com metas claras e pouco
flexivelis. A transitoriedade deixard de ser problema, ac se
permitir que o8 gerentes realizem a coordenagdoc das agdes e a

promogdo das melhorias nos processos j& existentes.

5.3 Cultura @ clima organizacionais

Este trabalho utiliza a idéia que o lider promove e gerencia
0 clima organizacional, através da interagdoc da sua personalidade
com o ambiente, fazendo, assim, com que as suas préprias
potencialidades sejam conhecidas, bem como coordena seu grupo, de
tal forma a ter a forga dessa equipe potencializada. Dependendo do
estdgio de desenvolvimento das organizacgdes, tanto o primeiro lider
{fundador) pode ter papel de destaque na formagido dos fundamentos
basicos da instituigio, come © nivel de acompanhamento das mudangas
¢ocorridas no meio ambiente pode determinar as alteragdes nos itens
da cultura organizacional.

Nio se pode comecar a descrigdo de cultura organizacional,
sem mencionar a estrutura de um grupo, pois, sem um conjunto de
individuos com interesses comuns ndc haverd cultura, e sem uma
quantidade minima de fatos concretos marcantes, ndo se estabelecera
outra coisa, sendo uma reunido de pessoas.

Edgar H. Schein, pesquisador dessa &rea cultural, faz uma
comparacgdo entre lideranga e chefia, afirmando que o0s lideres podem
ser respcnsaveis pela criacdo e mudancgas de culturas
organizacionais, enquanto que as chefias simplesmente coexistem

i

fal
nelas.

Se os lideres s3o tdo importantes para a manutencdo de certa
cultura na organizagdo, seria razoavel que tivessem clara nogdo dos
seus conceitos pessoals inerentes as varias areas de atuacdo.

A teoria sobre cultura organizacional de Schein também valida
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a afirmacdo que a cultura militar se formou através de experiéncias
indutoras de um sem nlimerc de visdes compartilhadas, fazendo com
gque o0s resultados desses experimentos fossem massificados e
colocados em um nivel profundo de consciéncia.

Com a vinda de pequenos grupamentos de militares portugueses
para a colonizagdo do pais, adicionada ao desenvolvimento das
tropas com contingentes nacionais, e a posterior influéncia de
franceses, alemdes e norte-americanos, a organizagdo militar
brasileira tomou forma de uma estrutura universal, a qual pode ser
percebida em toda unidade das Forgas Armadas. Em termos genéricos,
pode-se dizer que esse ponto comum das organizacdes € o espirito
militaxr, que se faz presente, em qualquer guarni¢ao, nos valores
patrimoniais e pesscais de todos os componentes. Amparados por
fatos histéricos, desde a criagdo do Ministério da Aeronautica,
mais a atuagdo das personalidades marcantes de cada época, e
acrescentande ocorréncias de conflitos memoraveis, € que esse
espirito castrense forjou a cultura organizacional na Aeronautica.
Cada Comando, Departamento, ou Unidade tem suas particularidades,
influenciadas, ou nio, pelos seus fundadores, ou primeiros
comandantes, fornecedores de tons personalisticos. a cultura
organizacional da estrutura militar. Utilizando-se as ferramentas
constitucionais, o sistema militar foi selecionando e perpetuando
certos tracos de lideranc¢a, para reforgar o espirito descrito
anteriormente. Essas liderancgas foram definindo algumas
caracteristicas de personalidade, e essas nudncias vieram a criar
o3 climas organizacionais vigentes em suas organizagdes militares.
Em suma, entende-se que as movimentagdes de comandantes e chefes,
que demonstrem certos tragps de lideranga, conseguem alterar o
clima organizacional de unidades comandadas, e se essa alteracgdo
for correspondida pelo o6rgdoe coordenador do setor em gquestdo,
havera chances de serem promovidas mudangas, a longo prazo, na
cultura organizacional da instituigdo.

Em palavras simples, o prdéprio processo de crenga é o
respongavel pela ratificagdo desgsa visdo compartilhada,

anteriormente mencionada, pois, a0 se ter um modelo, ou uma teoria,
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abre-se a possibilidade de ser implementada uma acac, gque
inicialmente pode significar a previsdo do que ir& ser realizado.
Essa interagdo entre modelo e previsdc significa a parte de
planejamento do esquema "Planejar (Plan}) / Realizar (Do) / Checar
(Check} / Agir {Act}", conhecido como cicle de Walter A. Shewhart
{ ou ciclo PDCA }.

MODELO DE APRENDIZADO

———

VERIFICAR
PLANEJAR REAL1IZ AR
MODELO PBEVlSEO XPERIMENTO

AGIR

5%

CRENGCA

Figura 5.3(a} Modelo de aprendizado - Processo de crenca

A realizacdo do experimento no processc de crenga é a fase realizar do
ciclo PDCA.

A constante verificacidc entre o modelo/previsdo e o experimento no
processo de crenga, analisande o8 dados controldveis, assemelha-se & fase de
checagem do ciclo.

Finalizando o processo de crenga, se ¢ experimento resultar em resposta
agunardada pelo modelo idealizador, ter-se-4 entdo a propria crenca, que
reforgard o modelo, e se apoiari no resultade do experimente. E a fase agir do
ciclo PDCA. Do contrario, o modelo merece ger reestudado, para se coadunar com
a previsio, e conseguir sucesso no experimento ( ver figura 5.3{a} ).

Paralelamente a essa explanagdo, cabe descrever, em termos gerais, o que
Schein compreende por cultura organizacicnal. Ele expde gue cultura implica em

hivel de estabilidade eatrutural no grupe, que transcende & nocgdo de
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compartilhamente, e interage com conceitos profundos ( menos conscientesg, menos
tangiveis e menos visiveis } e estldveis. Essa estabilidade estd associada a uma
certa padronagem, ou integracgdo *de elementos variados em paradigmas, alocadas
em niveis bem profundos de consciéncia, sob a forma de rituais, ambientacdes,

valores e comportamentos.

5.3.1 Artefatos, valores e pressupostos basicos

0s nivels de cultura abrangem os artefatos, os valores e os
pressupostos. Se houver interesse em c¢onhecer a cultura
organizacional de um grupo de trabalho, € necessario procurar
conhecer estes conceitos acima citados, para, posteriormente,
julgar guais as mudangas necessarias na promogdo da melhoria do
setor.

Os artefatos 3&o produtos visiveis de um grupo, a exemplo da
linguagem, criagdes artisticas, tecnologia, estilos, mitos,
estdrias, rituais, cerimdnias e outros. Sob © aspecto cultural,
pode-se ressaltar ¢ comportamente do grupo e processos
organizacionais, que s3o transformados em rotina.

O0s valores traduzem as crengas de certas pessoas,
consideradas lideres, que, aplicadas continuamente acs problemas
emergentes, geram uma percepg¢do compartilhada de bons resultados.
Quando o grupo aceita essas crengas como sclugdes ideais, surgem
0os valores compartilhados. Quando ndo existe o© processo de
assimilacdo profunda dessa crenga proposta, teremos o qﬁe alguns
autores denominam valores amparados, ou seja, traduzirdo mais como
as pessoas ge expressariam para sair de situagdes incémodas, do que
como gue elas realmente agiriam nas mesmas condigfes ambientais.

Desde que um grupc tenha um sistema comum de comunicagdo e
uma lingua, © aprendizado pode ocorrer em um nivel conceptual,
entdo, conceitos compartilhados podem ser obtidos. Schein define
que ¢ nivel mais profundo de aprendizado € responsavel pela origem
dos conceitos, ou pressupostos bdsicos.

0s pressupostos bdasicos tendem a ser conceitos que ndo sdo
confrontados, nem discutidos, sendo extremamente dificeis de serem

mudados. Em suma, sd¢ 03 valores que migraram para o nivel mais
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profundos da consciéncia. Sabe-se que a mente humana necessita de
estabilidade cognitiva, e qualquer questionamento dos pressupostos
basicos causam ansiedade e reacdo defensiva, no entanto, qualquer
aprendizado profundo de novos conceitos exige-nos reexame e
mudancas de algumas das por¢des mais estaveis da nossa estrutura
cognitiva, liberando quantidade considerivel de ansiedade.

Pode-se afirmar que cultura, sob o prisma de pressupostos
basicos, traduz-se nas expressdes:

- Prestar ateng¢do em qué ?2;

Qual o signficado disto ?2;

Como reagir emocionalmente ac que estd acontecendo 7! e

Como agir nessa situacdo ?
5.3.2 Interagdes com o0 meio externo

Continuando c¢om a nogdc de agrupamentos organizados,
sociblogos e especialistas em dindmica de grupo explicam o
desenvolvimento de conjuntos de pesscas com a mesma afinidade,
através dos processos de sobrevivéncia e adaptacdo ao meio externo,
elaborados através da integragdo dos procedimentos internos,
aceitos por todos.

Ao se mencionar o enlace do grupo com © meio externo, torna-
se imperloso esclarecer alguns termos principais:

1) Missdo e estratégia: a definigido da tarefa prioritéaria a
ser executada na organizagdo, levando a todos os servidores a
limpida nogdo de como podem contribuir para o alcance do éxito.

2) Metas: com base na missdo, cada departamento do grupo
define o0s pontos alcancaveis, em tempo delimitado, tornando visivel
e plausivel a razdo de tamanho empenho dos servidores.

3} Métodos: formas de consenso, para auxiliar todos 03
servidores motivados a alcan¢ar as metas, usando-se a estrutura da
organizacgdo, a divisdoc do trabalho necessario, os critérios para
avaliacadc e recompensa, a noééo de prazo, e o sistema de autoridade
adotado.

4} Medicdo: maneira de pesquisar como ¢ grupc estd caminhando

para o alcance das metas, através de meios de infomagles e de
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controle.

5} Correcdo: estratéglas abrangentes e abertas, usadas para
que © grupo retome o caminho correto, na conquista das metas.

Realmente, ¢é um processo complexo, que envolve a clara
diferenciagdo entre missdo e metas, a partir do enfoque do periodo
de vigéncia de cada uma; a missdo é desenvolvida em um tempo maior,
enquanto que as metas possuem prazos menores. Embora seijam menores,
evita-ge enfatizar os objetivos desejados a curtissimo prazo,
realg¢ando as metas que possam ger atingidas em limites maiores de
tempo.

No C.T.A., a explicacdo do papel da missdo e das metas na
consolidagdo da cultura organizacional é& um processo intrincado,
pcis, a visdo necessaria para o alcance do éxito, pertencente ao
idealizador do Centro, foi sendo aperfeigoada e adaptada com ©
passar dos tempos, enquantc que a estrutura organizacional militar
pouco se alterou. Questdes conflitivas também contribuiram para o
desvirtuamento da missdc do C.T.A., o0 que acarretou na falta de
compromisso dos servidores com o5 objetivos a serem atingidos.

A auséncia do claro estabelecimento das prioridades, dos
prazos e dos meios, a serem utilizados no alcance das metas, conduz
a um grau desarticulade de gerenciamento, gue ndo propicia o
exercicio do trabalho participativo, e d& margens para que decisdes
sem qualidade seijam tomadas.

Embora exista uma no¢do da necessidade do trabalho
participativo nos varios setores do C.T.A., analisa-se, através da
entrevista feita com a alta geréncia, que a missdc destinada a cada
setor do Centro precisa ser melhor divulgada entre os servidores.
A auséncia de uma visacs compartilhada sobre a importéncia
individual de cada servidor no ambito global obstrui o conhecimento
dos objetivos a atingir. _

Relacionadas com as metas, ao se deixar de examinar qual é a
influéncia da alocagdo de pessoas em determinadas fungdes, ou qual
o efeito do sistema de recompensa adotado, varios fatores podem pdr
a perder o alcance dos objetivos propestos. Conforme visto em

segdes anteriores, a cultura visivel de uma organizacio poderia ser

71



5 - A lideranga militar no C.T.A., considerando as culturas
nacional je¢ organizacional
resumida aos artefatos, que, em outras palavras, poderiam ser
confundidos com 03 métodos usados para se atingir as metas.

Havendo constancia no emprego dos métodos de execucdo, serdo
gerados procedimentos regulares e previsiveis, que assegurario
estabilidade na comunidade, e facilitardo a assimilacdo dessas
resolugdes por parte da coletividade.

No tocante & tipicidade dos métodos adotados, alguns autores
ja mencionaram que ndo adianta haver métodos redigidos, publicados
e divulgados amplamente, se eles ndo retratam o costume normal
daqueles que precisam de uma ferramenta para seu trabalho. Seguindo
a filosofia das organizacdes militares, o C.T.A. possul vAarias
normas, regulamentos e procedimentos estipulados para a execucgdo
de determinadas tarefas, mas ¢ estarrecedora a constatagdo que a
consulta periddica desses documentos dificilmente ocorre,
contribuinde para o aumento da variabilidade dos processos.

A analise feita sobre esse fato conduziu a explicagdc que,
devido ao estagioc nc qual o C.T.A. se localiza dentro do ciclo de
vida das empresas, a caracteristica gerencial "administrativa®™
predomina na organizacdo, dando-se maior énfase a como deve ser
tomada uma acdo, sem se importar para que, oOu por que atuar nesse
sentido. Simplifica-se, explanande que uma wvez estruturado um
processo, nado se analisa o mesmo, periodicamente, para introduzir
as mudangas necessarias.

Schein esclarece gque valores compartilhados sobre os sistemas
de medigdo de resultados nada mais s83o do que maneiras de se
mensurar ¢ sucessce, portanto se ndo houver globalizagdoc dos meios
usadeos para se quantificar o éxito para o meio exterior, poderdoc
surgir novas subculturas, dentro de uma mesma organizag¢do, 0 que
complicarad o seu relacionamento externo. ‘

Abordando-se criticamente a sobrevivéncia de uma organizacgéo,
Schein esclarece que, enquanto algum érgdo ndo tiver enfrentado
crises, alguns tragos culturais permanecerdo latentes, e a maneira
de reagir a essas situages criticas sera totalmente desconhecida.
Conforme foi wvisto, o compartilhamento da missdo, das metas, dos

meios usados para atingir os objetivos, da andlise dos resultados

i
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e dos ajustes propostos a um processco conduzird i formagio de certa
cultura organizacional, a gqual proporcionara a estabilidade,
compreensdo e a previsibilidade do futuro, como decorréncia das
decisdes assumidas pelo grupo gerencial no passado.

5.3.3 Interac¢des com o meio interno

Ndo basta saber os pontos de adaptacdo ao meio externo, para
se obter éxito organizacional, varios pormencres também precisam
ser conhecidos e dominados no ambiente intermo de qualquer
estabelecimento. Tudo deve levar a uma situacgdo, na qual todos os
componentes construam uma visdo compartilhada da sua estrutura
organizacional.

Para se atingir esse estldgio de compreensdo e
compartilhamento de idéias ¢é necessario, basicamente, gque haja
entendimento entre as pessoas enveividas na conquista do sucesso.
Se a linguagem usada ndo for comum, dificilmente conseguir-se-a
traduzir os desejos de um setor por certo servigo, para © grupo
regponsivel pela satisfacdo desses anseios. Se ndo houver completa
compreensdo da linguagem adotada, correr-se-a o risco de ndo se ter
idéia consensual do significado de realidade, ndo havera clara
diferenciacdo entre o falsc e o correto, existira confusio se o
ponto enfocado terd a importancia necessaria, e se o gerenciamento
empregado direciconard suficiente aten¢do aos fatos importantes. O
aspecto aqui esclarecido nao ge limita a existéncia de mais de um
idioma no local de trabalho, que ndo € o caso do C.T.A., mas a
falta de sintonia entre o transmissor e ¢ receptor de mengagens.
Se as percepgtes forem diferentes, ou os pressupostos bésicos
divergirem, as pessoas ndo praticarde comunicagdo, o que
prejudicard em demasia 08 projetos e atividades envolvides,
resultande em insatisfagdo do cliente final do C.T.A.

Qutro elemento agregador do grupo € a nogdo de estar incluso,
ou ndo, no ambiente de uma organizagdc. Bergamini corrcobora com
Schein, citando o postulado das necessidades interpessoais que W.C.
Schultz incluiu na sua obra "The interpersonal underworld”,
publicado pela Science & Beliavior no ano de 1966:

"a}) Todo individuo tem trés necessidades -interpessoais:
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Inclusdo, Controle e Afeicgio.

b) Inclusdo, Controle e Afeigdo constituem um conjuntoc de
dreas que dizem respeito ao comportamento interpesscal, suficilentes
para prever e explicar o fendmeno interpessoal."”’

Schultz esclarece:

"A necessidade interpessocal de inclusdo ¢é definida
comportamentalmente como a necessidade de estabelecer e manter
relacionamento satisfatério com as pesscas, tendo em wvista sua
interacdc e associagio."?

Bergamini reforca e complementa a necessidade de inclusdo com
a seguinte assertiva:

"A fase de inclusdo estard finda quando todos os membros
sentirem gue tém sua presenga assegurada no grupo e sabem que sua
auséncia chama a atengdo dos demais membros.™!

Dentro do Miniatério da Aercnautica, mais especificamente na
Forgca Aérea Brasileira, & perceptivel a diferenciacdo existente
entre membros de uma mesma classe de oficiais, que estejam alocados
em oérgaos diferentes. Essas diferenciagdes ocorrem devide as
particularidades do local de trabalho, do tipc de atividades
realizadas, do prestigio formnecido pelo &rgao coordenador, e outros
fatores mais.

No que s8¢ refere ao C.T.A., 08 servidores civis e militares
sdo diferenciados, e estaoﬁsob a subordinag¢do do Departamento de
Pesquisas e Desenvolvimento ( DEPED }. BEssa diferenciagdc se da por
causa das atividades desempenhadas no campo gerencial ( a maior
porcentagem ¢ militar ) e das tarefas inerentes as A4reas de
pesquisa, desenvolvimento e fomento industrial ( grande parcela é
realizada por servidores civis dos niveis técnico e superior ).

Com base na teoria de Schein, essa diferenca ndo chega a

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Op.cit. p.84.

ip

Ibid. p.85

1

Ibid. p.86.
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distinguir os oficiais do C.T.A. dos seus semelhantes em outros
setores do Ministério da Aerondutica, pois, as normas de
comportamento da classe desses servidores sdo as mesmas, O que
empobrece a argumentacdo, no sentido de alterar as regras de
movimentagao do efetivo militar do Centro, e diminuir a
tranaitoriedade. Opondo-3e a essa teoria, salienta-se que a
experiéncia necessaria na drea de pesquisa e desenvolvimento nic
é proporcionada a todos os oficiais.

Acredita-se que essa caracterizagdo de quem pertence, ou ndo,
ao C.T.A. possa ser mals marcante aos servidores civis, pois, nas
demais unidades do Ministério, grande parcela dos servidores sdo
da area adminsgsitrativa e, nesse Centro, uma considerdavel fracdo
pertence ao ramo de ciéncia e tecnclogia. Julga-se éonveniente
levar em consideragdo esse fato para o diagnéstico da cultura
organizacional.

0O grau de poder é um dos parametros que diagnostica a
interagdo do grupo. Schein expde:

"A cultura eventualmente c¢obre c¢om uma pelicula de
civilizagdo as obscuras raizes biolégicas do comportamento humano.
Entretanto, nés ndo podemog ignorar o fate que todos os seres
humanos tém de aprender a lidar com seus sentimentos agressivos,
biologicamente estabelecidos, e suas necessidades de dominacdo,
controle e subjugacado de semelhantes e do meio ambiente.™!?

0 poder pode ter seu foco deslocado, ao se imprimir rudancgas
na organizagido, e 1sso gera certa instabilidade e apreensdo,
fazendo que as pesscoas detentoras de certa parcela de poder
apequem-se mais aos seus conceitos profundes, independentemente se
as alteragdes puderem gerar resultados promissores.,

Schultz rewvela o s8eu ponto de vista sobre a necessidade

interpessoal de controle:

... ¢é comportamentalmente definida como a atitude de

12

Tradugdo realizada de trecho localizado & pégina 80 da obra de Edgar H.
Schein, entitulada "Organizational Culture and leadership™, cuja segunda
edigdo foi publicada por Jossey-Bags em 1992,
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estabelecer e manter relagdes satisfatédrias com as pessoas em
termos de controle e forcga.$'?

Sobre essas relagles satisfatérias, ele elucida que
significam estados psicolégicos confortéveis, em que uma pessoa
tanto exerce ou sofre amplo controle, como ndo desempenha, ou se
subjuga por qualquer pressdo.

Havera maior concentracdo de poder em setores que detenham
metas mals prestigiadas pelo sistema, ou seja, no C.T.A., a
autoridade esta concentrada no cargo de Diretor-Geral, porém, os
Institutos que detenham 03 projetos de maior repercussio, sob o
prisma tecnoldgico, possuirdo mais poder de influéncia sobre as
decises da direcdo do Centro, pois, deterdo a responsabilidade
pela geréncia de atividades de grande vulto.

Qutro fator cultural é o sentimento gerado pelo espirito de
equipe e pelo senso de autoridade, que, segundo Sigmund Freud,
podem wvir a ser influenciados, inicialmente, pelas normas
familiares trazidas pela grande maioria dos servidores como modelo
de autoridade e relacionamento de grupo. Na medida em que cada
funcionadrio traz um modeloe do seio de sua familia, é comum o
sentimento de desacordo e conflito geradeo pela confrontagdo com o
sistema de autoridade familiar de outras pessocas, entretante, conm
o tempo, as normas de conduta esclarecem o0s focos reais de
autoridade,

Como o C.T.A. utiliza a estrutura hierarquica verticalizada,
semelhante a gqualquer outra organizagdo militar, o3 pontos de
autoridade sao facilmente identificados. A idéia central deste
trabalho ndo sustenta a mudanga da estrutura de comando, porém é
enfdtica ao fornecer argumentos para a utilizacgdo do gerenciamento
participativo nas atividades funcicnais, apoiado na confianca e

respeito mituo entre os servidores.
Schein considera que o© sistema de recompensas de uma

organizagdo ndc possibilita a um observador externc conhecer

13

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Op.cit. p.86¢.
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facilmente certas caracteristicas culturais. Baseia-se no fato das
recompensas ndo pecuniarias estarem embutidas em atos, gestos e
rituais provenientes dos detentores de autoridade. Apoiandc-se na
idéia que todo ser humano busca, através de suas agdes, garantir
uma posigdo de estabilidade ascencional, cré-se que seja dificil
acs servidores civis do C.T.A. adequarem—-se aos costumes da
organizacdo, pois, a rotatividade dos comandos altera os
comportamentos que delineiam a adequabilidade, ou ndo, das acgdes
desejadas. Nao convém desvincular os servidores militares dessa
disfungdo de comportamento, pois, apesar da existéncia de normas
e regulamentos disciplinares, had ¢ convivio informal entre as
varias categorias, o que faz surgir ndo s6 empatias disfuncionais,
como também um sistema de recompensas desvinculado do desempenho
funcional.

Como ulitimo fator de unido da populacdo interna de uma
organizacao, Schein elucida que fatos histéricos, circunsténcias
tipicas e mitos reforcam a criag¢do de um tipo de ideclogia para o
grupo. Sem o conhecimento dos fatos que levaram a criagdoc desse
tipo de mentalidade, dificilmente serd conhecida a substancia da
ideclogia organizacional. As situagdes extremas de sucesso, ou
catastrofe das organizacdes sdo as que, de modo geral, colaboram
com a forma¢do dessa mentalidade grupal.

O caso do C.T.A. ndo & excecdo, pois, ficou marcada a
valorosa época da sua criagdo na década de cinglienta, ao serem
fornecidos profissionais graduados em engenharia aerondutica ao
Ministério da Aeronautica e ao pais, com a promogdo do
desenvolvimento das mesmas tecnologias estudadas - em paises
centrais, e ao se semear a implantagdo da indastria aeronautica
nacional.

Considera-se normal a existéncia de mentalidade que busque as
épocas de sucesso e fartura de recursos, promovendo alienagdo das
dificuldades presentes, e evitande ¢ enfrentamento das mudancgas
necessarias. Concordando com Schein, os itens culturais visiveis
e paupaveis do C.T.A., na atualidade, ainda retratam as épocas em

K * = ’i.' » ]
que melhorias e benfeitorias eram viaveis. De fato, esses artefatos
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estdo presentes, e influenciam o comportamento dos ser&idores de
alguma maneira, mesmo que, a olho nu, ndc sejam facilmente
decifraveis.
5.3.4 Outros conceitos influenciaveis

Intrinsicamente ligados a essas nocdes de missdes, metas,
métodos, uso de linguagem, composigdo do grupo, distribuicdo de
autoridade e poder, e formagdo de ideologias, estdo outros
conceitos profundos sobre ajnatureza da realidade, da verdade, do
tempo e do espago.

Continua-se com o apolo tedrico de Edgard H. Schein, através
de sua experiéncia em varios paises, proporcionando pesquisa
aprofundada em obras de autores comc Kluckhohn, F. R. e Strodtbeck,
F. L., que esmiugcaram as variantes dos wvalores humanos. O
esclarecimento desses temas facilitard a compreensdo da realidade
nultifacetada do ser humano, reforgando a assertiva exposta
anteriormente sobre a dificuldade em se modificar pressupostos
basicos profundamente arraigados.

A realidade fisica é bipolarizada entre a compreensdo dos
fatos sob a 6tica das explicagdes cientificas, ou através de
experiéncias empiricas. Depende muito da formagdo do grupo em
gquestdo, gque traz esse comportamentc das herangas histédricas da
sociedade que o contem. No C.T.A., por ter predominancia de
profissionais com formagdo na d&rea cientifica, cré-se que a
realidade é encarada da mesma forma, chegando a influenciar o3 que
ndo possuam essa orientacdo, e aumentando o grau de pragmatismo na
abordagem dos fatos.

A realidadea social ¢ formada pela composigdo de varios
ingredientes como: a natureza dos relacionamentos humanos, a
distribuigdo do poder, o processo politico vigente, os éonceitos
de wvida, ideologia, religido, estratifica¢do profissional e a
prépria cultura.

Fssa realidade ndo é testada externamente, pois, pertence ao
grupo de pesssoas influenciadas por uma mesma nacionalidade. A
maneira de agir depende dessas varidveis citadas anteriormente, que

ndc ge prestam para testes empiricos, mas podem ser escolhidas
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através do consenso dessa populagio envolvida.

Partindo—-se para o campo pesscal, a realidade individual ¢é o
resultado do que foi aprendido com a prépria experiéncia,
transformando-se em verdade absoluta, incontestavel. Ao se ter essa
verdade questionada, alguma evolugdo pode ser sentida, quando,
voluntariamente, articulamos as base de nossas experiéncias reais.
Schein ratifica que em uma gociedade verticalmente estratificada,
como a do C.T.A., as experiéncias dos profissionais mais
vivenciados sdc tomadas come verdades indiscutiveis. Julga-se
conveniente imputar prioritariamente essa afirmacdc para a classe
de servidores militares, poils, a estrutura das organizacgdes
militares apdia-se nessa assertiva.

Tendo esse escopo das diversas realidades, Schein €& enfatico
ao afirmar que o5 conceitos culturais sdo principalmente apoiados
pela realidade social, ou seja, onde verificagdes objetivas da vida
ndo sio possiveis de serem obtidas, cabendo as varidveis sociais
o fornecimento de base para julgamento.

Quando se julga a concepgdc de verdade, deve-se considerar em
que contexto estd inserido o fato, pois, o sgignificado pode ser
unilateral, como pode ter varias facetas, dependendo das condigdes
ambientes e as qualificag¢des dos profissionalis que estdo
interagindo no evento.

A verdade pode ser comparada a uma validagdo desejada, seja
com base em resultados obtidos ( pragmatismo ), seja fundada em
tradicdo, mcoral, filosofia, conhecimentos acumulados, ou dogmas

imutaveis.
De acordoe como & regide o cotidiano de organizagdes como o

C.T.A., acredita-se gue a natureza da verdade & baseada na
realidade individual, quando as pessoas, através de experiéncias
vivenciadas, reforgam o ciclo de crenga nas atividades enfrentadas
e resolvidas a contento. Esse processo faz com que a verdade seja
propriedade de poucos, ou seja, pertencente somente agueles que }a
tenham galgado varios postos, e as promogdes tenham reforcgado a
credibilidade no modelo utilizado para sanar problemas de crise,

ou de auséncia de planejaménto.
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Essa maneira de perceber a verdade ndo se enquadra somente
aos servidores militares, pois, o C.T.A. ndo vem renovandoc seus
recursos humanos na drea civil h& anos, ¢ que contribui para a
ocorréncia de certo fendmeno. A partir do momento em gue o3
pesguisadores e cientistas estrangeiros -~ convidados pelo
Ministério da Aerondutica, tanto para integrar o corpo docente do
Instituto Tecnoldgico da Aerondutica { I.T.A. )}, como para assumir
algumas fungdes no Instituto de Pesquisas e Desenvolvimento da
Aerondutica ( I.P.D. ) - deixaram, definitivamente, de atuar nessas
atividades, engenheiros formados no I.T.A. foram ocupando Cargos
nce Centro. Devido as varias flutuagdes do mercade de trabalho,
ocorreu a migracdo de varios profissionais altamente especializados
para a iniciativa privada, e essas perdas foram sendo repostas com
contratacdes. Fato que deve ser ressaltado, é que 08 profissionais
com maior experiéncia foram recebendo capacitagao, e assumindo
posigles de destaque na estrutura do Centro. Essa diferenciacdc de
especializagdo, em relagdo aos novos profissionais contratados,
contribuiu para que ocorresse uma lacuna entre esses e agueles,
reforcando ainda mais o uso da wverdade comc consegilénecia da
vivéncia e titulagdo, havendc pouca oportunidade para que o3 novos
servidores civis pudessemn participar dessa pratica de
aperfeigoamento dos recursos humanos. O resultado vivenciado na
atualidade é a evasdo de pesquisadores e cientistas com faixa
etdria avancgada, sem haver profissionais com o imprescindivel
cabedal de conhecimentos para a pronta substituicgio.

Esse meio turbulento a nossa volta, e a necessidade de
sobreviver e aprender induzem alguns autores'' a declarar que: a
melhor adaptag¢dc para tolerar indeterminagdes wvirda das culturas
nacionais e organizacionais que admitirem graus de incerteza mais
facilmente. Emerge z idéia que uma melhora na eficiéncia gerencial
de certas organizagdes estd correlacionada com a existéncia de

graus elevados de tolerancia,

14
Inciuem-gse os autores Davisg, Ss_M., Davidson, B., Pascale, R.T., Athosa, A.G.
e Peters, T.J. “
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Todo esse aprofundamento foi necessario, para esclarecer qudo
dificil ¢é delinear, se o nivel de informagdo obtido pode ser
congiderado suficiente, a fim de ser tomada uma decisd3o. Ndo se
pode concluir que, em® determinado grupo de pessoas,
compartilhadoras do mesmo c¢lima organizacional, as nogdes de
realidade, verdade e analise de informacdo sejam percebidas
igualmente, ou se a linguagem adotada traduz integralmente as
atitudes, pois, as particularidades, os tons de voz e a linguagem
corporal dependem do contexto onde estde inseridos.

Outra nogdo importante a ser esclarecida é a mensuragdo do
tempo, pois, dependendo de alguﬁs fatores culturais, 03
gerenciamentos podem ser voltados ao passado, ao presente e ao
futuro. £ necessario um fiel diagndstico da percepcdo do tempo,
para saber qual forma de gerenciamento pode ser empregada,
antevendo-ge qual o modo de articular a situacgdo, para se conseqguir
implementar as decisdes adotadas.

Schein, utilizando defini¢des de alguns autcres, descreve os
tempos monocrénicos e os policrénicos, e afirma que o mundo
ocidental estd mais acostumado a realizar uma tarefa por vez,
seguindo a rotina monocrdnica. Com essa mentalidade o tempo pode
ser gasto, desperdicado, morto e ndo possul retorno. Ja a concepg¢do
policrénica, largamente usada por culturas orientais, sugere a
realizacdo de varias tarefas em um mesmo espago de tempo,
conduzindo a um gerenciamento maltiplo. A teoria assegura que a
nogao monocrdnica de tempo geralmente ¢é usada por grandes
organizagdes, sendo considerada a maneira mais adequada de se obter
eficiéncia; o conceito policrénico serve para lidar com
relacionamentos organizacionais, e solucionar problemas complexos
e diluidos em varios setores de uma organizagdo pertencente a
sistemas pequenos, onde uma Bnica pessoa € a coordenadora de varias
tarefas.

Sob esse aspecto, a analise do C.T.A. torna-se interessante,
pois, h& setores que necessitam trabalhar com dados futuros,
enquanto outros, estabelecem seus limites para o presente, seja

devido & predomindncia de metas a serem atingidas no curto prazo,
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ou a falta de disciplina com as prioridades das atividades
executadas. Acredita-se sSer um dos motivos que conduz os
planejamentos anuais, a somente terem utilidade aos 6rgdocs que
coordenam a feitura das planilhas de acompanhamentc de projetos.

Em verdade, como a realizagdc de planejamentos de projetos é
um trabalho conjuntc entre os &rgdos técnicos executores e as
coordenadorias administratjvas, nota-se que a area técnica,
despreparada para atender aos requisiteos formalisticos do 6rgdo
central de planejamentos estratégicos do Ministério da Aerondutica,
ndo conseque traduzir sua nogdo de realidade técnica para a forma
administrativa. Esses pesquisadores também ndo tém plena
credibilidade nos prazos estipulados, haja vista que o0s recursos
humanos e financeiros solicitados sdo, raramente, fornecidos em
tempo hébil para o cumprimentc do cronograma.

Como o C.T.A. interage com ¢&rgdos externos, essa nogdo
temporal também, afeta algumas tarefas desenvolvidas, pois, por
vezes, o tempo destinado a uma pesquisa aprofundada no C.T.A. ndo
coincide com o© prazo idealizado pelo solicitante do servigo,
gerando ansiedade e frustagdo.

Além do tempo, convém analisar a compreensdo da nogdo de
egpaco, pois, cada cultura ( nacional ou organizacional ) possuil
conceitos profundos sobre dominacgdo e controle de espago, bastando,
em certas culturas, a presenga de certo individuo ou objeto dentro
de determinado raio de agdo, para gue surja Ilnconveniéncia e
incémodo. A disposigd3o de se¢des e a utilizagdo de barreiras
figsicas também traduzem ¢ tipo de cultura organizacional vigente,
podendce significar poder de posicgdo e necessidade de privacidade.

Sequndo © entendimento de Schein, em organizacdes que
utilizam o tempo de modo monocrénico, e buscam eficiéncia, os
egpagos entre departamentos e os acessos a facilidades deverdo ser
os menores possiveis, wvisandc agilidade e perda minima de tempo.
Com as concepcdes policrdénicas, o8 arranjos de distribuig¢dc podem
ser amplos e largos, possibilitando contatos simultaneos,
canalizando o comportamento individual de reserva e os contatos

muito préximos aquelas pessoas que necessitarem de privacidade.
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Acompanhando os padrdes ocidentais, o C.T.A. utiliza o seu
tempc monocronicamente, © gque, por vezes, gera conseqiidncias no
trabalho da estrutura matricial com os projetos, pois, os mesmos
gerentes funcionais também desempenham papéis de gerentes de
projetos, usando uma linha de ag¢do paralela. Julga-se gue dois
6bices marcantes no gerenéiamento do Centro em geral possuem
correlacgdo: insuficiéncia de tempo para realizar todas as
atividades que 0 cargo exige, e 0 uso canalizado da estrutura
funcional para determinado projeto. A falta de tempo pode ser
atribuida tanto a ampliacdo das posicdes de autoridade, com vistas
a abrangéncia da dispersdo das responsabilidades correlacionadas,
come ao quadro diminuto de pessoas habilitadas a ocupar essas
posi¢des. O pouco nUmero de gerentes, e o usc do tempo
monocronicamente levam a esgsa situagdo. Sobre o uso da estrutura
funcional, acredita-se ser conseqiiéncia do uso monocrénico do
tempo, onde nado se concebe destinar esforgos multidirecionados para
tarefas da organizacdo e dos projetos, conjuntamente.

Apesar de certo cardter independente que os Institutos
pogsuem, a produgdo do C.T.A., que, em sua grande maioria, ¢
transcrita para documentos formais, precisa do aval e chancela da
alta geréncia do Centro. Se a atividade é& limitada & esfera dos
Institutos, quase a totalidade das suas divisbes, excluindo as
raras excec¢des, agrupam-se em uma area delimitada, facilitando os
contatos e fluxos de documentos. Os departamentos gue ficam
geparados fisicamente da diregdo dos Institutos sofrem com as
barreiras naturais a manuteng¢do dc fluxo das comunicacgdes, que
geram descontinuidade na expedicdo de documentos e conseqliente
reflexo na produtividade. Se a eficiéncia for o alvo das
organizacdes burocraticas monocrdnicas, caberia estudce aprofundado
para implementar melhoras nesse processo.

5.3.5 A natureza humana

Até o© momento, relatou-se pontos importantes dos meios
externes e internos as organizag®es, que influenciam no
relacicnamento interpesscal, e contribuem para ¢ entendimento da

cultura em qualquer organizag¢do.
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Em adicdc aos pressupostos sobre a realidade, a verdade, o
tempo e © espacgo, sem diavida alguma, n3o podem deixar de ser
comentados o©0s conceitos profundos a respeito da natureza das
atividades desenvolvidas pelo ser humano. De fato, grande parte das
pessoas acredita que o real significado do termo cultura esteja
correlacionado unicamente as pessoas, mas, na realidade, é a
interacgdo entre os pressupostos da natureza humana, os conceitos
de atividade e relacionamento humanos e todas as demais conjunturas
expostas anteriormente, que fornecerid uma ténue imagem do que se
entende por cultura organizacional em organizagdes desenvolvidas
e maduras.

Conforme esclarecido anteriormente, varias sdo as formas de
entender as nog¢des de tempo, espaco, verdade e andlise de dados,
e essa maneira de examinar ndo seria diferente para o tipo humano.
Como o trabalho de varios autores relacionados por Schein incluem
estudos comparatives entre continentes, paises, e cutras divisdes
geograficas menores, consegue-se uma riqueza muito grande de
detalhes, que revelam as varias percep¢des individuais e coletivas.
0 ser humano pode ser bom, mal, ou até uma mistura das duas
qualidades, chegando, em alguns locais, a ser considerado perfeito,
se consegulr realizar as tarefas corretas. O carater individualista
é& marcante no ocidente, que se contrapde totalmente a indole do
oriental, a qual enfatiza o grupo, e chega até a desconsiderar a
auto-realizacdo; agem mais influenciados pelc poder afetivo,
desconsiderando os poderes fisico e racional. De uma maneira geral,
todos os autores falam da variabilidade humana, e chegam a fazer
correlacdo entre o tratamento empregado-empregador e 0s resultados
advindos da maneira como 0 sSer humance percebe e responde aos
estimulos fornecidos.

Em relagdo & nmatureza da natureza humana condicionada ac meio
militar, dentro do escopo acima citado, consegue-se visualizar duas
linhas de pensamento: o individualismo wersus o coletivismo, ¢ a
teoria X versus a teoria Y.

5.3.5.1 McGregor e Maslow

Justica seja feita a definicdo da natureza humana, pois a

h
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mesma é complexa e maleavel, por isso ndo é possivel estabelecer
um conceito universal sobre o comportamente humano. Faz-se
necessaria a inclusdo de um fator normal nessa andlise, conhecido
por variabilidade humana. Acompanhando essa linha de raciocinio,
e enfatizando ¢ entrelacamento dos conceitos de tarefas e apoio
pesscal nos medelos de lidegranga descritos no inicio desta secdo,
Bergamini expde:

"0 homem ndo ¢ tao simples assim para ser colocade num
continuo que vai do menos para ¢ mais ou que a descrigdo total do
seu comportamento se esgote em determinado ponto da curva."’

Quando Douglas McGregor, em 1960, analisou a atuagdo das
organizacdes na maneira de efetuar a administracgido, enfocando o
estudo da motivagdo dos trabalhadores, seu mentor foi Abrahan H.
Maslow. Utilizando a idéia bésica de uma escala ascencional de
necessidades, MCGregor fez a estratificacdo em dois patamares
distintos. Com base no ponto de wvista convencional da tarefa
administrativa, concretizou nog¢les que receberam a denominag¢do de
teoria X. Essa categoria tinha como pressupostos basicos a
indoléncia natural do trabalhador, =sua falta de ambicido e
responsabilidade, indiferenca as necesgsidades organizacionais,
resisténecia as mudancas e passividade no desempenho das fungdes;
atitudes que exigiam uma intervencdo direta dos administradores,
no sentido de convencer, dirigir, motiwvar, controlar e punir os
funcionarios.

Contrapondo-se a essa filosofia administrativa manipuladora
dos trabalhadores em uma organizagdo, e enfatizando a confianca em
cada pessoca, segundo a capacidade de se comprometer com a sua
atividade, sem haver coacgdo externa, varios conceitos agruparam-se
na teoria Y. Em suma, a teoria Y afirmava que as pessoas desejavam
se desenvolver, estavam dispostas a assumir responsabilidades, eram
capazes de se auto-controlar e de se interessar pelcs objetivos

organizacionais. Com essa teoria, McGregor enfatizava que o

15

BERGBMINI, Cecilia Whitaker. Op.cit. p.104.
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trabalho poderia ser uma fonte de satisfacgido, e toda pessoa que
demonstrasse passividade, ou oposigdo as metas da organizacao,
seria vitima do tratamento anormal que o ambiente empresarial havia
proporcionado.

Cré-se que sem a complementacdc com a anilise de Maslow sobre
motivagdo, ndo se consiga chegar a uma assertiva clara a respeito
de como o meio militar enfoca a natureza humana, usando as teorias
de McGregor.

Abrahan H. Maslow enfoca que o ser humano como um todo se
motiva, ou se frustra; isso significa que ndc existe a
possibilidade de somente alguma parte de uma pessoca ge beneficiar
de uma motivagdo, ou de uma frustracgido’®. Essa teoria é rotulada
como holistica~dindmica, ou seja, é resultado da fusdo de virias
correntes, onde a atengao é voltada ndao somente ao organismo, como
também ao ambiente em que esse organismc vive.

Deve—-se ter em mente gie a escala proposta anteriormente por
McGregor, baseada na concepgio motivacional de Maslow ndo pode ser
traduzida como momentos estanques, onde se esgota uma necessidade,
e se inicia um anseio de nivel maior. Dentro do desenvolvimento
psicoldgico, as necessidades vao surginde e sendo satisfeitas,
dentro da seqiléncia esclarecida abaixo.

Dentre as necessidades humanas, as que possuem ¢ nivel mais
baixo 830 as de cariter fisioldgico ( fome, conforto, sede e
saciagdo sexual }, e no momento que estas estiverem sendo
satisfeitas, outras necessidades mais elevadas aparecerdo, e assim
consecutivamente, definindo uma hierarquia. Na sucessao surgirdo
as necessidades de seguranga { seguridade, estabilidade,
dependéncia, protecdc, libertagdo do medo, da ansiedade e do caos,
necessidade de estrutura, de ordem, de lel, de limites, etc ).
Atingindo certos patamares desejados das necessidades de seguranga,
surgem as necessidades de amor, afeig¢do e campartilhamento, e um

novo ciclo reiniciara. Apds ter recebido o amor, e conquistado a

16
MASLOW, Abrahan H. Motiviation and personality. 2.ed. New York, Harper &
Row, 1970.
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sensagdo de ser aceito, © ser humano busca suas necessidades de
auto~estima ( auto-confianga, wvaloracdo, forca, capacidade e
adequagdo de ser Util e necessdrio no ambiente em que vive ), as
quais, quando nao correspondidas, geram sentimento de
inferioridade, fraqueza e impoténcia. '

Com a auto-estima conguistada, finalmente emergem as
necessidades de auto-realizacdo ( preenchimento completo dos seus
niveis de desempenho, com base na potencialidade inerente de cada
pessoa ).

Em adicgdo as assertivas acima colocadas, Maslow esclarece
que, quandc ¢ ser humano esta privado de duas ou mais necessidades,
sempre a mais bagica é‘sez:a’a suprida inicialmente, para
posteriormente, ser buscada a satisfagdo da necessidade mais
refinada.

Com base nos dados colhidos da entrevista com alta geréncia
do C.T.A., © sistema deixa de fornecer a situacdo propicia para o
servidor se sgentir compromissado, a fim de c¢oadunar os Seus
objetivos com as metas da organizagdo. A auséncia de um planc de
carreira coerente, a remuneragdo defasada em relagdo as
necessidades basicas, a inconstancia nos propésitos dos projetos
e andamento, a personalidade estereotipada do funciondrio publico
e outras distorgdes conduzem © servidor civil e militar a serem
encarados sob a 6tica da teoria X de McGregor. Dessa série de
disfungdes, surge o modelo gerencial em vigor, onde a busca de
resultados conduz a uma administragdo por cobranca e controle,
Sobre as notaveis consegqléncias, decorrentes do modelo de contrele,
Chris Argyris afirma:

"... & coerente com ¢ controle unilateral, com o poder
sequndo a posigdo hierdrquica, com a manipulag¢do de pessoas através
de suas atividades { tais quailis crises auto—-infligidas } e com a

avalizacdo privada do desempenho individual, antes da tomada de uma

decisdo. "V’

7
ARGYRIS, Chris. Enfrentande defesas empresariails: facilitande o aprendizado
organizacional. Traduc3o por Helecio Tonnera Junior. Rio de Janeiro,
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e ainda
"O modelo de controlie enfatiza recompensas de curto prazo,
orientagdo em momentos de crise, resultados imediatos e avaliacgdo

camuflada."®

[

Através dos depoimentos, chegou-se & conclusdo qﬁe o Centro
nido possuili autonomia para satisfazer desejos derivados das
necessidades mais basicas, ficando limitado a dar o apcoio
disponivel a conquista das necessidades mais complexas. Imagina-se
tornar isso possivel, prestando-se colaboragdo ao servidor, a fim
de que obtenha a sua auto-estima, e se aproxime da sua auto-
realizacgdo. Para que 1880 aconteca, mudangas estruturails e
comportamentais precisam ser implementadas.

5.3.6 Influéncias do ambiente de trabalho

Varias sdc as formas de traduzir as atividades humanas em
relacgdc ao ambiente de uma organizagdo e ao controle da natureza,
passando de uma orientacdc de fazer, para um estado de ser e até
mesme para uma acdo de tornando-se a ser.

A tipicidade de fazer seria caracterizada pelo fatoe dos
servidores assumirem suas atividades e controlarem a natureza.
Conforme © préprio termo diz, ao se deparar com um problema, facga
alguma colilsa, envolva pessoas, pega apolo, mas ndo posterque as
agdes.

0 estilo ser traduz-se no caso das pessocas ndo terem
condigdes de controlar a natureza, vindo a aceitar a realidade, e
a se satisfazer com o que representam.

A peculiaridade tornando=~se a ser ¢ compreendida como aguela
etapa intermediidria entre o fazer ¢ ¢ ser, onde as pessoas precisam
harmonizar-se com a natureza, desenvolvendo todas as suas
capacidades, para obterem, como resultado, uma unido perfeita com

o ambiente.
Descrevendo o papel desempenhado pelas pesscas nos locais de

Campus, 1992. p.154. Traducdo de: Overcoming organizational defenses.

16
Ibid. p.161.
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trabalho, Schein enfatiza que, se os servidores de uma organizacdo
possuirem a natureza do trabalho com prioridade diferente nas suas
escalas que também incluem a familia, 0 interesse prdéprio ¢ outros
fatores, surgirdo manifesta¢des de frustracdoc e problemas nas
comunicag¢des, gerando atrito e ineficiéncia.

Apreciando dados coletados da entrevista com a alta geréncia,
poder-se-ia deduzir gque a orientagdo do C.T.A., quanto as
atividades humanas, seria a de fazer, pois grande parte da atengdo
¢ voltada para as tarefas, deixando-se as pretensdes pessoais dos
servidores para segundo plano. Certamente, ¢ C.T.A. ndo é uma
organizacdce que busque aperfeigcamento e inovagdes no seu mercado,
pois trabalha em prel de um 6rgdo governamental, portanto, sua
situagdo seria classificada como conformista, buscando realizar
suas missdes que ja possui. Essa imagem aproximaria a orientagdo
do Centro para a de ser. No entanto, a estrutura suprida pelos
servidores demonstra ser bem balizada por hierarquia, regras,
normas, papéis definidos, onde as pesscas sido tolhidas de expressar
seus sentimentos e percepgdes, com vistas A busca do
desenvolvimente ideal. Segundo esse prisma, a orientacdo vigente
seria o tornando-se a ser.

Em verdade, ndo estad clara a orientagdo das atividades
humanas do C.T.A. com relagdce ao ambiente, mas, acredita-se gue o0s
servidores civis, com todas as influéncias negativas que os
afligem, demonstram claramente que ndc sd&o conhecedores das suas
missdes individuais, igncerando uma maneira de se comprometer mais
com a organizacgdo. Isso incentiva a busca de satisfacao,
prioritariamente, nos asgsuntos que envolvam suas familias, ocu em
atividades gue se voltem para interesses particulares.

Juntamente com a natureza do trabalho, Schein menciona outros
autores gque enfatizam algumas tendéncias regicnalistas das
atividades desenvolvidas, com base na dominagdo por sexo, Oou por
raga, assim contribuindo para que alguns povos se conscientizem gque
existem wvarias ocutras percepcdes, origindrias de ocutras culturas

'35" . [
nacionais. Quando se 1investiga as interagdes humanas em uma
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organizacdo, torna-se esgsencial relatar como 03 individuos se
relacionam, na busca de seguranga, conforto ¢ produtividade. Nessa
caracteristica, Schein expde a tipicidade iIndividualista-
competitiva do trabalhador, predominante na BAmérica do Norte, a
propriedade cooperativa-grupal da socledade, notoriamenté percebida
no Jdapdo, € o3 itens que enfatizam a hierargquia e a tradig¢do como
bases da autoridade, usualmente encontrados nos paises latinos.

Também apresenta a influéncia do poder no controle do
comportamento humano, onde defasagens hierdrquicas sdo oscilantes
entre 0s que obedecem ¢ 03 gue determinam, ou entre 05 gque detém
o conhecimento, e outros que sdo ignorantes. Schein esclarece que
o papel do lider, ou fundador de uma crganizagido €& de extrema
importancia, pois essa figura pode reforg¢ar tante a atuacgdo
individualista, como pode sustentar a cooperagdc e comunicagdo
entre as partes.

Algumas circunsténcias da lideranc¢a militar operaciomal leovam
os oficiais a serem individualistas-competitiveos, ou seja, a
confusdeo e unificag¢do dos papéis de lider e chefe, em uma mesma
pessca, conduz os gerentes a serem 08 Gnicos responsavelis por
decisdes emergentes, e um posto de alto comando fica sendo
considerado como uma situagdo, onde apds ouvidas as varias
assessorias, somente cabe a scliddo da decisdo do Comandante.

Ao serem procuradas as ralizes para esse comportamento,
refuta-se esse individualismo aos primbérdios da colonizagdo do
territdrio nacional, quando a separacgdo entre os povoados, o regime
patriarcal e escravocrata, e a auséncia do controle da lei forgavam
as pessoas a aprimerarem algumas caracteristicas como: coragem,
iniciativa, convicgdo nas proprias idéias e espirito de
sobrevivéncia. Julga-se conveniente acrescentar a essa
justificativas a influéncia da estrutura universal das organizagdes

militares.
Ao se apreciar o nivel de participagdo e envolvimento das

pessoas, dentro do sistema hierarquico das organizagdes, Schein

menciona o trabalho do especialista Etzioni, conforme as definigles
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abaixo:

a) sistemas coercitivos: onde 0s individuos s3o alienados e
ndo tém compromisso em ficar na organizagd3o, € os servidores
procuram sindicatos ou outros grupos de autoprotegdo, para se
resguardaremn da autoridade;

b} sistemas utilitdrios: onde os individuos raciocinam com
recompensas monetarias, segunde a correlagdc de um dia de trabalho
honesto, para um pagamento didrio justo, buscando o apoio de seus
grupos, ou das orientagdes da geréncia; e

¢) sistemas normativos consensuais: onde ha comprometimento
moral e 08 individuos estdoc identificados com a organizagdo,

Quando se explora a maneira de usar a autoridade e o nivel de
participagdo dos servidores, surgem os tipos: autocrdtico,
paternalista, democrdtico, divisor de poder, delegador e abdicador
(que delega tarefas e responsabilidades, Jjunto com poder e
controle) .

Mesmo com essa gama variada de andlises gue foram transcritas
anteriormente, Schein desencoraja a definig¢do precisa do melhor
tipo de liderancga, pois, as variaveils externas, a considerar, sdo
numercsas, tais como: pais, tipo de dindastria, atividades
desenvolvidas, a caracteristica particular de cada organizacgdo,
etc.

Conforme Jja& foi explanado anteriormente, a lideranga
autocratica € resultante da jungdo dos papéis de chefe e lider em
uma mesma pessca, que utiliza, predominantemente, o poder de
posicdo em relagdo ao seu poder pessoal. Esse poder de posicgdo esta
intimamente atrelado ao conceito de medo.

Sob a o6tica de William E. Deming, o medo tem o mesmo
tratamento da natureza da verdade, sob a 6tica da realidade
individual, anteriormente descrita, e os servidores militares, nao
pertencentes 34 alta geréncia, manifestam comportamentos mais
alinhados com a teoria X de McGregor. '

Ainda sobre as atividades humanas, Schein explana o

relacionamento entre papéis executados em um sistema social,
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através das caracteristicas:

a) emotiva ou racionmal: gquando as relacles sdo carregadas de
emogdo, como em contatos familiares, ou sdo frias come as relacdes
empresariais.

b) difusa ou especifica: quando o relacionamento se dé
através de uma ou mais dimensées{ ou seja, através de uma
correlagdo, como cliente-fornecedor, ou por meio de viarias
ligacgdes, como em contatos familiares.

c) universal ou particular: quando se considera a
particularidade de um efeito, ou sdo abrangidos todos os
resultados, com as caracteristicas estereotipadas recebidas.

d} orientados para atribuig¢do ou realizagdo: quando a
consideragdo pesscal tem por base ¢ fato de pertencer a uma familia
ou comunidade influente, ou Se essa recompensa social é resultado
do trabalho desempenhado.

e) orientadas para individuo ou coletividade: quandc as acdes
gdo destinadas para interesses individuais, ou coletivos.

Nio obstante ¢ leque de opgdes ser por demais aberto, grande
também & a variedade de comportamentos existentes no interior do
Centrc Técnico Aeroespacial. Dependendo do tipo de tarefa a ser
executada e a circunstdncia que a envolve, consegue-se plotar
relacionamentos emotivos e racionais. Devido aos quadros mais
significativos dos oficiais existentes no Centro serem originados
em escolas distintas, que, através da formagdo empregada,
introduzem a idéia de espirito de corpo, conseque~se vislumbrar
relacionamentos emotivos. Ao se trabalhar com assuntos técnicos,
onde as especificagdes traduzem melhor a linguagem das
comunicagdes, a racicnalidade & patente.

Ratificando-se o gque jad havia sido comentadoc anteriormente,
nota-se claramente que os profissionais oriundos do Instituto
Tecnoldgico da Aeronautica possuem maior destaque, perante os
engenheiros de outras origens, portanto, é notério que algumas
consideracgdes diferenciadas sejam direcionadas aqueles procedentes

do ITA. O relacionamento ndo pode ser considerado individualista,
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a nao ser no tocante ao assunto discorrido anteriormente, e apoiado
na clara orientagdc para as tarefas; as politicas ndo contemplam
particularidades, mas procuram unir a c¢oletividade, para que metas

sejam concluidas no Centro.

5.3.7 Analisae final

Como uma sintese para as varias verificagdes de tragos e
especificidades que podem mostrar um panorama da cultura
organizacional, pode-se afirmar que a estruturagdo de uma
organizagdo vidvel, & realizada com o encontro dos pressupostos
basicos aceitos pelo grupc. Ao se conhecer todas as nulncias
expostas anteriormente, ¢ necessario eliminar, no Oérgdo, a
estruturagdo de um paradigma sobre a cultura, que desconsidera a
nogdo de visdo multidimensional. Paradigmas c¢om conceitos
superficiais podem levar a uma nog¢do trivial de cultura, ou a
nogdes superficiais de clima organizacional, valores, ©u normas.

Complementa-se o raciocinio, afirmando gue ndo serd levada a
bom termo a conscientizagdo da idéia gualidade, se alguns pontos
da cultura existente no meio militar ndc forem habilmente
trabalhados, orientando as organizagdes responsaveis pela melhoria
dos produtos aeronduticos e dos servigos prestados, na direcdo da

busca de outras definicgfes para ¢ conceito de lideranca.
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6.1 Sobrevivendo a situag¢des criticas

Bm varias prelecdes ja realizadas, fol esclarecido que as
épocas de variacgdes rapidas e imprevisiveis, com insuficiéncia de
recursos energéticos, e com competicgdc pelos mercados mundiais, sdo
adequadas para fomentar mudangas, as quais implicam em adaptacgdo
comportamental, a fim de enfrentar problemas e buscar solugdes mais
eficientes. Para se catalisar essas nudncias, julga-se conveniente
associar a idéia de sobrevivéncia com o raciocinio de buscar
solugdes melhor elaboradas no menor praze possivel. Nesse contexto,
certo modelo, adotado por socidlogos e estudiosos de dindmica de
grupo, demconstrou ser o mais adequado, e definiu distintamente os
problemas do grupo em:

— sobreviver e se adaptar no ambiente externo; e

—~ integrar-se aos seus processos internos, de modo a garantir
a capacidade de continuar a sobreviver e se adaptar.!

Afirma-se, enfaticamente, que 08 pressupostos profundos da
cultura de uma organizacdo sdo revelados somente ao se sobreviver
a crises, pois nessas ocasides, a natureza das respostas as
circunstancias c¢riticas 1irdoc refletir elementos essencias da
cultura, principalmente aqueles relativos a integrag¢do interna,

Tem—-se comentado muito sobre as wvarias interpretagdes que
atribuem ac idecgrama chinés, que expressa a palavra crise. FEm
resumo, essa palavria poderd significar oportunidade e problema,
dependendo do prisma gque seja colocado diante do ideograma. Se a
cultura da sua organizagdo proporcionar a ultrapassagem de
obstaculos cada vez mais desafiantes, tornando a instituicgdo e seus
funciondrics mails fortes e confiantes, entd3o estard presente a
oportunidade. Opostamente, se a filosofia da swva organizacgéo

proporcionar a fuga de oportunidades, gerando desincentivo,

1

Traducdoc realizada de trecho constante da pAgina 51 da obra de FEdgar H.
Schein, entitulada "Qrganizational Culture and leadership™, cuja segunda
edigde foi publicada por Jossey-Bass em 1992.
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desmotivacdo e evasdo de recursos humanos para outras atividades,
entdo, configurar-se-a um sério problema.

Depara~-se com um "modus operandi” interessante, pois esse
clima crganizacional, aliade a tragos marcantes da cultura nacional
brasileira, conduz a um maior apego ao pragmatismo e busca de
solugdes a curto prazo.

Sofrendo uma situacgdo pouco confortivel de crise, seja ela
econdmica, politica, ou social, tenta-se localizar as causas que
geram essa atmosfera, a fim de reconhecer qual a melhor solugdo
para amenizar o problema. Na medida em que o fator econdmico, na
maioria dos casos, € preponderante nessas crises, vé-se que a
reducdo drastica de recursos financeiros impulsiona a alta geréncia
e 03 gerentes de nivel médio, a buscarem solug¢des de curto prazo,
a fim de obterem o3 resultados almejados pelo gistema de
gerenciamento adotado.

Esse pormenor pode ser notado no C.T.A., pois nas areas
envelvidas com a parte técnica, algumas metas de médio e longo
prazo estdo sendo ratificadas por 6rgdos superiores, considerados
clientes, e hd a tendéncia em promover o partilhamento das metas
mais demoradas em objetivos de curto prazo, para adequar os
resultados atingides as expectativas dos pesquisadoresa. Na area que
lida com a administracdo, em virtude da existéncia de atividades
reativas, ou devido as tarefas que estejam englobadas em rotinas
estabelecidas, utiliza-se o gerenciamento por objetivos, onde ndo
se vislumbra a elaboraqéog‘_ de planejamentos, e a escassez de
recursos humanos e financeiros conduz & tomada de decisdes
emergenciais.

6.2 Gerenciando a qualidade totalizante

Realizando-se "benchmarking” com outros setores que 3ja
estiveram em crise, conseguiram superar obstaculos, e se encontram,
atualmente, em situagdo diferenciada, as atengdes se voltam para
uma filosofia de trabalho, reconhecida pelo terme "gqualidade
total”.

£ de conhecimento universal, que o enfoque da geréncia pela
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qualidade total evidencia dois pontos, © primeiro é o entendimento
do que vem a ser geréncia, e o segundo € a abrangéncia totalizante

da qualidade.

Conforme mencionado por Ichak Adizes, nos vAarios paises em
que esse consultor atuou, © termo gerenciar ¢é confundido com:
decidir, operar, planejar, controlar, organizar, governar, atingir
metas, liderar, motivar e realizar.

Através da pesquisa das raizes das palavras administrar e
gerenciar, em diciconarios etimoldgicos da lingua portuguesa e da
lingua inglesa, buscou-se uma maneira de distinguir o significado
de ambas as palavras. Com base nas raizes latinas, o verbo
administrar tem seu similar na lingua inglesa como "administer",
mas o verbo gerenciar n3c tem tradugdo direta, e como a importancia
estd na raiz da palavra, utilizou-se o verbo "manage" por
similaridade. '

O significado dos termcs é:

"Administrar = verbo, do latim Administrare { de Minister,

ver Ministro } - servir, ajudar, fornecer, dirigir."?

"Administer = verb; also Amynistre, Ammynyster,
Admynystre{er}: old French Aministre-r, a semi-popular adaptation
of Latin Ad-ministri-re, (befiore 1100) to minister to (anyone}, to
manage; formed on ad to + ministrire to serve, to minister. In 14t
century the Frrench began to be refashioned after Latin, as
Administrer, and this spelling soon became the only one in english.
- transitive = to manage as a steward, to carry on, or execute (
an office, affairs, etc ); t¢o manage the affairs of ( an

institution, town, etc )."’

2
MACHADO, Jouaé Pedro. Diciondrio etimoldgico da lingua portuguesa. l.ed.
Confluéncia, 1932, p.§a.

3

WEBSTER'S THIRD NEW INTERNATIONAL DICTIONARY OF THE ENGLISH LANGUAGE
UNABRIDGED WITH SEVEN LANGUAGE DICTIONARY. New York, G. & C. Merrian,
1976. p.27, 3v.
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"Minister = verb; middle English Ministren, from middle
French Ministrer, from Latin Ministrare - to serve, dish up, from
Minister (servant} - to attend to the wants and comforts of
someone; give aid; serve; to do things needful or helpful; be

serviceable or condutive.™

"Gerir = verbo, do latim Gerére - levar uma coisa,
encarregar—-se dela; fazer, realizar, cumprir, executar (século
XIX). Geréncia de gerir {século XIX - Grande Diccionario Portuguez
ou Thesouro da Lingua Portugueza pelo Dr Frei Domingos Vieira Porto
(1871))"°

"Manage = verb, forms, 16" century Menege, 16"-17" century
Mannage, 16" century Manage, 16"-18" century Menage. Recorded
earlier than the cognate Manage substantive, and probably directly
adaptation cof Italian Maneggiare ( to handle ), especially to
manage or train {(horses).- Spanish Manejar, French Manier :- vulgar
Latin type Manidiare, from Latin Manus; Italian, Spanish Mano,
French Main (hand). - to conduct or carry on ( a war, a business,
an undertaking, an operation }); now with more precise notion: to
carry on successfully or the contrary: to control the course of

(affairs) by one's own action."®

Entende-se que a palavra Ad-ministrar tem o significado de
todo movimento que vai para a pessoca encarregada de sSuprir os
desejos de alguém.

Correlacionando-gse a palavra gerir com "manage”, pode-se

interpretd-la como tudo o que pode ser feito com atosgs proprios,

1
WEBSTER'S ... Op.cit. p.1439.

5
MACHADG, José Pedro. Op.cit. p.1096.

-3
THE COMPACT EDITION OF THE -+ OXFORD ENGLISH DICTIQNARY. Oxford, Oxford
University Press, 1985. p.1711, 2v.
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encarregando-se da acgdo a prépria pessoa que a propds.

Esta andlise enfoca exclusivamente ¢ gerenciamento.

A abrangéncia englobadora da qualidade, ja comentada por
varios autores da area, tem %ua esséncia no envolvimento de todos
03 participantes de um processo, ou daqueles direcionados A
prestacdo de servigos.

£ necessario esclarecer que essa abrangéncia significa
absorver o ser humanco como um todo, e ndc somente parte dele, ndoc
deixando margem de manobra para as atitudes administrativas, que
stilizam as cabecas da alta geréncia e os bracos e pernas do nivel
executor.

Com essa roupagem, a compreensdo do gerenciamento
participativo fica facilitada, e a idéia clara sobre a tomada de
qualquer decisdo e a sua implementagdo, elucidada por Ichak Adizes,
afasta a hipoOtese de glorificar o gerenciamento por resultados.

Defendendo 0 uso do gerencimento participativo, Ichak Adizes
afirma: "... na vida pessoal isso significa que, para tomar uma boa
decisdo, vocé precisa ter a mente aberta. Precisa operar de forma
democratica, dentro de sua prépria mente e com as outras pessoas.
Porém, uma vez tomada uma decisdo, vocé precisa tornar-se
ditatorial; na wvida pessoal, 1isso significa que vocé precisa
comprometer~-se com a decisdo, ter forga de vontade e leva-la a

cabo. "’
Dificilmente visualiza-se o} uso de gerenciamento

participative sem o© ambiente de 1lideranga. Ressalta-se a
necessidade de ndo fazer confusido entre o termo lideranca,
esclarecidc na segdo cinco, com a conotacgdo utilizada neste texto.
Esse tipo de gerenciamentc requer a existéncia da lideranca que
abandone o costume de indicar camo levar os seguidores a obedecer,

e reforce a mentalidade da busca deo que precisa ser feito, e por

7

ADIZES, Ichak. Gerenciande as mudangas: o poder de confianga e do respeito
mituos na vida pessoal, familiar, nos negbcios e na sociedade. Traducdo
por Nivaldo Montingelli Jr. S3o Paulo, Pioneira, 1993. p.9. Tradugio de:
Mastering change: the power of mutual trust and respect in perscnal life,
family life, busineas and society.
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que ser realizado.

Todo ambiente de trabalho é cercade de variabilidade, que
causa mudancas e exige atuag¢do dos lideres. Esses, entédo,
incorporam o papel de facilitadores de um processc participativo,
onde as idéias expostas sdo julgadas, e a solucdo mais adequada é
selecionada, para o estancamento do excesso de variabilidade
existente. Implementada a sclug¢do coletiva, ha que estar preparado
para novo problema de maior monta, praticando esse gerenciamento
de acordo com a velocidade das mudangas.

A maneira como Adizes compreende as mudangas & bagtante
interessante e merece ser exposta:

"... ninguém pode deter as mudangas, embora muitos
individuos, partides politicos e movimentos religiosos tenham
tentado isso. A solucgdo njo estd em tentar desacelerar as mudangas,
mas sim aprender como solucionar mais rapido os problemas causados
por elas,™®

6.3 Produzir, administrar, empreender e integrar

Esclarecido exaustivamente por Adizes, ndo existe
profissional capaz de dominar todas as &reas essenciais para um
trabalho gerencial de bominivel. Com isso ele quer dizer que,
dentro de um grupo de trabalho, €& necessario possuir pessoas que
se completem, ou seja, tenham suas caracteristicas mais fortes
somadas, produzindo uma forga capaz de obter sclucdes, e apoiar as
implementag¢des. Segundo Adizes, a forga gerencial ideal seria
obtida pela reunido dos papélils
P AETI? descritos abaixo:

Produzir (P-p} traduz o que fazer, a curto prazo, que &

derivado do porque executar aquilc que ja se realiza:

a8

ADIZES, Ichak. Op.cit. p.B4.

9

A  existéncia dos papéis relacionados as atividades de produgdo,
administracido, empreendimento e integragice wvaria de absocluta nulidade,
representada por um trago (), passando por um crescimento gradativo de
atividade, representado por vérios tamanhos das letras { por exemplo: p ),
e atingindo finalmente a "plenitude da potencialidade, simbolizada pela
letra maiGscula {P).
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Adminigtrar (A-a) traduz o como proceder, a curto prazo, para
satisfazer as necessidades de forma repetitiva, despendendo o
minimo de energia;

Empreender (E-e) traduz o para gue das acgdes gerenciais,
focalizandoc a satisfacgdo das necessidades de longo prazo: e

Integrar (I-i)} traduz o poder de relacionamento, ou seja, 0 por
gue final de ser elaborado algo a longo prazo.

Entende-se que uma decisdo bem elaborada compreenda o
esgotamento das varidveis que surgem, ao serem feitas as seguintes
perguntas:

Por que fazer ?

Quando atuar ?

O que realizar ?

Como desempenhar ?

Quem terda condigdes de executar ?

Intrinsecamente, ao se explorar todas essas nudncias, haverd
inversdes de papéis e alterag®es das perguntas j& respondidas, o
gue acarretarid refluxc nos questionamentos, e redefinicdc de
parametros. Necessariamente, esses parametros definem limites de
atuagdo, explicitando o que fazer, através do conhecimentc do que
ndo deve ser executado.

A experiéncia de Adifes j& nos esclarece esse ponto com ©
texto abaixo: &

" 0 que ndc fazer é& infindavel, e jamais poderemos imaginar
ou prever todas essas incontdveis possibilidades.

Portanto, as organizag¢des acabam realizando ndo o Que &
esperado, mas sim o que for inspecioconado, corrigido e
reinspecionado até nenhuma corre¢dc ser necessaria. SO que a essas
alturas a decisdo ja estaréd obsoleta, a situagio terd se modificado

e nés teremos que comegar tudo novamente."?

10
ADIZES, Ichak. Os ciclogs de vida das organizagdes: como e porque as empresas

crescem ¢ morrem e o que fazer a respeito. Tradugdc por Carlos Afonso
Malferrari. 2.ed. $3o0 Paulo, Pioneira, 1993. p-157, Tradugdc de:
Corporate lifecycles: how and why corporations grow and die and what to do
about it.
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Dessa forma, Jjuntando-se as melhores qualidades de cada
gerente, certamente, a organizacgdo serd contemplada com as solucdes
mais elaboradas, e o beneficiado sempre serd o cliente, seja ele
interno, ou externo. Ndo deve ficar divida que essa metodologia
enfatiza a existéncia dessas quatro caracteristicas em cada
gerente, mas ndo hd pessca capaz de desenvolvé-~las plenamente.

A autor dessa metodologia reforca, que ha de ser direcionada
atencgdo a alguns comportamentos estereotipados, inconvenientes ao
uso do raciocinio anteriormente explanado. Como a necessidade da
formagdo de grupo de trabaliho e espirito de equipe € indispensavel,
visualiza—-se conflito, que se pode tornar destrutivo, na medida em
gque componente da equipe tenha sido educado com base na linha
gerencial norte-americana, a qual ampara ¢ Iindividualismo, e
perscnaliza o gerente, ou o lider. OQutro agravante desse conflito
destrutivo serd o relacionahento com individuos de personalidade
marcante, que tenham recebido reforgo pelo sistema de avaliagdo
escolar, auferindo notas maximas em escolas de renome. Essas
pessoas estardo fadadas a uma convivéncia dificil, pois ndo foram
treinadas a pedir orientacgdes daqueles gque 03 complementam, e serdc
inaptas a proporcionar a unido de pessocad com interesses
diferentes, imprescindiveis as tomadas de decisdes.

6.4 O eatégio no ciclo de vida da organizagio

Ichak Adizes, através de trabalhos desenvolvidos em varias
organizagdes, pdde alinhavar um ciclo de wvida para empresas
componentes de uma gama variada de indistrias. Os estagios tém as
seguintes denominagées ( ver figura 6.4(a} ):

Para © crescimento — Namoro
Infancia
Toca-toca
Adolescéncia
Plenitude

i1

Para um maior aprofundamento e compreensdo das caracteristicas empresariais
estudadas por Ichack Adizes, recomenda-se a leitura da obra entitulada "QOs
ciclos de vida das arganizagdes: como ¢ porque A48 empresas crescem e morrem
e 0 que fazer a respeito", constante das referéncias hibliograficas.
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Para o envelhecimento - Estabilidade
Aristocracia
Burocracia Incipiente
Burocracia

Morte

Estabilidade [PAel)

Plenitude P AN
{PAEi}

Envelhecimentt; \\
Precoce . .
i Aristocracia {pAel)
-~ Divoreio (PAel) h\

———

Adolescéncia

(PAE] ~ @ Empreendedor ,
Nio-Realizado IBuqoprac:a .
Toca-Toca /.»""7" =~ (paki) neipiente (pA-]
(PaFEi) W Cilada do Fundador
{Cilada Famili i i
Infancia SR {F;_g??lllﬂrl \Buror:fac;a (-A-)
iPaei) ® Mortalidade >
Infantii \ Morte {----)
. N (P--) N
amoro ~
{paEi) ® Caso S~
(~E-)
CRESCIMENTO ' ENVELHECIMENTO

Figura €.4(a} Ci{:lo de vida das organizacgdes
Fonte: Adizes!'?

Seguindo-se o diagndstico anteriormente exposto, adaptado a
um estabelecimento ndo orientado para a busca de lucros, podemos
enquadrar o C.T.A., atualmente, entre os estagios Aristocracia o
Burocracia Incipiente.

Para realizar uma radiografia £fiel da organizacdo,
considerar-se-4 © perfil gerencial de uma empresa Aristocratica
como sendo pAel, e o de uma empresa Burocratica iniciante, como paA-
i,

Conforme j& foi citado anteriormente, ©s recursos financeliros
que chegavam ao Centro, no inicio de suas atividades, eram reflexo

da politica econdmica dos paises centrais, como os E.U.A., que

12 )
ADIZES, Ichak. Op.cit. p.223.
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liberavam quantidades considerdveis da moeda americana para paises
guropeus e para ocutros em desenvolvimento, através dos seus bancos.
Paralelamente a essa evasdo norte-americana, ¢ sistema financeiro
privado também injetava moeda americana no Brasil. Alguns
investimentcs +vetorados a pesquisa e desenveolvimento eram
suficientes para implantar qualquer inovagdo tecnoldgica de
interesse dos clientes internos, ou externos ao Centro. Certamente
esse ambiente impulsionava a caracteristica Produtiva, e as
tendéncias Eupreendedoras desenhavam os cbjetivos a serem cumpridos
no longo prazo.

Cabe ressaltar que, segundo relatos da alta geréncia do
Centro, a organizagdo sofgia com a falta de critério para a
pesquisa e desenvolimento de novos projetos. Ndc havia, nessa
época, um direcionamento de esforgos para saber o que um cliente
externo estaria desejando, surgindo idéias dos prdprios projetistas
do C.T.A., sem respaldo do Orgdo responsavel pelo planejamento
estratégico do Ministério da Aerondutica.

Junto com a crise do ddlar americano, na década de setenta,
em decorréncia da falta de conversdo com © ouro, veic também a
crise monetaria internacional, e a hegemonia norte-americana ficou
abalada. Com o©s choques do petrdéleo, ocorridos em 1973 e 1979,
houve maior desestrutura¢dc da situag¢do monetario-financeira
internacional, e apesar da absorgde da liquidez dos petroddlares
por paises do terceiro mundo, a escasgez de recursos modificou o
comportamento gerencial do C.T.A. nas décadas de setenta e oitenta.
A época era propicia para a busca de maior eficiéncia, abolindo-se
projetos supérfluos, e evitando-~se desperdicios.

A Empresa Brasileira de Aerondutica ( EMBRAER } estabeleceu-
se em 1969, no pélo industrial idealizado pelo Coronel Casemiro
Montenegro, facilitando a migracdo de grande parte dos recursos
humanos altamente qualificados do C.T.A. para a empresa e
subsidi&rias.

Mesmo com toda essa oscilagdo, o Centro Técnico Aeroespacial,
desde a época da sua organizag¢do honrava a sua misslo, na area de

pesquisa e desenvolvimento, conforme algumas de suas tarefas
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descritas abaixo:

"- promover, estimular, conduzir e executar a investigacgdo e
a aplicacdo cientifica e técnica, visando o progresso da aviacgao
brasileira;

- ¢ogperar com a ind%gtria do pais, para orienta-la em seu
aparelhamento e aperfeicoamento, visando atender as necessidades
da BAerondutica; e

- colaborar com as organizag¢des cientificas, técnicas e de
ensino do pais e de outras nagdes, para o progresso da ciéncia e
da técnica."?’

Como reflexo da situagdoe acima descrita, deparou-se, na
década de oitenta, com a auséncia da necessidade do espirito
Enpreendedor para ciéncia e tecnologia, pois além das dificuldades
financeiras, os esforcos deveriam ser alocados no fomento da
industria aercnautica brasileira, no setor privado, que poderia
conquistar mercado, mesmo com a crise moneté&ria internacional.
Sendo o aspecto Empreendedor uma caracteristica de longqo prazo,
Adizes costuma traduzi-~lo como uma postura pré-ativa, gue analisa
o mercado e a situagdo empresarial, e propSe objetivos a serem
alcancgados no futuro. Com a escassez de recursos, € com a crise
sccial, peolitica, econdmica, institucicnal e financeira do Brasil,
na Qltima década, encontrou-se dificuldade para visualizar metas
futuras na area de pesquisa.

A missdo do 6rgdo nessa Area foi-se tornando embacada aos
olhos dos seus poucos compcenentes, que ndo haviam optado pela
migragdo aos setores da iniciativa privada, e contindavam no
Centro. Nesse interim, esclarece-se gue os funcicondrios civis do
C.T.A., a época, tinham seus compromentimentos firmados com a
instituicdo mediante contrato.

Ndc havendo para gue realizar agdes gerenciais, dificilmente

a caracteristica Produtiva seria reforgada.

13

BRASIL. Presidéncia da Replblica. Decreto n. 34701 de 26 de novembro de
1953. Considera organizade o Centro Técnico de Aercndutica. Didrio
Oficial [ da Republica Federativa do Brasil ], Rio de Janeiro, 2 dez. 1953.
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Se a andlise for profunda, e for utilizada a teoria de Edgar
H. 8Schein para a busca da cultura organizacional do C.T.A.,
verificar-se-a que grande parte dos artefatos, valores e
pressupostos bdsicos ira depender da lideranga, que personifica a
alta geréncia. Como hd a transitoriedade dos servidores publicos
militares nos cargos da alta geréncia, deixam de existir os fatos
concretos, as clrcunstancias interessantes, ou seja, aqueles
fatores que definem a personalidade, estilo, ou padrao de
comportamento da organizacgao.'

Confirmado pelos reportes da alta geréncia do Centro, a
rotatividade de gerentes é prejudicial ao alcance das metas, e sem
o estabelecimento de um planejamento criteriosc, composto de
cbjetivos perenes, ¢é provavel que sejam propostas mudangas
radicaisg, alterando as prioridades dos projetos em desenvolvimento,
ja aprovados por 6rgdos superiores.

Dentro da metodologia Adizes, para a organizacgdo, somente as
caracteristicas Integradoras e Administrativas receberam reforgo.

Detalhando melhor alguns conceitoes, os gerentes voltados para
a caracteristica Integradora atuam de modo a tormar o setor de
trabalho mais orginico, ou seja, fazem com que 03 setores isclados,
mesmo agueles fora do seu controle, sintam-se parte de um mesmo
corpo, interdependentes, utels para o desenvolvimento dé migsao
principal.

£ desse espirito de unifc, de cooperagdc, que qualquer
organizacgdo precisa para tentar alcangar seus objetivos. O sistema
democratico enfatiza a presenca de conflitos, e esses induzem aos
didlogos e entendimentos, gerando, aco final, aprendizadc. Dentro
de uma eqguipe, ou sociedade existem integrantes gque pensam, e se
comportam das mais diferentes maneiras possiveis, portanto, a

preocupagdo da lideranga deve estar concentrada na conguista da

I

Schein confirma que em organizagbes maduras e estabilizadas, as quais sdo
reconhecidas pela velocidade com que se adaptam as modificacdes do ambiente
externo, esses mecanismos como os artefatos, valores e pressupostos passan
a exercer o papel de persuasdo dos préximos lideres da organizacdo,
limitando-os aos padrdes culturais em vigor.
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confianga e respeite mituo interpesscais. Tragos importantes da
cultura nacional enfatizam a existéncia de ceticismos,
individualismos e preconceitos dentro de uma coletividade, e o
trabalho da lideranga é eliminar essas disfung¢gdes, promovendo o
restabelecimento do respeito pelas opinides divergentes de cada
integrante do grupo, o gue certamente promoverd a confianga
interpesscal desejada. Julga-se que o perfil integrador foi
reforgade, pois havia metas a serem cumpridas, dentro de prazos
anteriormente estipulados, ¢ que impelia os lideres a procurarem
juntar as potencialidades dos servidores que haviam permanecido no
Centro, a fim de atingi-las.

A pesquisa revelou que, em alguns locais de trabaiho do
C.T.A., a lideranca militar { tipificada como a utilizada na drea
de emprego operacional, em que a situagdo exige iniciativa e pronta
resposta )} precisa ser empregada, pois a rotina é composta de
atividades reativas. Nas areas em que o didlogo, a participagdo e
¢ respeito pelas normas ébmuns 330 necessarios, atualmente, a
insuficiéncia do aspecto integrador ocorre em decorréncia das
normas da organzizagdo orientarem, preferencialmente, a
clasgificagdo de servidores militares para os cargos de média
geréncia, e devido ao evidente efeito de filtragem das informag¢des
entre a alta geréncia e os servidores de nivel execucdo.

A outra caracteristica gque se manteve constante, apesar dos
sobressaltos impostos pelas circunstancias mundiais, fol o estilo
administrador. Tudo ¢ que foi feito para tornar o sistema eficiente
a curto prazo veio & tona: a sistematizagdo racional e o culto da
forma foram o3 pontos chaves do gerenciamento.

Definindo uma caracteristica Administrativa sadia, Adizes
acrescenta que:

... as coisas certas devem ser feitas no momento certo, na
ordem certa, com a intensidade certa e na seqléncia certa. Vocé

precisa fazer as coisas da maneira certa e ndo apenas as colsas

certasg. "

15 .
ADIZES, Ichak. Gerenciando as ... Op.cit. p.30.
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O desvirtuamento ocorre quando a Administracio se‘transforma
no culto da forma pela forma, onde o como se torna mais importante
do que ¢ que se faz. Percebeu-se, e ainda persiste no Centro a
énfase no cumprimento de rituais organizacionais, sem que se
compreenda 0s seus propdsitos, ou funcionalidades. Ratifica-se esse
posicionamento com as opinides de certa parcela da alta geréncia
do C.T.A., que demonstram indiferenca & necessidade de conhecimento
da missdo especifica p@gr parte de cada servidor. Essa
especificidade particular de cada funciondrio pode ser derivada da
missdo do seu Institute, e gque pode ser um desmembramento dos
obijetivos propostos pelo Centro. O desconhecimento da missgdo de
cada setor leva as pesscas a darem maior atencdo as normas que
orientam como realizar a tarefa, sem ao menos gquestionarem, se &
exatamente aquele servigo gue 0 prdéximo cliente espera receber.

Considera-se adequada a observagdoc de Adizes sobre as
organizagdes burocraticas:

"Elas sdo tdo organizadas para serem td3oc eficientes que
comegam dizendo: " Esta seria uma 6tima empresa para tocar, se ndo
fossem as mudancas nas exigéncias dos clientes,""!®

No entanto, a realidade, representada pelc estado de crise,
afasta completamente esse estilo de gerencilamento e revela um outro
tipe, que estimula a busca de resultados a curto prazo. Essas
solugbes usualmente nascem do "brainstorm" de um grupo reduzido do
alto escaldo, e que s3o repassadas para o3 niveis encarregados de
alcancga-las.

6.5 Enfocando o setor mais importante da organizacédo

Em esséncia, quando se aborda a implantagdo da filosofia de
qualidade total, na busca da superagic das expectativas daqueles
que rececbem o3 servigos prestados pela organizagdo, ndo ée coloca
em evidéncia a alta geréncia, ou a média geréncia. Como a reagdo
quimica, que dissolve os indicadores de qualidade do produto, ou

servicgo, nas necessidades do cliente, ocorre na interface entre a

16
Ibid. p.31.
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classe trabalhadora de nivel execugdo da organizacdc e o
consumidor, é esse grupo de funcionarios gue deve ser preparado e
valorizade, para buscar o melhor rendimento dessa reacgdo.

Dando total énfase a %ssa visgdo, faz-se necessario salientar
que a totalidade das altas déréncias dos Ingstitutos e grande parte
das médias geréncias no C.T.A. sdo ocupadas por militares, que,
cumprindo normas de movimentagdo de pessoal, tém que ser mantidos
em constante rotatividade dentro do territdério nacional. Com a
permanéncia temporaria dos militares, pende-se ainda mais para a
necessidade de implantacdo dessa filosofia de qualidade total nos
niveis de supervisdc e execugdo, mais estaveis nessa organizagdo.

Willian Edwards Deming j4 esclarecia aos norte-americanos,
gque o consumidor de produtos e servigos ndo tinha contato com a
média, ou com a alta geréncia de uma organizag¢do, mas a hora da
verdade surgia quando ¢ produto ou servigo era oferecide acs
clientes pelos niveis executores.

No C.T.A. ndo ¢ diferente, pois 08 servicgos solicitados séo
coordenados pela alta e média geréncia, mas ¢ produto final sai
através dos canals mais subalternos possiveis, e é a esses que o
foco principal da mentalidade de qualidade deve ser dirigido.

Adizes é enfaticc ao esclarecer que o cliente indeniza o
servigo que satisfaz suas necessidades, ou seja, aquele trabalho
gque agregue valor a um desejo do consumidor. Ressalta-se que o
fundamental é a existéncia de necessidade desejada por uma pessoa,
ou setor externo a organizag¢de. A partir desse ponto, todas as
caracteristicas gerenciais comentadas anteriormente sdc colocadas
em pratica para formular a melhor solugdc a alcangar, ou 3uperar
as necessidades iniciais.

Exemplifica—-se esse tdpico com a atuagido do idealizador do
C.T.A., pois o Coronel Casemirc Montenegrc, na década de cingilienta,
anteviu a superacdo de uma grande necessidade da nagdo brasileira
com a estruturacdo de uma escola de altissimo nivel, capaz de
formar profissionais da &rea aeronautica, de alimentar o mercado

interno de trabalho, e de fomentar a indastria aercnautica

brasileira.
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Dando a devida atengdo aqueles que sdo responséveis pela hora
da verdade, tem-se conhecimento que a situacdo do servidor publico
civil, em geral, ndo pode ser traduzida como agradavel e
compensadora, pois o nivel de insatisfagdo e desmotivagdo chega a
ser preocupante. Reconhece-gse que a escala ascencional de
necessidades de Abrahan H. Maslow traduz a falta de um plano de
carreira e da insuficiente remuneragdo, como privagdo das
exigéncias fisioldgicas e de seguranca de grande parte dos
servidores civis e militares. Como as medidas saneadoras para isso
estdo fora do controle da alta geréncia do Centro, resta ao corpo
gerencial repensar as providéncias cabivels para potencializar os
servidores, no sentide de alcangarem a auto-estima e a auto-
realizacdo proprias.

Seguindo-se a metodologia de Ichak Adizes, qQuestiocnar-se-ia
se esses sServidores teriam condigdes de responder a estas
perguntas:

~ Qual o propésite inicial do seu trabalho ?

- A quem & direciconado o seu comprometimento principal ?

- Qual a razdo da existéncia da sua organizacdo, a curto e a
longo prazo ?

Se as respostas fossem consistentes, ter-se-ia certeza de que
a missdo do setor de traéalho estaria enraizada em cada um,
podendo, entdo, ter convicgdo que o comprometimento Seria
direcionado a somente um ponto: A organizagdo. Tem—se ciéncia que
outros fatores como: progressdoe funcional, ascensdo salarial e
reconhecimento pelo mérito conquistado sdo relevantes para a
motivagdo dos servidores, principalmente os c¢ivis, mas a
internalizagdo da importdncia do papel individual dentrce de um
contexto maior, e o conhecimentce das necessidades dos seus clientes
580 fundamentais para reafirmar o comprometimentc com a
organizagdo. Infelizmehte, a indefinicdo das missdes setorials e
o desconhecimento que ¢ principal cliente do C.T.A. & o brago
armado do Ministério da Aeronautica levam os servidores a sentirem
falta de melhor orientagdo para o seu trabalho.

Adizes assequra que:
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"... se as pessoas compartilharem uma visd3o e tiverem um
sistema de remuneragido que estimula a busca e a realizacdo da
missdo de forma cooperativa, entdo provavelmente ninguém sera
indispensavel. "V

As pessoas apoiar-se-do mutuamente e nido esperardoc que um
elemento externc regolva seus problemas.

0 esquema representado na figura 6.5(a) esclarece bem 0 que
tem sido enfatizado sobre o gerenciamento participativo e as

caracteristicas PAEI.

{1n —+—+- (E) »—— P) »+—— (A) ———> U]
Quem sdo 08 Por que Satisfazeras Como Quem s30 08
clientes 7; fazemos 7,  necessidades; satisfazer interessados
Por que Do que g Fazer o que  as neces- que devem se
existimos 7 necessitam precisa ser -gidades 7 satisfazer, satig-

os clientes 7  feilo fazendo os cli-
-entes ?
| |
{Dntegrar

Figura 6.5(a) Resumo dos papéis PAE I
Fonte: Adizes!®

Até esse ponto da metodologia empregada na descricdo do
comportamento gerencial do C.T.A., foram expostos osgs itens
egsgenciais para a tomada de decisd3o em uma organizacdo enquadradada
no estilo Aristocrdtico, ou Burocracia Incipiente,

Depreende—-se que o melhor estilo gerencial para o setor de
pesquisa e desenvolvimento seja pakI, mas conforme foi relatado
anteriormente, a caracteristica E ndo pode ser desempenhada a
contento, devido a transitoriedade da média e da alta geréncia. A

17
ADIZES, Ichak. Op.cit. p.42.

18

Ibid. p.42. il.
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congeqiiéncia mais imediata disso é a falta de compromisso com ©
longo prazo, tanto na auséncia de pré-acdo em antever as
necessidades futuras, como na dificuldade em aglutinar pessoas em
torno de um mesmo objetivo organizacional. Conforme o estilo ja
mostrou anteriormente, o que fazer e ¢ como realizar precisam ser
estruturados adequadamente, de tal forma a dar vazdo, de maneira
sistematizada, aos resultados das pesquisas realizadas.
6.6 Autoridade, poder e influéncia

Um processo bem estruturado para a tomada de decisdo pouco
contribui, se ndo houver esquema montado para a implementacdo
dessas solug¢gdes participativas. '

Os ingredientes essencials para implementar uma decisd3c com
sucesao 330: autoridade, poder e influéncia. Tendc como ponto de
partida a dificuldade na delimitagido exata de autoridade e
responsabilidade, devido as mudangas constantes que ocorrem na
varidvel tempo, conclui-se que existe mais um tipo de conflito a
enfrentar. Para a compreensdo dJeneralistica desses conceitos,
interpreta-se a autoridade como o direito de dizer sim, ou ndo,
desvinculadc da bagagem de conhecimento que esta pessoca traz, ou
de gual seja o circulo de %Xelacionamento dela. Nitidamente é um
status de posicdo, sendo que, independente da personalidade,
qualquer gerente que ocupe © cargo, tem ¢ direito de opinar scobre
ag decisdes a serem tomadas.

Se um funcionario, ou do nivel gerencial, ou do nivel
execucgdo, tem a capacidade de fornecer, ou negar a cooperagdo
necessaria ao processo de lmplementagdo de uma decisdo, entdo, ail
se concentra o poder. Finalmente, a influéncia traduz a aptiddo de
conseguir com que uma outra pessoa faga algo sem se utilizar da
autoridade, ou do poder. |

Traduzindo esses conceitos para o ambiente do C.T.A.,
esclarece—-se que a regulamentagdo da estrutura desse o6rgdo foi
modificada recentemente, e nesse documento temos a linha bdsica da
hierarquia gerencial do C.T.A., que seque a mesma filosofia das
outras organizag¢gdes do Ministério da Aerondutica. Com ¢ raciocinio
centrado nessa definicdc absoluta de autoridade, houve preocupagdc
dos setores responsaveis pela estruturagdo do C.T.A., a fim de
serem estipulados pré-requisitos essencials para os cargos da alta
geréncia, exigéncias essas que orientam as vias de acesso as
posi¢fes mencionadas.

Um dos graves problemas de uma burocracia ¢ a énfase
excessiva na delimitagdo de responsabilidades individuais, com a
intencdc de diminuir as incertezas. A metodologia Adizes € enfatica
ao afimar que:
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&

"... a relagdo entre autoridade e responsabilidade deve ser
de igualdade mais ou menos e ndo perfeita, devido a realidade
chamada mudanca.™!’

Nem sempre ¢ possivel delimitar a responsabilidade (resumida
agqui como o resuitado da integracdo PAEI, na decisdo participativa)
de acordo com a autoridade. Por wezes a autoridade deve agambarcar
mais responsabilidade do gue lhe compete, e por vezes as pessoas
responsaveis devem procurar obter a autoridade faltosa, para
implementar uma decisdo ja tomada.

Evitando-se a busca incessante das incertezas de
regponsabilidade, uma organizagdo sadia, segundo Adizes, devera
buscar saber a quem cabe cada atuagdo necessaria, agilizando a
chegada do problema a pessca correta. Ndo basta alegar que o
problema ndao & da sua responsabilidade, ¢ necesgsdrio indicar o
setor correto para a solugdo do mesmo, evitando assim, atravancar
05 Processos.

A melhor colocagdc gobre uma organizacdc bem gerenciada vem
de Adizes:

"... Cada funcionario deve pensar como um gerente. Cada
gerente deve sentir como ¢ funciondrio."?

Através da simples leitura, torna-se clarc que a superposigac
de responsabilidade, ou superposi¢ac de autoridade gera conflitos,
iguais aos vistos na fase de decisdo.

Em uma organizacgdo ciente que essas incertezas sdo
decorrentes das mudancas constantes, existe a comunicacdo entres
as pessoas que detém autoridade, com o propdsito de analisar a
situacdo e direcionar esforgos, para nao perder a eficiéncia. Em
uma burocracia incipiente ndo € isso que se observa; além da
existéncia de documentos formais restringindo acgdes e
respongabilidades, sempre surgem as areas de incertezas entre
setores bem definidos, as quais podem ser supridas com novos
cargos, e assim gerar interminavelmente outras areas de litigio.

A metodologia somente prevé um antidoto para esse fendmeno
chamado mudanca: trabalho em equipe, quando toda a potencialidade
do respeito pelas divergéncias individuais afastard o conflito
imediate de interesses, dando lugar a um ambiente que proporcicne
vantagens coletivas, inspiradas na confianga a longo prazo.

Nao basta ter autoridade, ou poder para alcangar éxito na
implementacdo de decisdes, hd que ter a atuacdo da infludncia da

18
ADIZES, Ichak. Op.cit. p.109.

20

Ibid. p.124.
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pesaca proponente de solucdo, sobre as pessoas que detém o poder
para as ag¢des acontecerem.

A 1influéncia & responsavel pela quebra das barreiras e
antagonismos invisiveis, que impedem a boa aceitacdo de uma solugdo
participativa. Embora a solugdo possa ter sido resultado da unido
de virias opinides, as vezes, as pessoas ligadas A& execugdo das
tarefas finais ndo figuram n¢ grupo de trabalho que obteve a
decisdo, e podem significar obstaculos ao processo.

Com essa Ultima parcela, conclui-se a forg¢a interativa que
facilita a implementacdo de uma decisdo. Um grupc de trabalho, que
represente a soma das parcelas de autoridade, poder e influéncia,
acrescida das interfaces comuns entre essas caracteristicas, & que
conseguird a implementacgdo de ag¢des, despendendo o menor esforgo.
Esse assunto pode ser abrangido de uma outra forma, se for
utilizada a idéia de marketing interno, ou seja, a quantificacdo
de tempo e energia alocados para se vender idéias (promover as
interacgdes de producdc, administracgdo, empreendimento e
integracgac), e obter o consentimento da organizagdo (incentivar as
interacgbes de autoridade, poder e influéncia), ac enfrentar a
cultura organizacional e as atitudes pesscals dos detentores da
condicdo de dizer sim, ou ndo.

Ainda sobre a teoria do marketing interno, faz-se mengdo as
reservas limitadas da energia humana, pols, para destinar forgas
ac atendimente das necessidades dos clientes do Centro, é preciso
que a menor quantidade possivel de energia seja consumida
internamente. Havendo saldo energético positivo, existirad chances
de satisfazer aos clientes internos e externos, caso contrario,
ter-se—-4 pouca chance de respeitar os indicadores de gqualidades dos
servigos solicitados.

Ndo had engano ao arfirmar que grande parte degge estude de
Ichak Adizes tem como meta principal as empresas produtivas,
inseridas em uma das varias indistrias, com estruturas e ideologias
aplicédveis, preponderantemente, nos Estados Unidos da América.

Esse particular merece destague, na medida em que Adizes
enfoca o ponto de vista antagdnico entre ¢ nivel gerencial e o©
nivel executor de uma empresa veoltada & geracgdo de lucros., Deve ser
desconsiderado o item instabilidade de empregoe dos funciondarios,
pois, no caso do C.T.A., a grande maioria dos componentes &
servidor pliblico c¢ivil, ou militar, com estabilidade garantida, e
amparado por legislag¢ido pertinente.

Ndo ha motivo para quéalquer integrante do C.T.A. ter sua
atencdo voltada para vantagens obtidas a curto prazo, e a visdo
geral deveria ser direcionada ao gerenciamento para os objeltivoes
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desejados no longe prazo, que, em cutras palavras, refletiriam o
'préprio plano de carreira dos que buscam uma proje¢do futura. Este
& um ébice concreto a ser considerado, pois os servidores publicos
civis do Centro, através de alteragdes nas legislagdes
trabalhistas, viram—-se transformados de pessoas contratadas para
a prestagdo de servigos, em funcionarios piblicos civis, sem um
plano de carreira definido para a area de ciéncia e tecnologia na
administracdo federal.

Foi constatada que a caracteristica "individualista-
competitiva"”, onde a avaliacdc de desempenho & um dos fatores que
distingue e separa as pessoas, nao egsta presente no C.T.A., porém,
a rotatividade da alta ,e média geréncias, adicionada a
planejamentos oscilantes, faz com que 0SS servidores se apeguem a
metas ajustadas ac prazo de estadia do seu gerente mais préximo,
fortalecendo os objetivos a curto prazo.

Qutrc ponto a ser desconsiderado dessa metodelogia € o
retorno -sobre investimentos, almejado por qualquer empresa privada,
associado com a recompensa que a alta e a média geréncia recebem
em forma de op¢des de agdes e bdnus. Nesse caso especifico, a
remuneragdo dos servidores publicos de ambas as categorias é feita
por legislacdc propria e controlada pelo Poder Executive, enquanto
gque as recompensas pecuniarias ndo constituem praxe usual no
Centro.

6.7 Confianga e respeito mituos no trabalho em equipe

Até o presente instante, referiu-se aos processos de decisido
e implementacdo de uma maneira ideal, enfatizando-~se os varios
enlaces que deveriam ser realizados, porém, como tantos outros
aspectos da personalidade humana podem interagir no resultado
final, cabe um esclarecimento: se a autoridade responsiavel pela
decisdo final for muito influenciada pelos detentores de poder,
poderd haver solugdes tendenciosas, que privilegiardo interesses
particulares, ou, até mesmo, ndo haverd a correta implementacao,
sobh a alegacdo de entendimento incorreto. Se houver processo de
entendimento entre as partes, a fim de eliminar diversidades de
interesses, tera gue ser gasta muita energia, para se atingir a

meta participativa.
E desse processo, para reprimir desavencgas individuais, que

surge a "confianga™, e dessa seguranga depositada nos semelhantes,
que emergird o respeito mituo. Adizes tem éxito ao esclarecer como
se interpreta a confianga:

"... Se eu cedo para superar um conflito de interesse a curto
prazo, preciso confiar que a outra parte ird retribuir no futuro.
Preciso confiar que meu sacrificio a curto prazo serd bom para mim
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a longo prazo.™?

Com essas palavras, deixa-se clara a idéia da necessidade em
trabalhar participativamente, onde haja interagido de decisdes e
implementagdes, e as partes envolvidas percebam que ¢ resultado
dessas aglOes resultardo em beneficios para todos, ou, na pior das
hipbteses, para a grande maioria dos participantes e seus
funcionarios. Caso esse cllqa ndc seja elaborado, sempre haverd o
conflito destrutivo, onde as decisfes dificilmente conseguirdo ser
implementadas.

Como © ponto focalizado € o trabalho em equipe, através do
uso de respeito matuo, resta esclarecer que essa consideragdo
especial com cada integrante do grupc é resultado da obediéncia as
regras de conduta, presentes no clima organizacional, e aceitas por
todos os participantes. Filosoficamente, o respeito mituo traduz-se
como um estado de entendimento, em que se aceita reciprocamente a
soberania dos outros interlcocutores no modo de pensar e de se
expressar, independente das opinides das pessocas que detém a
autoridade.

Adizes recomenda que esse clima organizacional seja
remodeladoe a partir de trés pilares: estrutura, processco decisdrio
e as pessoas envolvidas no processo. Utilizando—se as respostas da
alta geréncia do Centro, deduz-se que:

- a maior parte dos processos de tomada de decisdes ja incorporam
0 espirito do gerenciamento participativo, necessitando elaborar
mais a implementacgdo das decisdes, através dos canais funcionais,
onde ¢ efeito "filtragem" da média geréncia precisa ser estudado
e eliminado;

- a delegagdo de autoridade e respongabilidade tem sua definicio
em documentos formais da instituigdo, e aparenta estar em processo
de descentralizagdo, partindo para uma formatacdo matricial, apesar
dos valores que evocam a hierarquia da linha funcional serem ainda

-

fortes, devido a estrutura militar.

- as pessocas que detém a autoridade j& compreenderam a
necessidade de migrar para a filcosofia da qualidade total, porém,
agquelas que representam o poder, e, as vezZes, possuem a capacidade
de influir em outras opinides, necessitam ser ouvidas e conduzidas
para uma atuacido a favor das implementa¢des. Se isso ndo ocorrer,
haverd o risco de invalidar os passos anteriores. Adizes sugere
que, provavelmente, as pessocas ndo desejosas de acompanhar as
mudancas abandonardo a organizag¢do. Isso nac acontecera no C.T.A.,
devide a estabilidade de emprego, esclarecida anteriormente. Resta

21

ADIZES, Ichak. Op.ecit. p.l42.
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a geréncia somente a busca da compreensd3o dos servidoreas,
encontrando ag¢des motivacionais que ndo sejam definidas como
recompensas pecunidrias, promogdes funcionais, ou variacdes
salariais, pois todas fogem do alcance da alta geréncia do Centro.

0 diagnéstico da estrutura organizacional mostra claramente
que, devido ao reflexo dos problemas conjunturais nacionais, grande
parte das a¢des do Centro tem o caréter de curto prazo, o que pode
gser traduzido comoc agdo emergencial, e exige decisdes imediatas,
implementadas pelos servidores de nivel execugdo. Quando o processc
de tomada de decisdc dos problemas ndo previstos ¢ realizado de
maneira rapida, o longo tempo de implementacdo compensard a rapidez
anterior, pois 08 executantes dardo palpites e confeccionardo
criticas ao processo. Isso dencta falta de respeite mituc, e
conduzird a auséncia de confianga entre as vArias partes.

Exemplifica-se essa analise com um texto de Adizes:

"... se ambos os lados pudessem desenvolver confianga e
respeitc mutuos, 1isso seria benéfico para todos. Quando vocé
confia, vocé se importa; e quando se importa, vocé escuta; e quando
escuta, vocé aprende. O resultado final é uma relacgio simbidtica
sinérgica."?

Mesmo gque parega trocadilho de palavras, Adizes faz uma
explanacdo interessante scobhre como planejar e implementar mudancgas,
utilizando trés wverbos = sgser, querer ¢ dever. Esses verbos também
caracterizam os quatro estilos marcantes para a tomada de decisdo,
sendo tipico do E o verbo querer ( geralmente confundem ¢ "quero™
com o "é&" ); do A prevalece o verbo dever ( se algo "deveria" ser,
entdo "é" }; do P destaca-se concretamente ¢ verbo ser { aquilo que
"e", "&" ) e do I ndo se distingue um verbo em especial {(esquiva-se

para que ndo seja descoberto o que acredita que "seja", ou o gue
"quer” fazer, ou nem se aquilo em que acredita, "deveria" ser).

0 autor sugere a sequinte seqiéncia para realizar um
planejamento;

"... se queremos fazer, ¢ se deve ser feito, serd feito."?®
e a ordenagdo abaixo para promover mudangas:

... a luz daguilc que 4, vocé pode perguntar O gue queremos

fazer e entdo o que devemos fazer."*

22
ADIZES, Ichak. Op.cit. p.153.
23 b4
ADIZES, Ichak. Op.cit. p.203.

24

Ibid. p.203.
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6.8 Parfil gerencial

Adizes realca que a alta geréncia € valorizada por aquilo
"que sabe", em detrimento do "que é%", porém, quando o nivel
gerencial se aproxima dos servidores de execugdo, ocorre uma
inversdo completa desses valores.

Descreve~se o perfil do bom gerente, como sendc aguela pessca
que:

a) possui um estilo bem equilibrado e flexivel;

b) conhece a si mesmo;

A caracteristica da cultura ocidental enfatiza sobremaneira o
"como fazer”, mas o que tem importincia é o "como ser". A alta
geréncia do C.T.A. tem conhecimento da sua origem, da sua formacdo
académica, da sua vivéncia com a carreira militar, e tem condic¢des
de diagnosticar o estileo gerencial que possui. HA& indicios
concretos que a adrea técnica ndo absorveria ¢ estilo da lideranca
militar operacional, e 03 entrevistados se dividiram quanto a
melhor atitude a ser adotada na 4&rea administrativa, onde
predominam as rotinas previsiveis e as ag¢des reativas.

¢) estd consciente do seu efeito sobre os ocutros;
d) tem uma visdo equilibrada de si mesmo;

Conforme pdde ser wvisto nos relatos das entrevistas, a
comunicag¢do tem de ocorrer entre a alta geréncia, responsabilizada
pela implantacgdo da filosofia da qualidade total, e os servidores
do C.T.A.. Para 1ss0, as idéias e a maneira de se expressar tém que
se adequar aqueles que produzem e prestam servigos, sob o risco de
ndo conseguir transmitir a mensagem necesséria. Parece
contraditdéric que as atengdes se wvoltem exclusivamente para o
cliente interno, no entanto, depreende-se que, caso ndo haja um
servidor esclarecido e motivado para prestar 0s servigos requeridos
pelo cliente externo do C.T.A. { o0 brago armado do Ministério da
Aeronautica ), ndo se obtera a aproximagdo desejada com os setores
logistico e operacional do Ministério, e a missdo poderid ndo se
concretizar.

e} aceita suas préprias fraquezas;

f) pode identificar forgas nos outros;

g) aceita outras pessoas que sido diferentes;
h) pode gerenciar conflitos; e

i) cria um ambiente de aprendizado.

Embora ndo tenham sido confeccionadas questdes exclusivas sobre
os estilos gerenciais { PAREI ), notam—-3e gque as respostas da alta
geréncia indicam o0s tragos mais fortes de cada membro. A unicidade
de opinidc quanto ao emprego do gerenciamento participativo, embora
possa haver ddvidas sobre como obté-lo, demonstra que a grande
maioria admite as suas limitagdes, e precisa de assessoramento da
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média geréncia, ou do nivel execugdo, para consequir uma decisdoc
de boa qualidade. Como a estrutura militar ndo da muita
flexibilidade para a escolha das pessoas destinadas a ocupar os
niveis de alta / média geréncia, e que nada impede o surgimento de
uma lideranca cognitiva, ou afetiva, capaz de agregar melhor os
servidores do gque as chefias, a alta geréncia estad ciente gue esses
conflitos tém de ser contornados. A esses atritos, incluimos também
as "posturas defensivas™ daqueles gerentes que, pouco acostumados
ao fluxo de idéias diferentes das préprias, vindas das geréncias
subordinadas, ou de liderangas supracitadas, podem tomar certas
posi¢des inflexiveis, devido a sentimentos de intimidacgdo, ou a
sensagdo de perda de controle da situagéo.
6.9 Mudanca comportamental

Repassandce um ponto injcialmente mencionado nesta segdo, toda
essa andlise é reflexo de uma mudanga comportamental, impulsionada
por um estado de crise, portanto é necessdria a mudanca estrutural
da cultura organizacional. Mesmo obtendo sucesso na medificagdo dos
pilares culturais, para se manter o respeitco mituo e confianga em
niveis adequados, serd preciso acompanhar as mudan¢as impostas pela
variabilidade natural de qualquer sistema, pols, caso essas
alteragdes ndo forem observadas, todo o processc realizado
anteriormente serda consumido pelo aumento de entropia. Desta feita,
serd preciso uma injecdoc maior de energia, para ser conseguida a
manutengdo dos niveis de respeito mituo e confianga.

Conforme descrito na secdo especifica sobre cultura
organizacional e lideranga militar, todos os artefatos, valores e
pressupostos basicos presentes no Centro necessitam, inicialmente,
ser pesguisados, € depois trabalhados, da melhor maneira, a fim de
guportarem a mudanga comportamental, eliminando as reagdes
indesejaveis.
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Plagiandc Ralph H. Kilmann, grande parte das medidas tomadas,
para se resolver problemas correlacionadeos com a variabilidade
natural do sistema que engloba o Centro Técnico Aercespacial, pode
ser considerada paliativa. Geralmente sdc acdes que estabelecem
comissdes de analise e implementagdc de qualidade, que promovem uma
nova pintura em prédios, que buscam o restabelecimento de velhos
valores, que tentam incorpbrar a curto prazo novos pressupostos
basicos, que espalham slcgans e frases de efeito, gue providenciam
a aquisicdo de maior nimerc de equipamentos de apcio, gue
implementam a colocacgdo de misica de fundo no ambiente de trabalho,
¢ que, dificilmente, conseguem resolver a complexidade dos
problemas emergentes.

Paremos para refletir sobre o que foi acima estabelecido.
Nesse final de década, o mundo se v& rodeado por mudancas répidas
e aleatdrias, pela instabilidade causada pela insuficiéncia de
energia, pela divisdo clara e tacita dos mercados potenciais e pela
busca constante de melhoria continua, na tentativa de ccnquistar
alguma vantagem competitiva.

Longe de abordar um fato de maneira estanque, se focalizarmos
a situagdo nacional na década de cinglienta, quando o embrido do
Centro Técnico Aeroespacial fol criado, verificar-se-a que as
dificuldades foram grandes, mas grandes também foram as
oportunidades de implementar novas metodologias, de inovar e
iniciar novas bases de uma cultura organizacional. O planc pilote
do Centro projetava para, em um periodo de dez anos, a partir da
data de sua organizacdo (01/01/54), a implantagdo do Instituto
Tecnoldgico da Aeronautica (ITA}, e a criagdo da necessaria massa
de engenheiros, para embasar a industria aeroniutica brasileira.
Passando pela década de sessenta, quando houve a transigdo do
governc para a tutela militar, viu-se que os frutos do objetivo
inicial ja apareciam, e surgia a indGstria aeronautica nacional,
visando o mercado mundial. Acompanhando © desenvolvimento do plano

piloto para esse periodo, projetavam-se os institultos responsaveis

119



7 - As mudangas sdo realmente necessdrias ?

pela pesquisa e desenvolvimento de projetos e produtos, que
alavancariam o embrido da indGstria aeronautica brasileira. Em
1969, surgia a Empresa Brasileira de Aeronéutica (EMBRAER). Com a
década de setenta, veio o milagre brasileiro e a quantidade
suficiente de recursos para apolar novos programas e projetos, os
guais sentiram © inicio das restricdes financeiras somente com a
crise energética, fomentada pelo Oriente Médio. Bs décadas de
oitenta e noventa podem ser resumidas como a época em gue pPoOucos
projetos de grande porte e escassos projetos de desenvelvimento na
area aeroespacial foram concluidos. Para esses dois 0ltimos
decénios, © plano piloto enfatizava a transferéncia tecnoldgica
para a indastria, projetando um instituto que se encarregaria de,
inicialmente, fomentar as empresas do ramo aerondutico, para,
posteriormente, ater-se no acompanhamento e apoio das atividades
dessas empresas fornecedoras de produtos e servigos para o
Ministérioc da Aerondutica.

Esta andlise parte da idéia basica, que as conjunturas sbécio-
politico-econfmicas vivenciadas nessa (ltima década limitaram o
desenvelvimento de algumas areas essenciais no C.T.A., dentre as
quais destaca-se a auséncia de renovagdo dos recursos. humanos
qualificados e tecnicamente competentes, para dar continuidade a
misgsdo  originalmente estipulada. Esse fato  resuitou no
envelhecimento precoce da organizacgdo, onde antigos conceitos,
métodos e estruturas ainda permanecem arraigados, facilitando o
retorne ac qlorioso passado de abundincia e facilidades. Essa
postura reforga ainda mais a falsa idéia de exaltar tudo o que foi
bom e premissor no passado, em detrimento da concientizagdo scbre
as mudancas velozes e constantes que, atualmente, nos cercam.

Em verdade, a fase de abunddncia de recursos financeiros e
humanos estd estampada na memdria de grande parte dos servidores,
predominantemente dos c¢ivis, pois ndo havia barreiras para se
desenvolver projetos. Da época mencionada anteriormente restam
simbolos como edificagdes, fachadas, laboratéricos e dados
histéricos, que podem ser encontradeos por todo o C.T.A.. Embora

esses aspectos visualis sejam notdvels, a realidade atual impde a

4
Fal
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organizagdo um comportamento presente, wvoltando a grande maioria
dos seus recursos humanos e financeiros para os compromissos do
presente, em consequéncia de um gerenciamento por resultados, em
virtude da escassez de planejamentos para o futuro. Ndo obstante
serem raros os locais que se norteiam por metas de longo prazo,
existem setores que acompanham o© desenvolvimento tecnoldgico
mundial.

Cré-se que ¢ interessejﬁessa organizacgdo conquistar, e manter
0 éxito gerencial, através de uma alta performance e de um alto
grau de motivacdo dos seus funcionarios. Ha ferramentas adequadas
para prever o5 problemas que antecedem a uma crise, e € nesse
estdgio que o©s consultores propbem o inicio das mudangas
pretendidas. Certamente, ¢é nessa fase, que o3 funcionarios,
interessados em desenvolver seus projetos inacabados, podem dar
seus apoios, bem como, nutrir esperangas de serem obtidos
resultados a longo prazo.

Para defender a idéia da mudan¢a neceasaria, cré-se com
convicgdo, que 0s problemas enfrentados nos dias atuais por essa
organizagdo nac podem ser comparados como falhas simples em uma
madguina, em gue se trocando a pega defeituosa, o sistema migquina
volta a funcionar. A abordagem deve ser mais abrangente, colocando
0 problema dentro de um ambiente em constante mudanga,
aprofundando o enfogque sSobre a cultura organizacional, inserindo
as hipdteses, aplicadas como corretas, dentro das decisdes e agdes
gerenciais, e englobandd 0 psiquismo.

Compreende-se melhor essa visdo organizacional como holograma

complexo ao ser utilizado © esquema mostrado por Kilmann { ver
figqura 7(a) }, que, por si s6, clarifica a forte influéncia
reciproca { seta dupla ) entre os aspectos holograficos néao

superficiais de uma organizagde (cultura, psiquismo e hipéteses)
e 0s aspectos aparentes (ambiente, gerentes, organizagdo e grupo},
bem como permite vigualizar o impacto ( seta simples ) de um
aspecto aparente sobre outro.

Ao se filtrar esses conceitos para a organizagdo em questdo,

0 aspecto ambiente traduzira as possiveis chances de promover as
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mudangas necessarias, a fim de alcangar o éxito, e muito do que ja
foi escrito sobre as herangas do passado também pesard na maneira
como o Orgdo ira se comportar perante o estado de crise. O aspecto
organizacgdo reflete a visdo, missdo, propé¢sito, metas e cobjetivos
do 6érgdo em questdo, no tocante a estratégia, e representa o
organcgrama, descricdo de cargos, regras e regulamentos, ao se

abordar a estrutura.

O Ambients
COMPLEXIDADE DINAMICA
INTERESSADOS EXTERANOS

—

Cultura |

A Organizagio Psiguismo’ O Gerente
ESTRATEGIA-ESTRAUTURA Hipdteses: HABILIDADES GERENCIAIS
SISTEMA DE RECOMPENSA GERENGIAMENTO DE PROBLEMAS

| \ oo /

TOMADA DE DECISOES
AGOES

Os Resultados
MORAL
PEAFOAMANCE

Figura 7{a} Holograma complexoc

Fonte: Kilmann!

O aspecto gerente engloba os estilos e habilidades gerenciails
da alta e média geréncias do érgdo, visando a solugdo dos problemas
emergentes. Ressalta-se a nec%ssidade de encarar o Centro como uma
unidade diferenciada, gque gera problemas do tipo holograma
complexo, 08 quais, por vezes, ndo estdo claros, impossibilitando
a visualizagdo das solugdes. _

Sendo enfatico a respeito do que foi esclarecido com a figura
anterior, a complexidade dos problemas estd concentrada

principalmente na interac¢do das pessoas regponsaveis por resolvé-

1

KILMANN, HRalph H. Gerenciando sem recorrer a solugdes paliativas: um
programa totalmente integrado para criar e manter o sucesgge organizacional.
Tradugdo por Bliene Mazzilli, Janice M. Louzada e Lucia Faria Silva. Rio
de Janeiro, Qualitymark, 19%1. ©p.59. Tradugdo de: Managing beyond the

quick f£ix.
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los. Como os problemas sdo consegiiéncias das mudangas cotidianas,
& as pessoas possuem percepgdes e desejos diferenciados, ao se
agrupar individuos em torno de problemas emergentes, deflagram-se
conflitos funcionais, gque, se n3o contornados, podem comprometer
a qualidade das solugdes propostas.

Partindo-se para os aspectos ndo tangiveis, a nogdo de
cultura ja foi detalhada minuciosamente, as hipdéteses podem ser
encaradas como justificativas para questdes mal definidas, e o
psigquismo é traduzido como a gualidade mais intima do espirito e
da mente humana. E na interface do psiquismo com as hipéteses, que
reside o gue as pessoas querem, temem, combatem, toleram e
defendem, ou seja, & onde se define o sucesso, ou insucesso de cada
acgdo e decisdo.

E exatamente a complexidade das inter-relagdes dos problemas
vivenciados em qualgquer organizacgdo nos dias de hoje, gque
inviabiliza a atuagidoc isolada da alta geréncia, ou de qualguer
membro da média geréncia, na obtengdo de uma solugdo com gualidade.
Faz-se o alerta de que cada pessoa tem uma visdo exclusiva do todo,
e preciéa das percepg¢des de outras pessoas, para compreender a
total abrangéncia do problema. Isto se denomina interacgdo
sinérgica, onde o© resultadoﬁda unifdo de todos os envolvidos no
problema ¢é maior do gue a soma de cada parte isoladamente.
Acrescenta-se que essas pessoas devem ser motivadas a colaborar
nesse trabalho, conduzindo-as a visualizarem gque seus empenhos
estdo direcionados para uma causa valida. Em outras palavras, pode-
se traduzir como comprometimento esse envolvimento na descoberta
dos Sbices prejudiciais & execucgdo da missdo.

Ja no nivel de alta geréncia, ou média geréncia, o termo
comprometimento tem outra conotagdo, pois se os problemas ndo forem
visualizados, e a questdo sobrevivéncia ndo for encarada, nao
haverd motivo para buscar solugdes, pois simplesmente inexistirao

obstaculos a serem ultrapassados. Nesse caso, agueles funcionarios,
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descreve que o0 verdadeiro comprometimento da alta geréncia se d&,
quando ha indicios que seus componentes comegam a compreender gue
ales fazem parte do problema, necessitando, em decorréncia disso,
implementar mudangas.

Edgar H. Schein expde que, qualquer grupo possuidor de
estrutura funcional estavel e de fatos histédricos, gue comprovem
o uso do ciclo de aprendizado, desenvolve adequado nivel de cultura
organizacional. Quanto as organizag¢des maduras, como o Centro
Técnico Aecroespacial, esse autor citado anteriormente somente
concorda com a existéncia de uma cultura uUnica dentre as varias
repartigdes, se houver pressupostos comuns compartilhados por
todos. Também & comum serem encontradas subculturas entre as
divistes, pois, com o tempc, uma unidade social qualquer podera
produzir subculturas. Defendendo seu ponto de wvista, Schein
acrescenta que a ocorréncia de alta rotatividade de funcionarios
e gerentes, ou a auséncia de fatos caracteristicos de algum setor
da organizacgdo, entre outros fatores, podera levar & auséncia de
pressupostos compartilhados.

A tecria dos pressupostos basicos acrescenta que a base do
gerenciamento, ou de qualquer sistema de controle, é obtida através
do convivio constante das pessoas com essas idéias profundamente
inseridas no inconsciente, © que traz a acomodagdo, e faz surgir
um mundo estavel e previsivel.

Baseando-se nos indicddores dos pressupostos formadores da
cultura organizacional do C.T.A., ndo se visualiza ambiente
propicio para a utilizag¢do de consultores internos, ou 3seja,
aquelas pessoas que teriam uma formagdo orientada para fazer
abordagens dos problemas existentes como se fossem hologramas
complexos, e que colaborariam com as chefias intermediarias na
busca de sclugfes mais qualitativas.

Conforme pode ser constatado na entrevista realizada com a
alta geréncia do Centro, a comunicagdo entre setores diversos &
fluida, embora a forma matricial dos trabalhos com projetos figue
prejudicada, devido ao costume de se consultar a estrutura

funcional, ac ser tomada uma decisdo. Também ¢ fato que a media

124



7 - As mudangas sdo realmente necessarias 7

geréncia € percebida como um meio pouco eficaz de permutar
informagfes entre a alta geréncia e o nivel execugdo.
Acrescentando-se ainda o estado de desmotivagao encontrado junto
dos servidores civis e miliEares de todos os niveis, cré-se que,
embora fosse plausivel solicitar o apoio de alguns colaboradores
internos, certos pontos fundamentais da cultura da organizacgdo
somente poderiam ser estudados cuidadosamente por especialistas com
respeitavel experiéncia. Julga-se ser conveniente o emprego do
método de Schein para o estudo de componentes da cultura, onde os
colaboradores internos tém papel destacado no trabalho conjunto com
08 observadores externos.

Em wista do fato citado anteriormente, e sequindo-s2 a
orientacdo fornecida por Kilmann, resta ao érgdo em questdo o uso
de consultores externos, pols algumas disfungdes citadas nos
quatorze pontos de Willian Edwards Deming sdo evidentes, tanto
internamente a instituicgio, como no relacionamento dessa com os
demais &érgdos de outros sistemas ( ver segdo 2 ). Os servidores
sofrem com as descontinuidades sazonais da wvisdo do C.T.A., e tém
dificuldade em externar aos seus chefes os problemas tipicamente
gerenciais, vivenciados no dia a dia.

0 auxilio sincerc de consultores externos pouco significara
para ¢ projeto de mudancas, se as pessocas imbuidas da tarefa de
coordenagdoc dos trabalhos desenvolvidos nesse drgdo, ndo se
sentirem responsaveis, através do emprego do seu tempo, energia e
recursos, na detecdo dos dbices ao sucesso.

Nesse caso, a responsabilidade significa uma postura madura,
que denota acima de tudo salde mental, exigindo da alta ou média
geréncia atitudes compativeis, para visualizar se as conseqil@ncias
de um insucesso gerencial foi decorrente de causas sistémicas, ou
causas especiais, ndo se ressintindoe em receber a culpa pelo

fracasso, ou imputd-lo a quem gquer que tenha side o© agente
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nada substanciamente. A solucdo paliativa é¢ a melhor organizacio,
engquanto mantem ¢ mesmo status que. Embora ninguém vad se beneficiar
desse tipo de solugdo, o que importa € que tampouco alguém serd
diretamente prejudicado™?.

A metodoleogia de Kilmann n&o incentiva o uso de
questionarios, ou sensores voltados a obteng¢dc do nivel de moral,
motivagdo e comprometimento dos funcionarios, pois por mais
completos e perfeitos que possam ser, dificilmente eles revelariam
a complexidade de uma organizag¢ao. Incentiva-se a ter um enlace
mais préximo, face a face se for possivel, entre os funciondrios
e 0s consultores.’

A forma de implementar as mudang¢as necessarias, proposta por
Kilmann, passa por cinco trilhas, quais sejam: cultura, habilidades
gerenciais, formacdo de equipes, estratégia-estrutura ¢ sistemas
de recompensas, ¢ ndo se conseguira atingir os objetives, se ndo
for completada integralmente uma trilha, antes de ser iniciada a
seguinte. Sugere-se gque seja escolhida uma unidade piloto da
organizag¢io, a qual agregue quantidade suficiente de
caracteristicas favoraveis, para que haja grande probabilidade de

sucesso na implantagdo dessa metodologia.
Antes de passar para o estudo mais aprofundado das cinco

trilhas, cabe ressaltar que as mudangas propostas nao,produzem

F
KILMANN, Ralph H. Op.cit. p-49

3

Schein esclarece que, quando alguns tragos culturais da organizacg3o precisan
ser revelados, a fim de auxiliar as geréncias na 1lide dos problemas
relativos a estratégias, metas e tarefas derivadas, podem ser utilizados
auxilios internos, o©ou externcs & organizagdo. Mesmo tendo nogdo que os
integrantes da organizacio, ao procurarem descobrir o3 pressupostos
existentes no leocal de trabalhe, podem lancar mido de especialistas externos
na condicdoc de simples consiiltores, os detalhes expostos anteriormente
sobre o clima organizacional nédc amparam essa medida, pois falta um item
essencial para esse exame: comprometimento com a missdo do C.T.A,

Restando para o Centroc ¢ tratamento clinico proposto por Schein, esse autor
faz restrigdes ao modo de conduzir essa pesquisa, pois contesta alguos
métodoes usados por certos autores, incluindo Kilmann nesse rol. Afirma que
o fato de Tformular as questdes adequadas, ou utilizar o8 melhores
questionarios, ndo permite aos pesquisadores dinferir dag respostas
fornecidas pelos 4gervideres, quais sejam 08 pressupostos culturais da
organizacdo. Schein reforg¢a a necessidade de contato pessoal c¢om os
servidores, preferencialmente através de entrevistas.
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resultados a curto prazo, portanto, essa & uma das arduas tarefas
da mudanca comportamental, a fim de eliminar o excesso de ansiedade

e frustagdes nas pessoas que se utilizam do gerenciamentc por

objetivos.
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7.1 = Como analisar a cultura organizacional no C.T.A.

Kilmann parte de duas definigdes principais sobre esse
estdgio cultural: a cultura adaptavel e a cultura disfuncional.
Este aprofundamento ndo & tdo elaborado quanto o de Edgar H.
Schein, mas tem as mesmas raizes: o comportamento e a personalidade
humanos.

A cultura adaptavel &

"... wvisivel guando os funcionarios apdiam ativamente os
esforgos uns dos outros para identificar todos os problemas e
implantar situagdes widveis. H& um sentimento de confianga: os
funcionarios acreditam, sem nenhuma davida, que podem lidar com
guaisgquer novos problemas e oportunidades que surjam em seu
caminho. Ha um entusiasmo geral, uma tendéncia para se fazer tudo
o gque for preciso para consequir o éxito organizacional. Os
funciondrios sd3o receptivos a mudancgas™‘.

J& a cultura disfuncional é

ﬁ... visivel guando a energia social da organizag¢do orienta
o5 funcionidrios na direcdo errada: os grupos de trabalho pressionam
seus membros a persistirem em um tipo de comportamento que pode ter
dado certo no passado, mas que, sem davidas, atualmente &
inadequado. Gradativamente,, a organizagdo cal em uma estagnacdo
cultural - as pesscas executam tarefas cega e inconscientemente,
per mero habito. Ndo ha qualquer adaptagdoc ou mudanga e 0S
movimentos rotineiros s3o realizados repetidamente, mesmo que ndo
se alcance éxito. Aqui, a energia social ndo somente trabalha
contra a organizagdo, mas também € contraria aos anseios pessoais
dos empregados™®.

A vista das classificagdes anteriormente citadas, percebe-se

nitidamente que o C.T.A. se enquadra, atualmente, como hospedeiro
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da cultura disfuncional, pois tendc sido, no passado, aclamado com
glérias e reconhecido nacionalmente como unidade de elite, na época
da sua criacdo, hoje se encontra desgastado pela insuficiéncia de
recursos monetarios e sem condigdes de recompor seu quadro de
recursos humanos.

Retorna~se ao ponto focal da primeira secdo desse trabalho,
pois entende-se que as barreiras existentes, internamente, entre
divis®Ges, tenham correla¢dco com o tipo de cultura organizacional
vigente, onde o¢s funciondrios parecem estar indiferentes a
necessidade de superar as dificuldades, e buscam atividades
alheias, que lhes tragam certa satisfagdo de cunho particular.

Quando ¢ Coronel Casemiro Montenegro fez do sonho de Santos
Dumont uma realidade, instalandc em S3o José dos Campos, na década
de cingldenta, um centro de exceléncia, para a formagdo de
engenheiros voltados para o ramo aeronautico, foi liberada muita
energia de todos os participantes, para que a organizagdo tivesse
sucesso. Através do seu fundador e das personalidades que o
seguiram na direc¢do do Centro, montou-se um sistema de normas, que
traduziram os valores, objktivos e principios norteadores da
organizagdo.

Voltando-se para o tdpico comportamentce humano, ao buscar a
auto-realizacdo, o homem rastreia os procedimentos adequados para
manter sua progressdo, ou, simplesmente, para ficar livre de
problemas. Agindo dessa forma, conseque distinguir, através dos
incidentes importantes, derivados de ag¢des gerenciais, as normas
claras ou veladas da organizagdo. Adicionando a esse ponto
importante, ¢ fato do ser humano ter necessidade de ser aceito pelo
grupo, percebe~se claramente a pressac das normas a todos os
integrantes de um grupo de trabalho.

Nessa parte, o sistema de recompensas age decididamente, pois
faz com que os cumpridores das normas estabelecidas pelo sistema
ndo se perturbem com 08 criadores de caso, ¢ reforga a idéia de que
tudo estd adequado, ao se dar continuidade ac modelo conhecido.

F psicologicamente comprovada a facilidade em tornar um

individuo preocupado com situagdo de sofrimento, que ilusioriamente
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possa ser gerada, mesmo se as circunstancias ndo forem traduzidas
em ameagas iminentes. Como conseqléncia, as pessoas resquardam-se,
afastando-se de instabilidades e risco, aceitando a cultura que
constrdli barreiras protecionistas ao redor dos ambientes de
trabalho.

Conforme esclarecido na sec¢do sobre a liderancga militar no
C.T.A., os fatos marcantes, eventos folcléricos, ou histédrias sao
componentes essencias na foxmacgdo de uma cultura, portanto, caso
haja desejo de reorientar o comportamento organizacional, o dnico
caminho é o uso de normas.

Escolhida a unidade piloto adequada para se implementar as
trilhas sugeridas por Kilmann, as pesscas envolvidas em todas as
categorias de trabalho deveriam ser reunidas, para a realizacdoc da
primeira etapa do processo. Todos estariam & vontade, para
transcrever para um relatdrio, as normas que realmente orientam o
comportamento e atitudes do grupo. Em seguida, haveria a
oportunidade de relatar as normas gque cada um consideraria
importante para o éxito organizacional da coletividade. Prossequir-
ge-ia nessa analise com a catalogagdo, separacdo e posterior estudo
da diferen¢a entre a quantidade de normas deseljadas e de normas

efetivas, wvalor que receberia a denominacdo de contradigdo

cultural.

Kilmann em sua obra relata a existéncia de um formulario
preparado por equipe de consultores, composta de vinte e oito pares
de normas (consideradas as mais relatadas, estatisticamente, por
funciondrios norte-americancs), distribuidas em quatro categorias,
que foram coletadas em vinte e cinco organizagdes diferentes.

Através dos estudos desenvolvidos na tese de douteoramento
defendida por Suresh Gopalan, D.B.A., na Lousiana Tech University,
em 1991, tem-se a confirmacac da impossibilidade de desvincular a
influéncia da cultura nacional da formacdo das culturas
organizacionais, e que, particularmente, ambas as culturas no
Brasil sdo isomérficas.

Acredita-se que ¢ formulario de contradicgdo cultural sugerido

por Kilmann possa ser utilizado no Brasil, com as devidas
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7 - As mudangas sdo realmente necessarias ?

alteracdes, em decorréncia da cultura nacional, mas o ideal seria
realizar a coleta de normas para o local de trabalho visado.

Encontram—-se as seguintes categorias no formuldrio citado
anteriormente:

- Apoio a tarefas - normas de carater técnico, que permitem
sua aplicacdo no curto prazo, scbre o compartilhamento de
informagdes e ajuda a outros grupos, visando a eficiéncia.

- Inovagdo de tarefas - normas de carater técnico, que
permitem sua aplicagdoc no longo prazo, sobre o© indice de
criatividade e flexibilidade do funcionario.

- Relacionamentos sociais — norma de cardater humanistico, que
permitem sua aplicagcdo no curto prazo, e servem para o funciondrio
se 8ocializar comc grupo de trabalho e combinar amizade com
negécios.

- Liberdade pessoal % normas de cardter humanistico, que
permitem sua aplicagdo no longo prazo, e gervem para ¢ funciconario
expressar sua prépria persconalidade, ser criterioso e se sentir
satisfeito.

A visualizacdo grafica (wver figura 7.1(a)) desse estudo &
composta de uma escala vertical, que pode comportar os valores de
zero (0} a sete (7), em mdédulo, pois se a diferenca entre as normas
desejadas e as efetivas resultar em numero negativo, a apresentagdo
demonstrard necessidade de atuagdc nessa categoria. Casc a
diferenga gerar um valor positivo, a descrig¢do grafica mostrara ao
responsavel pela melhoria, que aguela categoria ja estd em processo
de aperfeigoamento.

A estratificagidco da amostra escolhida podera conduzir os
resultados para as provaveis conclusdes:

- 4 medida que se desce na escala hierdrquica da organizacdo,
havera tendéncia de aumento da contradigdo cultural, denotando que
a alta geréncia, por vezes, nac se apercebe gue suas agdes falam

mais alto que suas palavras; e
- todas as divisdes de uma mesma organizacgdo possuem normas

diferentes, portanto, constituem culturas organizacionais
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Figura 7.1(a) vigualizagdo grafica das contradiches culturais
Fonte: Kilmann'

Ccomo as normas sdo diferentes, acredita-se ser conveniente a

global das varias representagdes graficas das divisdes,
subcultura adeguada ao

analise
permitindo que cada setor desenvolva
sua performance e moral, mas que as
am incentivadas.

crescimento de normas

promovedoras do éxito organizacional global sej

No exposto anteriormente, esta implicita a eliminacac das

[

Schein as denomina de aubculturaa, que 880 geradas en organizacdes de vida
média, ou seja, aguelas que j& foram gerenciadas por mals de duas geragdes
de alto nivel, fora do circulo familiar do fundador. Ag subculturas,
acrecenta Schein, sdo desenvolvidas quando ndo existe uma estratégia forte
na organizagdo, para ser compartilhada uma vigdo fOnica por todos.

7 .
KILMANN, Ralph H. Op.cit. p.90.
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contradig¢des culturais, e ao se implementar essa fase derradeira,
percebe-se o envolvimento imediato dos funciondrios, que auxiliaram
na formulacdo das listas de normas desejadas, promovendo completas
medificagbes no ambiente de trabalho.

Grande parte da alta geréncia do Centro se declara
incentivada a implementar algumas mudan¢as gerenciais baseadas na
filosofia da qualidade total, como por exemplo a pratica do
gerenciamento participativo. Se os servidores forem consultados,
contribuindo para as decisdes que envolvam problemas complexes, ou
seja, 8e toda a potencialidade individual, todo conhecimento
especifico de cada servidor for direcionado para a solugdo de
entraves, verificar—-se-4 que, além da decisdo ser mais qualificada,
ndo se encontrard barreiras para coloca-la em pratica.

Kilmann ressalta que o controle externo é o responsavel pela
estagnag¢doe cultural, pcis todos esperam que os outrosg controlem a
variabilidade, e, em decorréncia disso, o3 funciondrios passam a
se sentir impotentes e incapazes de gerenciar as mudangas. Se
houver uma adogio dos principios de uma cultura adaptavel, e os
funcionarios de todos o©0s escalbes decidirem mudar, entédo
modificagdes comportamentais poderdo ser implementadas.

Reforga—-se mais uma vez a idéia, externéda pelos
entrevistados, sobre o grau de desmotivacdo e desinteresse de
grande parte dos servidores em modificar a atual situacgdo de
trabalho do C.T.A., haja vista que procedimentos, normas, e
comportamentos gerenciais do passado conduziram o pensamento geral
a raciocinar com a exclusiva atuagdc da alta e média geréncias nas
solugdes de problemas emergentes, afastande os servidores de nivel
execugde dos processos. &

Apds ter passado por essa mutagdo, cabe ao grupo estipular
formas peculiares, ou ndo, de manter as mudangas, através de
sansdes e recompensas, que levem as alteragdes realizadas a
conscientizagdc de todos.

Mais uma vez depara-se com a busca de objetivos no curto
prazo, €, por vezes, 05 funcionarios ficam frustradoes ac néo

perceberem, prontamente, melhoria wvisivel. EKilmann sugere a

133



7 - As mudangas sdo realmente necessarias ?

disseminagdo da nogdo de trés etapas distintas, que amenizardc essa
ansiedade por resultados imediatos:

- descongelamento - tomar ciéncia que algqumas normas precisam
ser alteradas;

- mudanga -~ tomar conhecimento de quais categorias precisam
ser trabalhadas, e destinar esforgo para © alcance das normas
desejavelis; e

-~ recongelamento - apoio macig¢o de todos para perpetuar as
mudangas desejadas, aplicando sansdes e recompensas.

Na intencdo de explicar melhor esse processo sugerido por
Kilmann, julga-se conveniente expor alguns pontos basicos da teoria
da dindmica das mudangas de Kurt Lewin. Lewin emprega L{ermos
semelhantes { unfreezing, cognitive restructuring e refreezing },
e analisa gque o equilibrio para as constantes mudancas do ambiente
é encontrado nas estruturas cognitivas, a saber: os conceitos, as
crencgas, as opinides, o0s valores e 03 pressupostos.

Lewin ratifica que essa base conceitual faz surgir uma idéia
de previsibilidade, e di nogdo de significado aos individuos,
fazendo com que a taxa de ansiedade diminua.

Utilizando a teoria de Lewin, Schein pesquisou esses irés
passos e sintetizou o descongelamento como sendo um processo, onde
uma organizagdo descobre gque algumas metas importantes ndo estao
sendo atingidas, e ¢ grau de importancia desses objetivos gera
muita ansiedade, ou sentido de culpa noc pessoal envelvido. Destaque
& dado para a existéncia de seguranga psiceldgica entre todos os
envolvidos nesse processo, no sentido de garantir a manutengio de
identidade e integridade da organizag¢ao, qualquer gue seja a forma
proposta de solucionar o problema.

A reestruturagdo cognitiva, segundo Schein, utiliza esse
estado de inconformidade com os resultados obtidos, que acelera o
processo de aprendizado de novos métodes, fazendo com que as
pessoas envolvidas abandonem os pressupostos antigos, e reaprendam
novos conceitocs, para alcaﬁbar 03 efeitos desejados.

Assimiladas por completo as novas 1idéias, Schein orienta

proceder ao recongelamento, quandc os bons resultados e um sistema
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de reforgo serdo os responsavels pela conscientizag8o do novo
método.

Ja tendo sido consclidada a nogdo holistica da variabilidade
existente em gualquer ambiente, Kilmann sugere a reutilizacdo desse
formulario de normas dentro do intervalo de seis a nove meses, a
fim de alimentar um novo estudo, e diagnosticar a progressdo da

melhoria.
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A

7.2 - A busca de solugdaes através de uma anidlise criteriosa.

"Os gerentes crescem até o nivel mais alto de sua incompeténcia™
D
Principio de Peter®

O trabalho de Kilmann diferencia-se ligeiramente do enfoque
dado por Ichak Adizes para o assunto gerenciamento, mas, em suma,
ambos retratam a necessaria énfase ao item menos lembradc quando
se tem um problema a resolwver: a variabilidade humana.

Aquela caracteristica especifica, propria de cada
profissional, absorvida durante os anos da formagdo universitaria,
é& focalizada, ndo s6 no delineamento do perfil de um gerente, como
no trato dos problemas emergenciais do dia-a-dia.

E notdério o comportamentoc empresarial, que incentiva a
elevacdo de-profissionais expoentes em areas técnicas, a cargos de
maior responsabilidade, dentro da linha de atividades de sua
competéncia. O erro se concentra em confundir esse desempenho
apresentado dentro da area de atuagdo especifica, com a expectativa
da continuidade desse sucesso na drea gerencial. Segundo Kilmann,
torna-se necessdrio um aperfeigoamento gerencial a todos os
profissionais em vias de desempenhar papéis relacionados com
comunicagio, "feedback", resolugio de conflitos e trato com grupos
de pessgoas.

No C.T.A., esse efeito também ¢ sentido, pois, mesmo Lendo
corpo gerencial diferenciado, em relagdo as demais organizagdes do
Ministério da Aerondutica, algumas conseqliéncias da formacio do
"administrador militar™ ainda podem ser percebidas.

Relembra~-se que o O0rgde tem suas atividades ligadas a &rea de
pesquisa, desenvolvimento e coordenacgdo industrial, e gque o
documento normatizador da constituigdo da alta geréncla propde a

ocupagdo dos cargos por militares, coin determinadas

especializagdes.

& .
PETER, L. J. & HULL, R. The Peter principle. HNew York, Morrow, 15%69.
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Amparado por legislacgdo vigente, o oficial do Ministério da
Aeronautica pode pleitear uma vaga no curso de engenharia no
Instituto Tecnoldgico da RAerondutica (I.T.A.}, e, apds concluir a
graduagdo nessa area, tera chances de ser alocado em dérgdos de
pesquisa e desenvolvimento. Esses oficiais, que desempenharam as
mails variadas fungdes antes de ingressarem no I.T.A., deixam de
exercer atividades operacionais ligadas exclusivamente ao vdo, e
se aprofundam na 4rea técnica. Embora haja cursos durante a
carreira militar, voltados para o aperfeigoamento de técnicas
administrativas, ndo existe o estudo dedicado e atualizado de
técnicas gerenciais, conforme enfatiza Kilmann. Como conseqiiéncia,
egges mesmos oficiais, que dedicaram parte da carreira na Aarea
cientifica, véem-ze gerenciando grupos de pessoas com personaliddes
diferentes, na busca constante de solug@es para probilemas
complexos, |

Depara-se novamente c¢om um conflito, ja& mencionado
anteriormente, entre as visdes e percepg¢des diferenciadas dos
servidores publicos civis e militares. 0s tragos marcantes da
formagdo militar poderdoc wvir a ser amenizados, ao se lidar com
projetos cientificos, que exijam interacdo em torno de questdes
técnicas, porém, somente a forma de gerenciamento a ser empregada
definird o alcance do éxito. Esclarece-se que o3 tragos mencionados
anteriormente abrangem grande parte dos tdpicos discutidos na tese
de grau, defendida pelo Professor Doutor Antonio Carlos Lauadwig?, a
qual enfatiza o carater estruturado do curriculo académico, e a
metodologia didatica empregada em uma das escolas de formagao
superior da Forga Aérea Brasileira. Esses fatores conduzem o
produto final desse estabelecimento de ensino a se accomodar na
assimilacdo de principios definidos e totalmente elaborados,
permitindo pouca liberdade na busca de novos aprendizados, através
do uso de teorias existentes para modificagio e melhoria de

processos gerenciais. Acredita-se que o cardter de sociedade

9

LUDWIG, Antonio Carlos. A fagrmagdo do oficial brasileirco e a transicgde
democritica. Dissertag¢do { Doutorado em Educacgdo ) - Faculdade de Educacio,
Universidade Estadual de Campinas, 1992.
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fechada também dificulte a quebra de alguns paradigmas, formulados
no decorrer da formacgdc militar, que valorizam em excesso a
eficécia obtida, ao se usar metodologias reforcadoras do uso de
gerenciamento por cbjetivos.

No intuito de compreender e alcangar as linhas basicas do
gerenciamento participativo, necessidade fundamental no processo
de implantagdo da qualidade total no C.T.A., visualiza-se a quebra
de padrdes profundamente enraizados no modo de vida do oficial do
Ministério da Aerondutica. Itens como 0 estilo de lideranca militar
operacional e a nogdc de bierarquia mereceriam reandlise e
adaptagdo para o desempenho almejado das atividades técnico-
cientificas no C.T.A., conjuntamente a um processo de mudanga no
clima organizacicnal.

Ndo esta sendo proposta a quebra total da estrutura em vigor
hda quarenta anos, porém, reforga-se a idéia consubstanciada na
entrevista com a alta geréncia, no sentido de utilizar a tipicidade
dé administracdo militar em setores que operem com atividades
reativas, onde o estilo se adequa melhor. Aos demais locais de
trabalho, onde planejamentos de médioc e longo prazo podem ser
vidveis, caberia a técnica do gerenciamento participativo, com
todos 0s seus meandros e formalisticas, no aproveitamento de todas
as opinides dos que percebem 03 problemas, a fim de se atingir uma
decisdo indiscutivel e facilmente implementavel.

Como um instrumento adequado para a mudanga do estilo
gerencial, Kilmann enfatiza a anadalise minuciosa dos obstaculos
existentes em uma organizagdo, solicitando aos gerentes a
perspicacia suficiente, para quantificar a diferenc¢a existente
entre as performances efetiva e desejada em uma determinada Area
de atuacdc da empreéa. 4

Se a missdc da organizagdo estiver clara, acompanhada de uma
visdo compartilhada homogeneamente por todos os funciondrios, isso
facilitard ac corpo gerencial, responsavel pela detegdo de
problamas, evidenciar determinado 6ébice. Percebido um entrave,
através de diferentes prismas, poderd ser realizado um processo

para defini-lo. Normalmente interpreta-se problema como sendo uma
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causa, ¢ o0s sintomag desse entrave pasgsam a ser parametros que
extrapolaram certos limites estabelecidos. Kilmann expde a
diferenciacgdoc entre 08 sintcmas e os problemas:

"0s sintomas s3c o0s efeitos que ocorrem em gualquer
interessado, ao passc que a definigdc do problema ¢ a razdo para

esses efeitos acontecerem.™?®

Ndo se pode deixar de ressaltar que o servidor do C.T.A.
carece do conhecimento da sua parcela na missdc global da
organizacdo, surgindo com essa disfungdce a falta de danimc para se
comprometer com os problemas internos, que se limitam a circular
entre a média ¢ a alta geréncias.

Agora, as diferentes caracteristicas dos varios profissionais
evidenciam—-se nessa definigdo do problema, pois a visdo de mundo
de alguém que se especializou em determinada drea de habilidade,
determinard o grau de percepcgdo de um problema, e essa nogdo serd
deteriorada, dependendo da personalidade dessa pessoa e da pressio
exercida pelo grupo, a que ela pertence.

Todas essas distorgdes podem conduzir a um erro de definicio,
ao evidenciar o problema desacertado ou, ao ser direcionada atencdo
a um ponto trivial, desconsiderando-se o0 real item a ser combatido.

Avancgando no eatudo, chega-se ao ponto de gerar as solugdes,
e através do uso da teoria de decisdo, de cdlculos probabilisticos
e da andlise estatistica, Kilmann propde a construgdo da drvore da
decisdo. Essa representagdo grafica teria, a partir de uma linha
de chdo, um tronco representative de um problema, e galhos
principais como as alternativas para solugdo. As ramificacgdes
secundarias dos galhos apareceriam se fosse necessario maior
aprofundamento nas solugdes propostas. Ao lado de cada ramo,
acrescentar-se-ia dados como custos, beneficios e probabilidades
de ser obtido sucesso. Abaixo da linha de ch83o, localizar-se-iam
as hipdteses, que reforgariam as atuacdes dag pessocas ligadas ao
problema, com vistas as solugdes propostas. Nota-se que em

organizagdes como o C.T.A., varios seriam 0s problemas plotados,

9

KILMANN, Ralph H. Op.cit. p.110,.
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08 gquais poderiam possuir hipdteses entrelacadas. Menciconando-se
novamente a influéncia das varias caracteristicas gerenciais,
Kilmann enfatiza que, se as diferengas individuais forem utilizadas
em prol da organizacdo, ¢ provével que a andlise das varias
hipbéteses fag¢a surgir um novo problema, com solugdes totalmente
diferenciadas daquelas j& apresentadas.

Neste exato ponto da andlise, surge uma grande influéncia da
cultura nacional, ou da cultura organizacional, pois, conforme
descrito em segdo anterior, a necessidade de efetuar agbes voltadas
ao curto prazo, e a existéncia do clima direcionado ao
gerenciamento por objetivos, pode levar os gerentes a adotarem as
varias solucgdes propostas para um mesmo tronce, uma apds outra, sem
considerar as Aarvores adjacentes, ou, nem mesmo Jjulgar as
hipbéteses, que possam estar se interligando.

Exemplifica-se essa observagdo de Kilmann com certas
disfungdes coletadas nas entrevistas. Na medida em que resultados
sejam mais valorizados, em detrimento da maneira pela gual esses
efeitos foram obtidos, os sServidores sdo levados a utilizarem
férmulas j& conhecidas para resolverem toda uma gama de problemas
que o8 incomodam. Essa silktuagdo acontece, quando as pessoas nao
conseguem unir esforcgos, para saber gqual a ecausa que deveriam
combater, conduzindo—-as & usarem as consegiléncias de uma
experiéncia anterior de sucesso na extingdo de uma grande parte dos

problemas complexos que as cercam,
Tendo a certeza que ndo se incorreu no errco de definigdo, e

que foi gerado um nUmero completo de solugdes alternativas
possiveis, deve-se atentar para impedir o erro de decisdo, quandoc
a escolha pode ser inadequada para o resultado desejado.

Resta ao corpo gerencial, a partir desse momento, verificar
0s entraves possiveis para dmplantar a decisdo escolhida,
sensibilizando aqueles que possam significar barreiras ao curso
normal desse processo. Como etapa final, cabe aos gerentes a
avaliagdo dos resultados obtidos, comparando novamente as
performances efetiva e desejada, com o propdsito de perceber o0s

sintomas do problema inicial,$Caso 0 resultado ndo seja o almejado,
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devem ser revistas as etapas anteriores, buscanso-se algum erro
cometido.

Diferenciando-se da metodologia de Ichak Adizes, a forma de
decidir e implementar solugdes, proposta por Kilmann toma uma
textura mais abrangente, pois tem seu ponto forte no estudo das
hipbteses fundamentais dos problemas. Certamente, sé a reunido de
varias pessoas com personalidades diferentes, atuantes em diversas
atividades da organizag¢do, possibilitard o aprofundamento nos
problemas e respectivas ralzes, cbtendo-se, dessa forma, a solucdoc
mais apropriada.

A verificagdo das hipdteses permite purificar ainda mais a
definigdo dos problemas e da implementagdo das solu¢des. Descreve-
se essa pratica como um estudo das econclusdes, que podem ser
defendidas, ou contestadas, com base em hipdteses, que de uma forma
geral, precisam ser confirmadas como verdadeiras. De certa forma,
0 uso desgsa técnica leva a uma transferéncia de aprendizado, pois
um grupo de pessoas estard tentando confirmar a escclha acertada
da solugdo.

0 referide exercicio com o corpo gerencial acontece nos
moldes de workshop, dividindo o efetivo total em pequenos grupos
possuidores de perscnalidades gerenciais semelhantes.

Tendo—-s8e o tronco e ¢s galhos do esquema grafico, os gerentes
relacionam todos 08 possivels interessados no processo de solugdo
do problema. Intenciona-se desembaragar as hipdteses abaixo dos
tronces. A conclusdo menciconada acima enquadra-se no papel da
solugdo do problema, portanto, buscar-se-a as hipbteses que validem
essa decisado.

Quaisquer dos grupos gerenciais, composto por pessoas com
personalidades semelhantes, ja comecam a perceber, que o nimerc de
interessados na solucdo dos problemas torna-se maior do que a
quantidade usual de envolvidos nos processcs em andamento na
organizacgdo.

Tendo em mente a conclusdo dessa problematica para cada
individuo relacicnado, formuliam-se as hipdteses necessarias, a fim

de o convencer a apoiar a implementacdo. E na busca das hipdteses
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possiveis, que aparecem as idéias sustentadoras da mudanga
comportamental de uma organizacgado. Se cada grupo delinear as suas
hipéteses, de acordo com suas personalidades, ao serem expostos os
trabalhos realizados para o3 demais membros do corpo gerencial, que
possuem visdes distintas, haverd enriquecimento das justificatiwvas
propostas, por meio de reclassificacdo, ou reedigdo das mesmas.

Essa atividade 7ja produzird ensinamento, pols 08 gerentes
compreenderdo que suas hipdéteses ndo sdo perenes, e merecem ser
revistas. Para esse mister, descrito anteriormente, Kilmann
descreve guatro tipos de hipdteses plausiveis;

Certas e poucco importantes: auxiliam pouco no trabalho de
convencimento daqueles que irdo se contrapor a solugdoe adotada.

Certas e muito importantes: auxiliam a reconhecer que a percepgio
direcionada para tipo especifico de personalidade mascara a nogao
de correto. Surpreende a constatagd3o que esse tipo de hipdtese
possa ser facilmente contestada, podendo vir a ser reclassificada
como falsa.

Incertas e pouco importantes: auxlliam a conhecer a existéncia
de argumentos ndo totalmente conhecidos como verdadeiros, mesmo ndc
tendo grande importancia na éefesa da solucgdo.

Incertas e mnito importantes: S3ioc as Jue necessitam ser
aperfeigoadas por todos os grupos, embora, por vezes, 3530
desconsideradas ou suprimidas, peis ndo conseguem se configqurar
como verdadeiras, e caso sejam falsas, o©s arqumentos apresentados
tornam-se desqualificados.

Todo esse método envolve a interagdo de pessoas com
caracteristicas gerenciais diferentes e; distintamente dos padrdes
P AFE Ide Ichak Adizes, Kilmann utiliza os tipos psicolégicos de
Carl Gustav Jung.

Jung sustenta que as pessoas tém diferentes modos de
absorver informagdes, com vistas a tomada de decisbes. O ser humano
utiliza a sensag¢do e a intuigdo para captar informa¢des. Ao fazer
uso da sensagdo, o individuo da mais ateng¢dc a particularidades,
interagindo gomente com o presente de mode concreto, e

desenvolvendo uma idéia udnica em profundidade. Usandco a intuigdo,
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a ateng¢do se volta para o todo, ponderando as possibilidades, os
preagsentimentos ou as implicagdes futuras de uma situagdo, fazendo
uso de interpolagdes, extrapolagdes e das inter-relagdes singulares
entre o0s dados disponiveis. A caracteristica criativa faz-se
presente, e o desejo de produzir varias idéias alternativas é
manifestado.

Assimiladas as informagdes, Jung esclarece gue ¢ Ser humano

toma decisdes através do usc do raciocinio, ou do sentimento. O

raciocinio exige atuacgdo analitica e cientifica, com base exclusiva
na légica fria, imparcial, sempre a procura da verdade em alicerces
tedricos. Diferentemente, ¢ seantimento tem cunho pessoal, afasta-se
da base tedrica das explicacgdes, toma uma forma aldgica, em que a
justica, e a ética ficam em evidéncia, juntamente com a presenga
do calor humanc.

Kilmann, baseado nesses quatro parmetros sugeridos por Jung,
propde que o corpo gerencial designade para ¢ exame das hipdteses
seja separado de aceorde com as sequintes definigdes de
personalidade:

Sensacdo-Raciocinio; pessoas que apreciam o0s aspectos bem
estruturados, que usam a 1égica para as escolhas necessarias,
evitando que personalismos interfiram no processo. Envolvidos com
questionamentos, buscam respostas Gnicas, dando preferéncia aquelas
evidentemente certas ou erradas. Coadunam-se com agueles que se
preocupam com a obtengdo de eficiéncia no esclarecimento de
problewmas técnicos, com enfoque no curto prazo. Sdo gerentes que
precisam ser direcionados a geragdo de solugdes.

Intuigdo-Raciocinio; gerentes que prezam situa¢des complexas,
possuidoras de varias perspectivas diferentes, capazes de promover
discussdes abstratas, desde que ndo contenham detalhes. A partir
da existéncia de um obstaculo, afastam-se de 3situagdes bemn
estruturadas e rotineiras, e colaboram na definicdo dos problemasz.
Vive bem um ambiente técnico, que permita ¢o uso da criatividade,
para obten¢do de resultados a longo prazo.

Sensacdo-Sentimento: profﬁfsionais que consideram as relacgdes

interpesscais, e combinam amizade com negdécios. Voltam-se para as
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necessidades e aspirac¢des das pessoas que fazem parte do seu
convivie, e auxiliam consideravelmente a implantacio de decisdes,
buscando resultados a curto prazo.

Intuicdo-Sentimento: individuos que admiram situagdes futuristas,
portadoras de certa ambigiidade, com um minimo de estrutura, ou
aquelas que pemitam a detecdo dos problemas. Convivem bem com
regras que permitam o uso de personalismos, pois geram satisfacdo.

Pesquisando o perfil de cada um desses gerentes, e volvendo
a tipicidade do servidor publico militar do C.T.A., deduz-se que
ndo ha fatores novos a serem adicionados no processo de captacgdo
de dados. Ao se examinar o método para a tomada de decisio,
encontrar-se-a, genericamente, alguma dificuldade nc uso do
sentimento, o0 que poderia ocasionar disfungdc na detecgdo de
problemas, e na implementacdo de solugdes. Seria erro cdnsiderar
esse comportamento como reqra deral, mas o estilo administrativo
do servidor piablico militar, fundado em normas e regras gqgue
conduzem ao uso da racionalidade, acaba beneficiando a definicdo
de prcblemas e a geragdo de solugdes. As evidéncias expostas no
texto reforgam ainda mais a necessidade de incentivar a pratica do
gerenciamento participativo no C.T.A., pois, somente agrupando-se
a alta, ou a média geréncia com ocutros servidores, possuidores de
tracos de personalidade diferenciados, ¢ que as hipdteses de
questionamentos emergentes serdo profundamente investigadas, e as

solugdes ganhardo mais qualidade.
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7.3 - O estabelecimento de um trabalho de equipe eficaz.

Ja houve oportunidade para esclarecer que 3solucgdes
qualificadas sdo frutos de trabalho em equipe, onde as pessoas
canalizam as suas diferengas para um melhor entendimento do
problema. As trilhas para conhecer melhor as normas do local de
trabalho, que estruturam a cultura, Ja foram explanadas, e 0s
diagnésticos ja recomendaram os contrastes culturais que'precisam
ser burilados. Grupos separados por caracteristicas marcantes
analisaram as causas dos problemas e seus sintomas ne local de
trabalho, procuraram as hipdteses ( ou raizes ) comuns a varios
problemas, e aprenderam a fazer um gerenciamento sério das decisdes
e das implementac¢des. Resta agora radiografar o sistema, fazendo
com que alguns pontos positivos e negativos do trabalho em grupo
sejam realcgados.

Partindo-se da idéia bésica que a trilha da mudanc¢a cultural
e comportamental tenha sido bem sucedida, ¢ sabido que
comportamentos individuais ndc mudam com tanta rapidez, e
constrangimentos poderdo surgir, gquando um servidor tiver gue
defender seus pontos de vwvista, discordando dos seus chefes
funciconais. Implementa-se definitivamente a visdc grupal de
mudanga, aoc se aprender a formar e trabalhar em equipe.

Relembrando o que fol exposto em reflexdes anteriores, o
C.T.A. encontra-se, atualmeﬁte, em fase de transigao, abandconando
uma mentalidade ultrapassada, que implementava projetos e processos
sem vinculos com os ©Orgdos coordenadores do Ministério da
Aerondutica, partindo para a busca de aproximagdo com outros
setores, e descobrindo o seus reais clientes. A estrutura do Centro
nao colabora com ¢ uso de consultores internos, devido a varios
ébices, dentre os quais pode-se destacar o convivio de duas
comunidades que utilizam pressupostos diferentes { servidores civis
¢ militares ) e o atual estagico de desmotivagio, que obstrui as
atuagdes dos servidores em geral. Essa trilha devera, também, ser

conquistada com auxilio de consultores externcs, pois havera
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necessidade de trabalhar com pesscas de dificil trato, denominados

por Kilmann de criadores de casos.

A anélise psicolégica, que o© autor faz das pessoas
problematicas de uma organizagdc, tenta elucidar as causas que as
levam a interferir nos processos existentes no local de trabalho.
O diagnéstico se resume em: inseguranga nas agdes, angustias
contidas, conflitos internos, auto-imagem desfigurada, desconfianga
de tudo e de todos, decepgdes marcantes, desamor, necessidade
incondicional de auto-afirmagdo, e procura impresciﬁdivel da
satisfacdo de vontades prédprias, em detrimento dos anseios do
grupo. Essas pessoas sdc fisicamente normails, como qualquer
servidor, mas seu comportamento destréi a chance do grupo trabalhar
como uma equipe.

Normalmente, mudangas comportamentais sdo problematicas,
devido a pressupostes bésicos bem enraizados e rotinizados no
cotidiano das pessocas, mas para os criadores de caso, isso se torna
insuportivel, pois ndo conseguem realizar uma auto-analise, para
saber 8Se algoc dentro de 381 precisa melhorar, através de novas
habilidades gerenciais.

Desde o inicio, as conquistas das trilhas anteriores foram
apoiadas pela alta geréncia, e a analise dessas pessoas
controversas ndo pode dispensar esse suporte, fazendo-se necessario
o uso de uma ferramenta que é eficaz, porém contraditdria com os
ponteos de melhoria propostos por William Edwards Deming. Kilmann
propde que seja feito um contato frente a frente entre o consultor
externo e o criador de casos, e 05 efeitos nocivos do comportamento
do servidor sejam expostos, sendo, ao final, recomendado gue
mudangas no comportamente sejam realizadas, sob o risco de ser
solicitado afastamento do servidor. Reforga-se que a conduta dessas
pessoas sera de contestagdo aos fatos ressaltados sobre o seu
carater, e se declarardo vitimas das circunstancias, ocu de mal
entendidos, porém a recomendagdo dos consultores tem de ser
enfatica.

No C.T.A., esse passo na busca da implementacgdo do trabalho

de grupo terd que possulr um suporte especializado no ramo da
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psicologia, pois o©s servidores serdo questionados  sobre
comportamentos dos seus pares e superiores, que sejam contrastantes
com a filosofia da gualidade*total, e certa quantidade de gerentes
sera apontada como agentes desagregadores, merecendo andlise caso
a caso.

Por vezes, encontrar-se-ac pessoas portadoras dessas
caracteristicas anfmalas em setores do Centro gue necessitem
trabalhar com agdes emergenciais, com exigéncias de pronta
resposta, e que nao consigam dar a atenc¢do necessaria a esse
trabalho de aperfeicgoamento gerencial.

A situac8o descrita anteriormente poderd ser visualizada na
entrevista com a alta geréncia, onde ficou comprovada a falta de
recursos humanos qualificados para varias &4reas de atuagdo do
Centro, o que impossibilita a permuta de certa parte da média
geréncia, mesmo que haja nitida auséncia das caracteristicas de
lideranca. Acredita-se que essa dificuldade sera uma barreira de
dificil transposigdo, pois havera condigdes para que 03 criadores
de caso permane¢am com seus métodos inadequados.

Tendo-se ultrapassado esse obstaculo que impede a fluidez do
trabalho em eguipe, Kilmann dd mais é&nfase nos processos em prol
da formagdo do grupo. Devem ser utilizados ensinamentos das trilhas
jA praticadas, e ao ser concretizado gqualquer esforgo em equipe,
os itens da pauta de reunido devem ser priorizados, os tempos
consumidos em cada tépico devem ser analisados, a maneira de
explorar o©s assuntos devem ser 3julgadas, e, se necessario, a
reparticdo do tema principal em vAirios itens deve ser
providenciada, para impossibilitar qualguer ato que imobilize o
andamento dos trabalhos. Outra dose de esforgo deve ser alocada na
busca das hipéteses para as causas principais, evitando-se os
varios erros da analise gerencial, ja comentados.

Q0 intuito dessa fase € fazer com Qque as pessoas se sintam
autdénomas, para se expressarem sobre 0s assuntos que as incomodam,
fazendo com QUe haja disciplina no uso da palavra, ndo favorecendo
08 extrovertidosr ou inibindo ainda mais os introvertidos. O
respeitb matuo é& item vital para essa fase, pois ndo haveré

distingdo de posigdo funcional, de autonomia, ou de colocacio
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fisica no ambiente de reunido.

Para gque isso ocorra eficientemente, ¢ necessario que os
grupos formados por tragos psicolégicos, definidos por Carl Gustav
Jung, sejam colocados em contato, na intencdo de analisarem-se
mutuamente.

Kilmann sugere que esse desenvolvimento seja feito em cinco
etapas:

a} Reunir o grupo de trabalho

Em suma, é um complemento para a trilha da cultura, pois
todos os representantes daﬁalta e média geréncias, bem como o0s
servidores de nivel execugdo estardo juntos, ¢ as normas que,
possivelmente, podem ter surgido entre 03 grupos de semelhantes
(habilidades gerenciais), poderdo ser analisadas por todos os
componentes. Surge a oportunidade para agueles que participaram da
trilha de habilidades gerenciais, transmitir, a todos, os
ensinamentos apreendidos sobre o estudo das causas, andlise dos
erros possiveis e o julgamento das hipéteses aplicaveis a questao.
Surgird estimulo acs gerentes, para ensinarem acos demais, e todos
maasificardo melhor os conhecimentos distribuidos. E através dessa
ferramenta que havera a difusdo global dos conhecimentos.

b) Detetar e definir os problemas do grupo de trabalho

0 préprioc grupo definird suas opinides sobre varios temas que
englobam: missdo, objetiveo, uso do tempo, uso dos conhecimentos,
perfil individual, abrangéncia de temas debatidos, etc. Com esses
dados, Kilmann sugere o uso da técnica de Kurt Lewin'!, separando
o gque esta fazendo o grupo avancgar, <do que esta barrando o
desenvolvimento da equipe. O atual estagio de equilibrio do grupo
pode ser modificado, reforgando as coisas que o grupo saiba fazer
melhor, ou desincentivando as atividades que sejam empecilhos.
Agsim, o0 préprio grupo estard diferenciando os problemas simples
dos complexos.

c) Gerar solugdes e desenvolver planos de agado para a

implementagdo

1
A técnica denomina-se "andlise de campo de forgas".
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Todos se meotivam para encontrar as solugdes necessarias, ao
invés de recebé-las prontas, e procurar adoté-las. 0s conhecimentos
fornecidos pelos componentes que percorreram a +trilha das
habilidades gerenciais serdo colocados em pratica, com o estudo
pormenorizado das hipdteses. Todo esfor¢o deverd ser focalizado
para a validagdo das hipdteses importantes e incertas, coletando-se
0 maior numerc de informa¢des possivel.

d) Implantar os planos ge acgdo

Sugere-se destinar tempo suficiente para essa tarefa,
subdividindo ¢ grupo original em equipes menores, com um esforco
concentrado nos métodos de aperfeigoamento da implementacdo dos
seus planos de agdo.

e) Monitorar e avaliar os resultadcs

Kilmann recomenda que a cada reunido, um componente do grupo
seja designado para ser uma espécie de observador externo
imparcial, Jjulgando as atitudes, e vwverificando o uso dos
conhecimentos difundidos nas trilhas anteriores. Essa pessoa tera
a oportunidade de desenvolver a habilidade e a pratica de
observagdo, fornecendo "feedback" ao grupo apds cada reunido.

Mesmo com certa compartimentag¢do, ©8 grupos compostos por
todos o0s nivels funcionais da organizacgio praticam a analise de
suas prioridades, seus problemas, Jjulgam as hipdéteses que dariam
sustentagdo a essas causas, e despendem esforgos no intuitc de
implementar as solugdes de consenso.

Como etapa final, basta agora que os diversos grupos
formados, sejam colocades frente a frente, a fim de promover as
interagdes intergrupos.

A filosofia da gualidade total enfatiza amplamente o conceito
de clientela, abrangendc tanto os clientes externos, como os
internos. A depedéncia dos "inputs"” dos setores gue estdo a frente
em qualgquer processo sera tdo importante, quanto a gqualidade dos
"outputs”" para ©3 Setores subseqientes. Usando como auxilio a
existéncia de barreiras entre departamentos, tantc no ambito
interno do C.T.A., comc no entrosamento com 6rgdos de mesmoc nivel
de responsabilidades no Ministério da Aeronautica, essa técnica

proposta por Kilmann visa enfocar alguns grupos que pensam ser os
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&

detentores das melhores normas, idéias e hipéteses, mas que
precisam ser alertados pelos demais grupos, a fim de aprenderem a
ser receptivos a outras percepgdes.

A técnica consiste na adogdo dos cinco passos ja usados para
a descoberta das causas, e para a implantagdac das solucgdes
encontradas pelo grupo, portanto, expde-se somente os detalhes
essenciais. 0s grupos, nesse momento, ja& instruidos para uma nova
visdo sobre cultura e sobre habilidades gerenciais, podem juntar-se
em torno das tarefas desempenhadas dentro de setores, necessitando
que haja interdependéncia.

Isolando-se os grupos, solicita-se que cada grupo manifeste
por escrito as seguintes opinides:

I} Percepgdo da equipe quante a missdo, objetivos e
responsabilidades dos outros grupos:

II} Imagem que a equipe tem dos cutros grupos; e

I1II) Expectativa da imagem gque o0s outros grupos tém dessa
equipe.

Com as idéias formuladas, 08 grupos sdo reunidos em um local
amplo e cada grupo expde as suas percepgdes, sendo que ndo ha
espago para contestacdo por parte de certe grupo, ao ser
evidenciado por outro. As anotagdes sobre as observagdes
importantes devem ser incentivadas, pois na seqliéncia, 08 grupos
retornam para o0s locals de reunido anteriores, e dialogam sobre ©
gque ouviram.

Surgem as revelagdes:

a) As percepg¢des dos outros grupos sdo diferentes.

D&-se conta gque, por vezes, as normas creditadas como
corretas, estido defasadas em relagdoc aos interesses dos que
dependem do desempenho da equipe criticada.

Bm wvAarias outras técnicas empregadas na identificacgdo dos
desejos de clientes que precisam do produte, ou do servigo
oferecido, também se depara com essa realidade, pois, geralmente,
0os produtores ou fornecedores colocam suas percepgdes acima das
expectativas dos clientes, e ficam intrigados pela perda dos seus
melhores consumidores.

Acredita-se ser um método eficaz para a queda de barreiras

A
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entre setores do Centro Técnico Aeroespacial, pois, 'se todos
almejam ¢ uso da estrutura matricial, para agilizar a solugdo de
problemas, € necessario que cada departamento saiba como ele é
visualizado pelos setores que dependam dele em gualquer processo
executado no Centro.

b) Cada grupo passa a conhecer sua imagem perante os oytros
grupos.

Além de saber que outgas pessoas pensam diferentemente, &
extremamente $til o conhecimento de como um grupo ¢ visto pelos
olhog dos outros. Nessa oportunidade, as falsas imagens de
eficiéncia, ou eficdcia podem se transformar instantaneamente em
modelos de atraso e morosidade, forgando o grupo enfocado a migrar
para a realidade.

c} Ha oportunidade para serem comparadas as expectativas de
cada grupo; da maneira como ele acha que seria visto, e do modo
como ele realmente é visto.

Encerram-se as revelagdes com essa parte, onde as
qualificactes demonstradas pelos outros grupos podem ratificar, ou
alterar completamente a idéia que o grupo tem de si préprio. Torna-
se Obvio que todo o aprendizado das trilhas anteriores tém de ser
usado de modo disciplinade nesse exercicio, para que se evitem, a
qualquer custo, as atitudes defensivas dagueles Que se recusam a
modificar seus pressupostos.

Sem sombra de ddvida, esse estagio ¢ considerado como uma
etapa muito avancgada na mudanga do comportamento humano, e se as
trilhas anteriores tiverem sido bem assimiladas, virias melhorias
serdo notadas no trato interpessoal, eliminando-se antagonismos
contidos. Um maior comprometimento dos servidores com as tarefas
desempenhadas serda visualizado, e um atendimentce melhor serd
destinadce aos préximos clientes na cadeia do projeto, ou servigo.
O conceito de respeito matuo ficarid enraizado no grupo e em esferas
maiores, e © nivel de comunicagdo intergrupos tornar-se—a mais
fluido, permitindo que so0lugdes aos preblemas wvividos sejam
buscadas com mais vontade, através da cooperagdo de todos, e ndo

somente com a intervencdo do nivel gerencial.
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7.4 - Implementando uma nova estrutura organizacional.

Reforga-se mais uma vez que ¢ ponto fundamental dessa técnica
exposta por Kilmann ¢ a necessidade da internalizac¢do'® das trilhas
sobre as normas vigentes, sobre ¢ conhecimento dos problemas que
interferem nos processos organizacionais, destacando-se as
hipbteses que mais contribuem para a solugac dos mesmos, e,
finalmente, sobre os passos que conduzem as pessoas a conhecerem
percepgdes diferentes, o¢riginarias de seus semelhantes, e agem
estritamente de acordo com ¢ que acreditam ser "correto". Com a
clara nogdo dos conceitos divulgados anteriormente, resta analisar
a modificacdo estrutural da organizacgdo, indeo ao encontro da
eficdcia e da eficiéncia. Nao obstante tenha sido dada énfase ao
trabalho intergrupo, a meta a alcangar com essa trilha é fazer com
que trabalhos sejam realizades em uma esfera de atuagdo, em que
mais de uma pessoa opere de modo independéente, sem compromisso de
encerrar uma etapa do processo, para gue uma outra fase seja
iniciada.

Baseando—-se na metodologia divulgada por Zand? e por Bushe
e Shani', ndo se fard uso da estrutura funcional empregada na
organizacdo, por mais horizontalizada que possa ser, pois seré
necessario compor uma organizagdo paralela ou colateral, que agira

independentemente da geréncia  tradicional. Enfatiza-se a

1z
Auriphero Simdes, tradutor da obra de Daniel Katz e Robert L. Kahn,
entitulada “Psicologia Social das organizacgdes", com a segunda edicdo
publicada pela Editora Atlas em 1975, em nota técnica, situada 4 pégina 22,
afirma: “Ocorre internalizacic { inglés intermalization } guandd uma pessoa
adota uma atitude de ocutrem, como se fosse sua propria, inconscientemente,
por coadunar-ge com seu ponto de vista. Geralmente, a internalizacdo & de
natureza intima, sem <gue haja submissdo verdadeira a influéncias

egtranhas".
13

ZAND, Dale E. Information, organization and power. New York, McGrawHill,
1981.
14

BUSHE, Gervase R. & SHANI, A.B, {Rami}. Parallel learning structures:
increasing innovation in bureaucracies. Reading, Masgs., Addison-Wealey,
1991,

A
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necessidade da formacaoc de uma organizagdc colateral, pois, do
contrario, a estrutura funcional entraria em colapso, em
decorréncia de serem poucas as unidades adaptadas ao uso de todas
as ferramentas na resolugdo dos problemas complexos, onde essa
complexidade se traduz no trabkalho conjunto de pesscas com as mais
variadas percepcgbdes sobre um mesmo assunto.

Entende-se que essa estrutura paralela trabalhara parte do
geu tempo nas metas do grupo, e o restante do expediente nas
funcdes tradicicnais. Bushe e Shani ejlucidam melhor a estrutura de
aprendizado paralelo ( Parallel Learning Structure ),Itendo Como
suporte um sistema denominado STS { Sociotechnical System ), que
foi idealizado pelo Instituto Tavistock da Inglaterra, onde as
organizagdes sdo compreendidas como possuidoras de uma parte
técnica { tecnologia, estrutura formal, regulamentos e normas ) e
de uma parte social ( grupos informais e padrdes de interacgdes }.
Em suma, estabelece gue somente uma mudanca estrutural em dérgdos
burocraticos conseque fazer gom que os servidores de nivel execugdo
ge desenvolvam ao maximo, aprendam tarefas multivariadas, quebrem
as barreiras das segregagdes por funcdes, e consigam tempo
disponivel para reflexd3o, troca de idéias e para a pratica de
tomada de decisdo.

Entende que burocracias sejam agqueles setores que promovam a
padronizagde, a previsibilidade e a reprodutibilidade da produgdo
por pesscas ou grupos diferentes. Nesse raciocinie, os autores
entendem que setores promotores de agdes padronizadas e previsiveils
possuam barreiras naturais para o aprendizado e adaptagdo, e se nio
houver individuos adaptdveis, dificilmente haverd carater

adaptativo na organizacdo.
Argumentam que, quando uma organizagdo procura riscos menores

do que um reprojeto radical dos processos, a melhor opgdo é a
estrutura de aprendizado paralelo, que fornece ¢ tempo necessaric
para a visualizacdo das possibilidades do reprojeto, via o sistema
STS.

Estudando-se com atencdo essa forma de gerenciamento, ncta-se
certa semelhangca com a forma de gerenciamento dos projetos

existentes no C.T.A., mas conforme & observavel nas entrevistas da
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alta geréncia, ainda ha certo constrangimento em desconsiderar as
geréncias funcionais, fazendo com que o arranjo matricial seja
utilizado com reservas.

Kiilmann é enfatico ao afirmar que 08 problemas complexcs ndo
consequen ser resolvidos pelos gerentes funciconais, em especial
pela alta geréncia, pois estdc longe da fonte desses ébices, devido
aoc pouco contato com os servidores de nivel execucgdo, bem como o
poder necessario para fazer com gque planos de agdo sejam
implementados, nido se concentra nesses gerentes. Deixa~se claro gue
pode haver autoridade para impor a decisado, mas a intengdo dessa
trilha é conquistar o comprometimento dos servidores que executam
as tarefas mais elementares de um projeto intrincado. A organizacao
paralela atuaria, detetando 05 problemas na estrutura funcional,
analisando os Obices e buscando as solugdes, e © processo
finalizaria com a implementacdc de ag¢des correlatas e a avaliagdo
dos resultados, através do wuso das chefias operacionais e
servidores do nivel execugdo. .

Bushe e Shani reforcam esse raciocinio, afirmando que o0s
servidores do nivel execugdo necessitam somente de uma
especificacdo minima do produto final desejado, para poder entao
elaborar o©s processcs necessSarios, como  conseqiiéncia do
aprendizado. Eliminam-se, dessa forma, os técnicos burocratas que
se esforgcam em realizar os procedimentos, e torna-los
compreensiveis para o mais baixo nivel de entendimento.

Com essa atitude, a variabilidade dos processos € possivel de
ser controlada pelos proprios servidores Que executam as. tarefas,
garantindo a efetividade desejada, e restringindo aos gerentes
supericres as tomadas de decisdes que fujam as suas algadas. QOutro
marco fundamental da estrutura de aprendizado paralelo é a
conquista pelo nivel executor de um padrdo psicoldgico positivo,
baseado no bom desempenho profissional, onde a variedade de
conhecimentos, identidade com as tarefas desenvolvidas, autonomia
e interacdo social estardo presentes nas atividades desenvolvidas
e o8 gerentes e chefes deidfario de ser controladores de agdes

compartimentadas e simples, para serem facilitadores de tarefas

mais complexas.
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A composigdo da trilha paralela é elaborada e abrangente,
focalizando as pessocas reconhecidamente empenhadas na melhoria dos
processos, de todas as areas e de todos 0s niveis. Todos devem
fazer uso das melhores técnicas de gerenciamento de problemas, com
base nas normas da organizacio, e esse atestado deve surgir de suas
atitudes e comportamentos. Em outras palavras, as pesseas, que
compordo a trilha paralela, deverdo ter varios trages da lideranca
que procura esclarecer © qué realizar e o porqué fazer as tarefas.
Haverd reunido, enfim, das liderangas cognitivas e afetivas de
todos os setores da organizacio®s.

0 investimento nessa formacgdo seleta & para evitar ao maximo
que dois erros, descritos na trilha da habilidade gerencial, sejam
cometidos: O erro da definigcdo e 0 erro de decisdo, pois issc
poderd comprometer todo © tﬁgbalho do conjunto'®.

Poder-se-ia questionar‘qual o efeito do erro de decisdo nessa

trilha, haja vista que a responsabilidade pela implementagdo cabe

15

A estrutura de aprendizado paralelo utiliza dois tipos de agrupamentos
distintos: o comité& orientador ( steering committee } e os grupos de estudo
{study group}. Cada qual tem funcdo bem definida e dentre as muitas,
salienta-se: dar suporte a4 estrutura paralela, servir de interface com a
alta gerédncia, seleclionar facilitadores dentro da organizacfo, analisar as
normas a serem cumpridas pela estrutuzra paralela, realizar o estreito
contato com os demais servidores e incentivar o diilogo entre servidores
e chefias.

Alguns pontos importantes a serem ressaltados sobre a constituicdc desses
grupos: a independéncia de cada integrante na defesa de suas proprias
idéias, sem se prender a compromisse de representatividade por certo
segmento da organizagdoc, a existéncia de um balanceamento sadio entre
voluntarios e pesscas indicadas, a dosagem correta de gerentes nos grupos,
evitando arqumentacdes por parte dos servidores de niveis de execucdo, e
¢ desvinculamento total da idéia que a composigdo dos grupos precisa se
assemelhar a microcosmos da organizacdo.

i

Utilizando-se a estrutura de aprendizado paralelo, justifica-se esge alerta,
poie uma das preocupagdes é manter a comunicacdc fluida, sobre todos os
passos tomados pela equipe colateral, com o5 demais membros da estrutura
funcional, de tal modo a deixi-log mais confortiveis com o processc, e
fazer com gque outros interessados nos assuntcs tratados também manifestem
suas opinides.

Sendo totalmente compativel com a trilha da formacdo das equipes de Kilmann,
esga estrutura paralela também prevé conflitos entre percepgdes diferentes
{onde os facilitadores devem contornad-los construtivamente), o que conduz
a expectativas deferenciadag do que pode vir a ser o resultado final do
processc. Cabe aos grupcs a andlise se as expectativas propostas estdo ao
alcance da organizagdo, pois, como 05 resultados ndc sdo revelados a curto
praze, alguna funciondrios poder3c abandonar as propostas, ou minimizar
suas esperan¢as, ao netar que as mudangas ndo ocorrem.

155



7 - As mudancgas sdo realmente necessarias ?

ao gerenciamento funcional. Deve-se ter em mente, que a partir da
composigdo dessa equipe, todos os componentes estarde comprometidos
com O trabalho desenvelvido, portanto desde a alta geréncia até o
mais humilde servidor, todds terdo suas atengdes canalizadas para
a efetivagdc do resultado.

Embora tenha sido salientada a importé&ncia da missdo e das
metas a alcangar em trilhas anteriores, busca-se aqui um estagio
mais avangado, onde uma estratégia deva ser estabelecida, visando
representar ¢ alicerce da organizagdo, ou seja, um posicionamento
mais perene do que se pretende.

Julga-se que essa etapa estratégica esteja acontecendo no
C.T.A. de um modo diferente, com base nas entrevistas da alta
diregdo, pois houve confirmacgdo que todas as atividades e projetos
em execucgdo no Centro estdo sendo encaminhados para a ratificacéo
dos ¢rgdos coordenadores responsavelis, com vistas a reafirmar a
intencgdo de prosseguir nesse ou naquele caminhco de pesquisas.
Consclidando-se esses estratagemas, poder-se-& descrever o desejo
de alguns clientes externos.

Decerto, & uma maneira bem diferente da proposta por Kilmann
para estabelecer estratégias, mas hd de se convir que se almeja
comoe primeiro passo a conversdo do gerencliamento do C.T.A. para
moldes mais modernos. Deve ser levado em consideracgdo que os drgdos
superiores ao C.T.A. ndo sofrem o estado de crise produtiva do
Centrc, o que dificulta a sensibilizacdo desses setores no sentido
de promover mudangas necessarias.

Em contraste com a busca da estratégia citada anteriormente,
Kilmann propde que ¢ grupc de pegsoas, anteriormente selecicnado,
gere as alternativas estfatégicaa prioritarias, dependendo dos
problemas vivenciados, & da unido das varias percepg¢des dos
compoenentes. Com base no nimero de alternativas estratégicas, o
grupo inicial ¢é dividido em igual quantidade de subgrupos,
denominados equipes de conclusdo, 05 qualis tém a incumbéncia de
listar todos ©s interessados internos e externos na consecugdo
dessas estratégias.

Utilizando-se as ferramentas assimiladas na trilha das
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habilidades gerencials, esses componentes devem selecionar as
melhores hipdteses capazes de convencer cada interessado a efetivar
as estratégias, e resolver 0s problemas.

Dando andamento, todos ©s subgrupos discutem as hipéteses
levantadas, e analisam aquelas compartilhadas por estratégias
distintas, separando as conjeturas gque conseguem responder
totalmente &ao0os plancs, daquelas pertencentes as questdes
irresclutas.,

De cada um desses subgrupos anteriores, alguns integrantes
sdo separados, formando um grupo de sintese, onde as gquestdes nio
resolvidas passam a compor uma matriz de hipdteses.

Estando a matriz estudada e consubstanciada, esta é levada a
apreciacdo dos demais componentes, para endosso e, finalmente, a
alta geréncia da organizagdo toma ciéncia do planejamento, pedendo
alterd-lo somente se houver hipdteses atualizadas, ou novas
informagdes, excluindo-se atitudes que envolvam pressdo politica,
ou direito adquirido'’.

Fica evidente, ao 8e observar os pontos ressaltados na
entrevista com a alta geréncia, que os projetos e atividades ndo
s80 as unicas fontes de servigos prestados pelo C.T.A., cabendc
esse exame proposto por Kilmann para a melhoria dos processos em
andamento, ou aos procedimentos a serem estipulados, para
fornecimento de servigos no dmbito interno ou externo.

0 préximo desafio & operacionalizar esse plano estratégico
proposto, € ao se mencionar o termo operacional, ressalta-se a
preméncia de converter o projeto delineade em agdo. Isso acontece

através da disponibilidade dos recursoes financeiros, técnicos,

humanos, materiais e de informag¢gdes. Dencta-se gque essa é€ uma das
fontes do desestimulo do pesquisador do C.T.A., pois, como
conseqiiéncia da dificuldade em realizar um planejamento consistente

do seu projeto, a auséncia dos varios recursos acima citados ndo

17

Conforme explanado anteriormente, a comunicacdo entre o comité orientador e
alta geréncia é constante e, ao se atingir esse patamar, as reaqfes da
direcdo da organizagic & proposta da estrubtura paralela tende a ser muito
positiva.
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permite que resultados encadeados sejam possiveis, causando
desmotivagdo pelo prossequimento do trabalho. Em resumo, se 0s
planejamentos estratégicos ndo forem traduzidos em objetivos e
tarefas, 8Gevidamente documentados, os recursos serdo mal alocados,
e 0s resultados nido aparecerio!®.

Tratando—-se de tarefas encadeadas em subunidades, Kilmann

baseia-se na obra de Thomson'®, que define 03 trés tipos de fluxos
de tarefas:

Pool -~ ocorrem quande duas ou mais pessoas podem desempenhar
suas tarefas de modo independente e entdo, a qualquer momento, o0s
resultados podem ser reunidos para produzir um "output™ util;

Segdencial - ocorrem quando uma tarefa precisa ser completada
por uma pessoa, antes que outro servidor possa iniciar a sua
parcela, a fim de produzir y Toutput” util; e

Reciproco - ocorrem guando sdo necessdarias freqlientes
interagdes e intercambics entre as pessoas, a fim de produzir um
"output®™ Gtil.¥

Nesse exame, © tempo & uma unidade bastante usada para
contabilizar o custo do gerenciamento. Para quantificar o efeito
do fluxo de tarefas, deve-se entender que a eficdcia organizacional
estd ligada a sobrevivéncia no longoe prazo, através da adaptacgao
a5 necessidades de clientes internos e externos, e a eficiéncia

organizacional esta atrelada a maximizagdo da produgac no curto

ia

Nessa fase de implementaglo, sob a responsabilidade da alta gerdncia da
estrutura funcional, Bushe e Shani alertam para o fatc de que as propostas
oferecidas pela estrutura paralela tem base experimental, e por isso devem
ser aplicadas, inicialmente, em uma &drea limitada, contribuindo para que
ndo haja pressdes prematuras para ¢ alcance de sucesso. Issc é que define
a estrutura do aprendizado, pois os resultados podem indicar onde as
alteragdes devem ser feitas, melhorando a agio proposta.

Og autores sdo sinceros em declarar que a implantacdo da estrulura de
aprendizado paralelo em grandes organizacdes ainda esté em desenvolvimento,
e que a pratica mal sucedida ndo sé produz informagdes distorcidas, como
reduz a credibilidade das equipes participantes perante o trabalho
desenvolvido.

19
THOMSON, J.D. Organization in action. WNew York, McGrawHill, 1967.

20

KILMANN, Ralph H. Op.cit. p.175.
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prazo, minimizando o uso dos recursos.

Kilmann ressalta que as tarefas certas merecem ser
desempenhadas em pericdos de tempos adequados, polis se as tarefas
erradas, ou os tempos impréprios forem empregados, os custos serdo
elevadissimos. C esforgo gerencial se concentra em recomendar aos
servidores que aloquem a énfase certa nos problemas importantes,
e cabe a esses gerentes colocar o fluxc de tarefas segqiiencial e
reciproco dentro de subunidades, deixzando que os trabalhos
realizados em pool possam ser realizados entre subunidades.
Entende-se gque o fluxeo seqliencial e reciproco tenha resultado
positivo dentro de subunidades, pois existird a proximidade entre
funcionarios, permitindo um contato direto, além da influéncia das
normas informais entre colegas {cultura organizacional) e da forga
do sistema de recompensa em poder do chefe funciconal (sangdes
formais}.

Nesse ponto nasce um contraste entre a estrutura proposta por
Kilmann e a forma matricial de desenvolver os projetos no C.T.A.
0 +trabalho desenvolvido dentro de um projeto emprega,
predominantemente, os fluxos seqlienciais e reciprocos, denotando
interdependéncia das partes, porém, os trabalhos sdo, geralmente,
realizados por subunidades separadas, por vezes afastadas
funcionalmente e fisicamente. Embora possua as caracteristicas
descritas anteriormente, ¢ trabalho matricial é rotulado como um
fluxo de tarefas em pool, em qgue as agdes podem ocorrer
paralelamente, sem "feedback" das partes.

Nao obstante haver um esquema distinto de coordenadorias e
gerentes de projetos em paralelo com a estrutura funcional,
percebe~se que possa estar havendo perda de valioso tempo_nas agdes
desenvolvidas por setores estanques, 05 quais podem estar labutando
em atividades semelhantes, e malbaratando os recursos existentes.

Essa alocagido de fluxos dentro e entre subunidades visa
diminuir o© prazé de negociagbes entre partes, reservando quase a
totalidade do tempo para a execugdo da atividade fim.

A reclamacdo comum da falta de tempo, para realizar as

funcdes basicas de gerenciamento, traz a lembranga do estagio
B
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BUROCRACIA INCIPIENIE, do ciclo de vida das organizagdes de Ichak
Adizes, pois, sempre quando houver uma lacuna de responsabilidade,
entre as autoridades que coordenam tarefas reciprocas, ou
seqiienciais, havera a tendéncia de criar novos cargos de geréncia,
0 gue tornard a estrutura funcional cada vez mais hierarquizada,
e menos agil.

Com vistas a4 eliminacgdo dessa disfuncgdo, Kilmann propde o seu
método de andlise, participagdo e estrutura multivariadas
(APEM) .Tem por base que uma mudanca estrutural em uma organizagdo
j& é, por si 86, uma operacgdo complexa, pois, altera o
posicionamento dos servidores, modifica normas de convivio
estratificadas, desqualifica valores arraigados, e quebra rotinas
operacicnalizadas.

Q0 APEM inicia com a existéncia do plano estratégico da
organizacdo, o qual deveri ser traduzide em um rol de objetivos
minuciosamente descritos. Os mais variados tipos de objetivos serdao
esmuigados em tarefas bem detalhadas, de facil compreensdo pelos
servidores de toda a estrutura funcional. Todos ¢0s integrantes tém
a cportunidade de criticar e medificar a lista de tarefas,
adequando-a a sua percepgido da realidade. BEm seguida, essas tarefas
sdo transformadas em questdes que solicitam dos servidores, ou de
uma amostra desses trabalhadores, informagdes sobre a capacidade
da organizagdo em alcangar cada objetiwvo, com a correspondente
necessidade de desewmpenhar cada tarefa.

Compilando-se as respostas dos questionarios, ter-se-do, como
resultado, wvarias alternativas estruturais, as quais sofrerdo o
mesmo processo descrito anteriormente, em relacdo ao estude das
hipoteses por equipes colaterais e a sintetizacgdo das alternativas
problematicas. Atinge-se dessa maneira a finalidade de quantificar
as subunidades necessarias, esquematizando ¢s niveis hieriarquicos
da organizacgdo.

Tendo sido visualizadas algumas formas para estabelecer os
plancs estratégicos, bem como a operacionalizagdo e modificagdo da
estrutura da organizacgdo, ccompleta-se O circuito com um plano de

implanta¢dc bem elaborado.. A participagdo de todos ainda estard
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presente nessa fase, pois cabe interpretar ¢ que vem & ser a
implantagdo, gqual o prazo adequade para as modificactes se
concretizarem, e quais serdo ¢s indicadores que denunciar&o a
finalizagdo do processo. Novamente, cumpre-se o ritual da analise
de hipdteses e a sintetizag¢ldo daquelas que comprometerdc o plano
de implementagdo.

Completa-se dessa forma © processo proposto por Kilmann,
salientando, porém, que essa Ultima etapa exige muito apoio
psicoldgico aos servidores, para lhes dar suporte nas mudangas
propostas.

Enfatiza-se que, mesmo tendo recebido a colaboracdo de todos
na reestruturag¢do organizacional, deverd ser dado apoio aos
servidores, nas 3sSuas nhovas posicdes, para que transformem os
objetivos e tarefas em normas estabelecidas, a fim de estabilizar
a variacdo de seus desempenhos. Como a composicdo das novas
subunidades agregam pessoas de vAarias Areas deferentes, cabe a
organizag¢do promover esforgos periddicos na formacgdo de equipes,
ne intuito de gerar coesdo e aumentar o respeito matuo dentro das
novas células.

Percebe-se gue, agregando-se pessoas com interesses voltados
para objetivos especificos em grupamentos unicos, perde—se um potco
do inconveniente de racioci%ar com tarefas de fluxo reciproco e
seqliencial entre subunidades, pois, agora, tem-se a certeza gue
todas as agdes serdo desenvolvidas dentro de um mesmo grupo.

Sente~se a necessidade de ratificar o funcionamento e fluxo
das atividades de projetos do C.T.A.. Ndao obstante Kilmann proponha
realizar um estudo consubstanciado sobre estratégias, metas e
tarefas, visando agregar o3 trabalhos seqiiencials e reciprocos em
um mesmo ambiente de trabalho, a estruturacgdc organizacicnal do
C.T.A. n3o esta sendo alve de mudangas. Embora j& tenham sido
agregadas varias reparticdes gque lidavam com atividades
semelhantes, através da unido de dois Institutos distintos, ndo se
vislumbra a reunido de setores que atuem em certo projeto dentro
de uma mesma divisdo, pois, conjuntamente, ha o envolvimente desses

mesmos departamentos em oubtros estudos de desenvolvimento. Ha
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intengdo de continuar trabalhando com desenvolvimento de projetos,
usando-se a estrutura matricial. Alguns experimentos novos poderdo
deixar de utilizar as mesmas facilidades, e recursos humancs
capacitados de antigos desenvolvimentos, e como o C.T.A. njo possui
estrutura flexivel, as tarefas seqiienciais e reciprocas ndo sdo

passiveis de serem eliminadas.
Acredita-se que essa trilha va facilitar o trabalho funcional

do C.T.A., ao se empregar a estrutura de aprendizado paralelo na
conquista de maior participacdo das verdadeiras lideran¢as nos

guestionamentos da organizacgdo, visando a promogidc de mudancas.

e
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7.5 - Garantindo o comportamento atravéas de sistema de

recompensas.

Ja foi mencionado em trilhas anteriores, que a manutencdo dos
ensinamentos ministrados pode e deve ser mantido através de sistema
de recompensas, que incentiva os participantes a continuarem a dar
suporte ao comportamento degejado.

Kilmann relata que as recompensas podem ser classificadas
como intrinsecas, ou seja, aqueles sentimentos positivos que uma
pessoa experimenta ao desempenhar suas tarefas, ou extrinsecas,
rotuladas como concessdes vindas das organizag¢des, para aqueles gue
atingirem as expectativas dos representantes do sistema de
trabalho. Deixa-se claro que as recompensas extrinsecas ndc partem
do trabalhc desempenhadce, mas da organizagde propriamente dita.

Antes de descrever o0 processo idealizado por Kilmann, torna-
se necessario esclarecer que o C.T.A. ndo possul instrumento legal
para recompensar financeiramente, direta ou indiretamente, qualquer
funcionario. Os vencimentos dos servidores civis e militares sdo
administrados pela Secretaria de Administrag¢do Federal e pelo
Ministério da Aeronautica, respectivamente, ¢ as promo¢des dos
servidores civis 830 atreladas ao total da folha de pagamento do
Centro. Conforme ja foi elucidado em seg¢do anterior, os servidores
do C.7T.A. deixaram de ser considerados profissionais contratadoes,
para se tornarem servidores publicos federais, porém, o plano de
carreira para a A4drea de ciéncia e tecnclogia ndo possul uma

situacdo definida para 08 enquadrar.
Atualmente, resta & Direcgdo do C.T.A. direcionar sua atencgdo

para a potencializagdo dos préprios servidores na busca da auto-
estima e auto-realizac¢do, pois ndo ha possibilidade do fornecimento
de recompensas basicas. .

Kilmann analisa que 0 sistema de recompensas tem reflexos em
todas as trilhas anteriores, e precisa dos fundamentos massificados
anteriormente, para que sejam colocados em pratica nessa trilha.

Menciona—se a trilha da cultura, enfatizando-se a confianca
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dos subordinados nos seus superiores, a necessidade da troca de
informagdes e a receptividade a mudan¢as, itens mais do que
necessarios para que haja credibilidade no sistema de recompensas
sugerido. Tudo comega com & motivagdo pesscal em realizar
determinada tarefa, segundo alguns pardmetros que respeitem as
normas culturais, que se coadunem com as habilidades individuais,
e que indiquem se os objetivos certos estdo sendo seguidos,
mediante a execugdo das missdes certas nos seus devidos prazos de
tempo.

Para se entender a performance desempenhada por uma pessoa,
& necessario assimilar que todo ser humano procura saber se
existem, no local de trabalho, recompensas que satisfagam a sua
necessidade. Se confirmado, havera empenho em realizar aquilo gue
lhe garanta esse retorno. Enquanto houver confianga no recebimento
da recompensa, mediante a realiza¢do da tarefa certa, haverad pleno
empenho da pessoa; do contrario, casc as experiéncias pessoais e
as estédrias da organizacdo indiquem que as regras se resumem a
formalidades escritas, as crengas individuais serdo mais fortes que
as normas escritas. Dentro desse enfoque estd o esclarecimento
tacito das recompensas oferecidas pela organizacgdo, pois a trilha
da cultura incentiva a transparéncia na divulgacgdc das informag¢des
e comunicacgdes, portanto, estabelecer normas claras da maneira como
se deve trabalhar, mas ocultar as regras do sistema de recompensa,
ndo levam a bons resultados.

A partir da execucgdc da trilha das habilidades gerenciais, os

gerentes sao capacitados a se comunicar e a ouvir seus
gubordinados, nc¢ tocante ao sistema de recompensas, fornecendo
feedback em circunstincias especificas. ‘

0 interesse em conhecer a performance desempenhada deve
partir do funciondrio observado, ou seja, ndo é motivador para o
servidor que deseja saber como esta sua evolugdo, somente ter os
dados disponiveis nas épocas em que a organizagdo decidir realizar
as avaliacgdes, ou quando seus chefes resolverem que & o momento.
Para que essa interagdo acontecga, € necessaria a manutencao de uma

metodologia de anotagdes 4@specificas dos tragos observados,
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abandonando por completo os comentdrios generalistas. Kilmann
reforga a necessidade de serem registrados o3 motivos que levaram
os servidores a terem desempenho abaixo, ou acima do esperado, ndo
se limitando a comentar simplesmente o fato. De maneira geral, a
avaliacdo se concentra nos itens que deixam de atingir um nivel
satisfatério, e quando esses comentarios sdc revelados aos
servidores, suas atengdes se voltam na intengdo de ndo mais
cometerem esses deslizes, abandonando a boa pratica de procurarem
camo melhorar suas atuagées%

De acordo com a andlise dos problemas, suas hipéteses e suas
discussfes, Kilmann propde o estendimento da visdo holografica para
o sistema de recompensa, onde um fluxo continuo de apoio, incentivo
e orientacgidoc parta da classe gerencial para os servidores de nivel
axecugdo.

Os itens aprendidos com a trilha da formagdo de equipes
ajudara a interag¢dc maior entre superiores e subordinados, pois a
desccoberta da existéncia de percepcgdes diferentes auxilia muito os
grupos da organizagdo. Agora, Jja existe clima para reconhecer, e
recompensar os servidores gue desempenharam bem suas tarefas, bem
como ndo hé mais barreiras para alertar, orientar e ensinar aqueles
que ndo captaram a importéncia da sua parcela de trabalho.
Eliminados os criadores de caso, esta aberta o oportunidade para
grupos compostos por todos os niveis de sServidores comegarem a
resolver os complexos problemas do sistema de recompensa da
organizagio.

A contribuigdo da trilha da estratégia-estrutura se concentra
no esclarecimento das geréncias e funcionarios, para a viabilidade
da obtenc¢do de resultados numéricos dos desempenhos, de maneira
valida e confiadvel. Kilmann reforga que uma medida é valida, quando
o valor numérico da avaliagdo absorve a complexidade da
contribuigde da subunidade, equipe ou individuo, no processo da
execucgdo da tarefa, levando-se em conta a interagdo com outras
subunidades. A confiabilidade descreve se o valor obtido por um
avaliador teria sua repetitividade garantida por intermédio de

outros dpreciadores. A complexidade do problema se concentra em
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encontrar a medida exata, que traduza a validade, sem se basear
somente na comprovagdo da confiabilidade. Nem sempre aquilc que
pode ser medido facilmente, deve ter sua base fundada em hipsSteses
certas.

A atengdo se volta para a medida objetiva de performance,
enfocando a existéncia de tarefas do tipo seqiiencial e reciproca
entre divisdes da organizagdo, pols, esses parametros terdo gue
mensurar ¢ valor de cada subunidade na realizagdoc das metas
desejadas. Dessa analise deduz-se que a participacgdc individual do
servidor também precisa ser entendida como certa parcela de uma
sucessdo de eventos intercalados. Dai a razdo da trilha da
estratégia-estrutura procurar concentrar todas as inter-relacdes
de uma mesma tarefa dentro de uma unidade de trabalho, para
facilitar a alocagdo da medida necessaria, capaz de traduzir o
desempenho individual, sem a preccupacdco de analisar a parcela de
trabalho do servidor de um setor, em relagdc & contribuigio de
outro trabalhador pertencente a uma subdivisdo distinta.

Aproveitanto todo o aprendizado dessa trilha, Kilmann expde
que o© estabelecimento de uma medida global - heolistica - da
performance do servidor surgira de uma combinagdc entre o0 grau dos
resultados obtidos a curto prazo e o grau do¢ impacto sobre o éxito
organizacional a longo prazo. Essa assertiva é melhor esclarecida
por Kilmann, ao definir que os companheiros do grupo de trabalho
. podem avaliar como cada servidor contribui para:

"- apoiar uma cultura adaptavel;

- melhorar suas habilidades em gerenciamento de pessoas e de
problemas;

~ aumentar o espirito de equipe de seu grupo de trabalho e da
organiza¢do toda; e

- facilitar o fluxo de tarefas e informagdes, através de
quaisquer vinculos seqienciais e reciprocos, entre sua subunidade
e outras unidades da organjizacdo."*

Com todas as idéias basicas sobre a influéncia das trilhas

21 _

KILMANN, Ralph H. Op.cit. p.203.
&
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expostas no sistema de recompensas, cabe realizar uma radicgrafia
do Centro Técnico Aeroespacial, baseando-se na entrevista com a
alta geréncia.

As alteragdes nos pressupostos que formam a cultura do C.T.A.
ainda ndao foram realizadas, pois o planejamento para a implantacdo
da "qualidade total" considera gue esse passo ndo seja prioritario
para © momento. Cabe ainda a analise de todos 05 pressupostos
existentes no Centro, antes de implementar a migracgdo para o tipo
de organizagdo que acompanhe, e se adapte as constantes mudangas
do ambiente externo. Nesse particular, a forma de atuagdo dos
servidores do C.T.A. seque o modelo de busca de recompensas exposto
anteriormente, mas devido a auséncia do processo de ajustamento
cultural, néo se constata a confianga dos servidores civis no
sistema de avaliacgdo em vigor, pois o formuléric ndo especifica
qual a finalidade do seu uso, generaliza o servidor pelo nivel de
seu cargo ( superior, médic e auxiliar }, e tem sido usado para a
organiza¢dc adequar certa parcela dos servidores a faixas salariais
mais vantajosas.

O sistema de avaliagidoc dos servidores militares ndo é
coordenado pelo C.T.A., pois & centralizado em &rgdo especifico do
Ministério da Aeronautica, que concede a promocgda dagqueles gue
desempenharam as tarefas de acordo com 08 critérios do sistema.
Apesar de ter possiveis pontos de melhoria, é um processo eficaz.

Considerando-se © eXposto anteriormente, acredita-se que a
falta de confianga no processo exlstente e a descontinuidade na
aplicacgdo da avaliacido tém ievado 03 gerentes responsavels pela
apreciagdo a ndo estarem preparados para a orientagdo de seus
subordinados, enfatizando os pontos de melhoria, pois ndo possuem
0 costume de acumularem anotagdes sobre as causas que levam o3
servidores a possuirem baixo desempenho.

Com mais essa dificuldade citada anteriormente, acredita-se
gque a auséncia do trabalho em equipe, em que as hipdteses
formuladas sdo julgadas abertamente, e as percepgfes individuais
sdo contrastadas, venha a desincentivar ainda mais a crenga no
sistema de recompensa utilizado atualmente no Centro. Fazendo uma

ligacdo com o comentdrio sobre a necessidade de uma melhor
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dissemina¢do da missdo principal da organizagao pelas divisdes, em
prol de um melhor comprometimento dos servidores, corrobora-se a
dificuldade de encontrar a medida adequada para apreciar a
performance em determinada subdivisdc, equipe, ou mesmo
individualmente. Comc a necessidade do uso da estrutrura matricial,
para ¢ desenvolvimento de projetos, @& premente, cré-se ser
necessaria uma andlise, aos moldes do esquema idealizado por
Kilmann, & fim de obter uma forma de julgar o desempenho dos
individuos, mediante o conhecimento do fluxo seqliencial, ou
reciproco das tarefas.

Aos moldes da equiple montada na trilha da estratégia-
estrutura, sugere-se separar cerca de wvinte e cinco servidores,
provenientes de todos o3 niveis da organizacdo, que possam
simbolizar ndo abé as novas técnicas de gerenciamento de problemas,
bem como as normas desejadas pela nova estrutura idealizada, e que
possuam influéncia. A equipe responsavel pela reformulagidoc da
estratégia-estrutura ndo deve ser a mesma que estudard a trilha do
sistema de recompensas.

Em seguida, © grupo recebe todas as orientag@es tedricas
sobre o0 que significa o sistema de recompensas, e entdo revéem os
sintomas relativos as anomalias do sistema de recompensas,
verificados nas trilhas anteriores { cultura e habilidades
gerenciais ).

Torna-se interessante alertar para o fato que as recompensas
visam atender as exigéncias da nova estrutura da organizacado,
portantd havera constante interagdo entre esse dgrupo e a equipe da
estratégia-estrutura, sempre procurande depurar as soluges
propostas, para garantir a confianga do servidor no sistema de
gratificacgdes.

Na medida em que a equipe analisa medidas para toda a
organizacdo, alerta-~se para o fato que os componentes da trilha da
estratégia-estrutura visam agregar todas as tarefas seqgilenciais e
reciprocas em uma mesma subunidade, portanto, cada setor da
organizag¢do pode precisar de um sistema préprio de recompensas.

Utilizando-se 08 conhecimentos da trilha das habilidades

gerenciais, o grupo malior pode ser subdividido, tendo por base as
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diferengas de personalidades segundo Carl Gustav Jung (ver secdo
7.2), quando entdo esses subgrupos analisardc os problemas Jja
destacados, e toda gama de hipdteses serd relacionada.

Ura vez expostas todas as hipdteses coletadas pelos
componentes ao grupo maior, serdo separadas as conjeturas mais
consistentes, sobrando para o grupe de sintese (ver secdo 7.2) o
estudo das hipéteses que nido suportarem adequadamente os problemas
de recompensag relatados.

Como resultado final, a maneira de avaliar desempenho,
visando oferecer recompensas, abrangerd o recebimento de miltiplos
informes { de colegas, supericres, subordinados e de clientes },
abrangendo contribuicses do*servidor para curto e para longo prazo.

Sob esse enfoque, sugere-se incluir os resultadecs do
individuo, do grupo, da subdivisdo, da divisdo e da organizacgdo no
cOomputo geral da medida de desempenho, ponderando mais os itens que
estejam atrelados a pessoa avaliada. Para a classe gerencial,
propde-se incluir uma aprecia¢do da maneira como 53¢ conduzidas as
analises de performance e as sessdes de orientagdo dos seus
subordinados, pois, se as regras de recompensas precisam estar
claras e acessiveis, cabe aos gerentes proporcinarem suporte e
treinamento, para que seus funcionarios atinjam as expectativas.

Conforme ja foli comentado inumeras vezes, as implantagdes das
mudancgas propostas por Kilmann ndo tém compromissce com ¢ curto
prazo, e esse sistema de recompensas necessita de alguns meses para
ser assimilado. Como a variabilidade afetarid as demais trilhas, as
recompensas deverdo ser revistas, a medida que surjam modificagdes,
procurando sempre obter a interacdo de todos no processo, para
acelerar a aceitacdo das medificagdbes propostas.

Kilmann encerra essa andlise das varias trilhas comentando
sobre o relacionamento entre a autoridade e o poder:

"Para manter uma interagdo de qualidade entre esses dois
elementos desiguais ( superior / subordinado }, devemos aprender
a distinguir os componentes de avaliacd3o ( quando sdo comunicados
0s niveis de performance, abonos e mudangas salariais )}, do

componente de aprendizado ( quando é fornecido "feedback" sobre
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como podem ser melhorados os comportamentos e resultados "2,

i

22

KIIMANN, Ralph H. Op.cit. p.210.
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aprendizado continuo

8.1 Atuvacgdo da lideranga nas organizagdes maduras

0 assunto dessa segdo restringir-se-a a influéncia da
lideranga na mudanga da cultura organizacional, apoiando-se nos
embagamentos tedbricos de Edgar H. Schein, em adigdo a teoria
comportamental de Chris Argyris, através dos fundamentos e métodos
que minimizam as formas de atitudes defensivas.

Nem sempre a solugdo para 0s problemas de uma oganizagdo € a
mudanga cultural, pois a necessidade principal pode se concentrar
em um aumento na efetividade de seus processos internos. Ficou
claro nos capitulos anteriores que liderangas podem despontar em
qualgquer setor da organizagdo, mas gquando a atengadc se volta para
tragos culturais, a lideranca enfocada é aquela representada pelo
fundador, presidente, ou a alta geréncia. O papel da lideranga
nesse contexo € auxiliar o grupo a identificar pontos vulneréveis,
e trabalh&-los. A exemplo doﬁque fol comentado sobre a dindmica daa
mudancas, de Kurt Lewin, aos lideres de organizag¢des maduras, como
o C.T.A., cabe enfrentar as situagdes de desequilibrio, guandoc
metas ndo estejam sendo atingidas de acordo com o modelo almejado.
Essas pessoas procuram absorver ao maximo a ansiedade gerada por
essa disfungdo, ao mesmo tempo Jque proporcionam seguranga
psicoldgica aos demails servidores.

Sequndo Schein, uma corganizag¢do madura caracteriza-se pela
passagem por fase, onde varias subdivisdes podem ter desenvolvido
subculturas préprias ( caso ndo tenha sido adotada uma estratégia
de visfo compartilhada uUnica )}, e nas circunstincias atuais, wvenha
a tipificar o envolvimento da sua estrutura com as oportunidades
e ameacas do meio ambiente externo, como a questdc merecedora de
maior consideragio.

E importante enfatizar como as organiza¢des possam tornar-se
adaptaveis ao aprendizado, pois, nota-se que essa caracteristica

é uma exigéncia desse ambiente em continua transformacdo.
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Un dos métodos que conduzem as organizacdes a se adaptarem a
uma aprendizagem continua j& foli detalhado anteriormente, sob ©
enfogque de estrutura paralela de aprendizado, processo esclarecido
por Bushe e Shani, onde profissionals com tragos de liderancga de
varios ramos da estrutura funcional s&8o agrupados, e buscam
estabelecer uma nova visdo estratégica, trabalhando em paralelc com
0 sistema formal.

Na realidade do mundé atual, onde pessoas interagem, e o0s
servidores que formam a estrutura organizacional sdo envelvidos por
um meio social, € temerario analisar simplesmente as ferramentas
necessdrias para transformar uma instituicdo de base rigida em
unidade flexivel, sem levar em conta o comportamento espontineo do
ser humano na utilizacdo de rotinas defensivas.

E muito documentada a busca da exceléncia através do
fortalecimento das caracteristicas de competéncia, Jjustiga e
adaptacgdo ao aprendizado constante. Argyris entende gue competéncia
signifique: "... resoclver problemas de modo a garantir que eles
permanegam resolvidos e aumentem a capacidade da organizagdo na

resolucdo dos futuros problemas™!.

0 ser humano ao errar, contribui com a ineficdcia, mas toda
pessoa normal ndo se sente motivada a produzir erros; no entanto,
quande a socbrevivéncia de uma organizag¢do depende de certas
incorrecgées, alguns servidores promovem-nas, garantindoe um
aprendizado, uma competéncia e uma justiga mediocres.

Esclarece-se essa assertiva, ao se deparar com um problema
organizacional, onde a verdade sobre a causa e a provavel solugao
desse entrave somente tem utilidade, duande deixa de ser
embaracosa, ou ameagadora.

Argyris enfatiza que a temeridade em se implantar um programa
de qualidade, sem atentar para essas disfungdes, se concentra na

falta de credibilidade que as teorias gerenciais de participacgao

i
ARGYRIS, Chris. Enfrentando defesas empresariais: facilitando o aprendizado
organizacional. Tradugdo .por Helcio Tonnera dJunior. Rio de Janeiro,
-Campus, 1992. n.p. Tradugdo de: Overcoming organizational defenses.
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poderdo sofrer por parte dos servidores em geral, ac ser percebido
que padrdes defensivos sdo fhais poderosos do que as filosofias de
busca da exceléncia.

8.2 Padrdo organizacional defensivo

Argyris classifica rotina organizacional defensiva como sendo
a atitude de uma pessca em deter o contrecle da situacao,
especialmente guandc um assunto embaragoso ou ameagador ¢
analisade, sendo que esse individuo consegue gerar, no final do
processo, as conseqiéncias que deseja;

Clasgifica-se esse comportamento como Modelo I, onde
individuos sdo levados a obterem o controle unilateral da situagdo,
sempre visando ndo perturbar outras pessocas com assuntos
constrangedores. Dessa forma, se h& uma fracgido controladora,
entende-se que sSeja necessaria a existéncia também de uma cutra
parcela submissa, passiva e dependente.

O fato de exercitar a rotina defensiva, conduz aqueles que a
empregam a serem habeis em elaborar acdes contraproducentes, sem
se darem conta que estdc agindo dessa maneira. Entdo, com o apeio
da sociedade que os cercam, fazem uso de um comportamento habil,
e geram, involuntariamente, desintendimentos, distorgdes, processos
de auto-suficiéncia, ou seja, ag¢des incompetentes.

Argyris lista quatro regras para se compreender a ldgica do
funcionamento das rotinas organizacionais defensivas:

"1) crie mensagens que contenham inconsisténcias:

2} aja como se as mensagens ndo fosgem inconsgistentes;

3} faga da ambigiidade e da inconsisténcia da mensagem algo
indiscutivel; e

4) torne a indiscutibilidade do indiscutivel também
indiscutivel"®.

Depreende-se dessas normas basicas, dque as mensagens
inconsistentes servem para proporcionar apoio, cuidado e atencgdo,

sob um ponto de vista, ac mesmo tempo que minimizam o risco de

2 .
ARGYRIS, Chris. Op.cit. p.33.
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magoar, cu aborrecer as pessoas, sob outro prisma.

Sob a protegdo da indiscutibilidade, as rotinas defensivas
sdo auto-proliferadoras, pois, se ndo podem ser questionadas, elas
tém a chance de se expandirem, e se alguém as contesta, podem gerar
problemas para essa pessoa.

Juntamente com a rctina defensiva, aparece o trabalho de faz-
de-conta, entendido como a atuagdo daqueles servidores que,
temerosos por enfrentar situagdes embaragosas, redefinem suas
responsabilidades, ou entdo cercelam a livre opinido, e limitam o
tipo de discussdes, com ¢ receio de perder o controle da situagéo.

Argyris alerta que, se ¢ trabalho de faz-de-conta ndo for
contreolado a tempo, todas as inconsisténcias praticadas pelos
servidores poderdo tomar a forma de norma da organizagdo, © que,
possivelmente, ser& incorporado & cultura organizacional,

Juntamente com a rotina defensiva e o trabalho de faz-de-
conta, os sintomas de mal-estar completam o padrdo organizacional
defensivo. Esse mal-estar pode ser compreendidce pela busca de
falhas na organizagac, sem aceitar a responsabilidade de corrigi-
las; pela énfase exagerada nos pontos negativos, com a intengdo de
justificar o distanciamento do agente e o sentimento de impoténcia
perante a busca de solugbes; e pela adogdo de valores que nédoc
possuam condigdes de serem implementados, embora haja esforgo para
convencer a todos do contrarioc.

Com esse quadrce completo, volta-se a focalizar a introdugidoc
das filosofias de qualidade nas organizagdes desejosas em alcangar
estdgio de exceléncia. Ja cighte que o padrao defensivo se origina
e se expande sem o apoio da estrutura formal, destaca—-se que o0s
programas de gqualidade sdo projetados para evitar as
caracteristicas do padrdo defensive, atitudes enquadradas ccmo
manobras de evasdo. Essa atuagdo pode gerar estimulo para maior
ampliacdo das rotinas defensivas, trabalhos de faz-de-conta e mal-
estar organizacional.

8.3 Como minimizar os efeitos do padrdo organizacional defensivo

Argyris salienta que uma das formas minimizadoras do padrio

defensivo é o replanejamento do trabalho e promogidc da participacgio
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dos servidores, gquando competéncias e capacidades poderdo ser
canalizadas para o alcance da eficléncia, com a diminuigdo do
gerenciamento através de contrcle. Ao se redifinir papéis, deve-se
ficar atento com as rotinas defensivas, geradas por aqueles que
possam ter seus niveis de responsabilidades ameacados.

Chama-se a atengdo para as conseqliéncias surgidas nos
processos falhos de reestruturagdo de cargos e tarefas de setores,
pois essa atuagdo inadequada conduz a rotinas defensivas, tornando
inflexivel a atuagidco de qualquer servider que tenha as suas
atividades rigidamente delineadas. Ficou esbogado gque, ao se
descrever ©s cargos, ndo se descarta a possibilidade da ocorréncia
de redundidncia de tarefas, exclusac de atividades que ndc sdo
listadas e sobrecarga de alguns setores, em detrimento da
subutilizacdo de outros. )

De uma maneira geral, um novo processo, dencominado Modelo IT
deve ser incentivado, relegando a obtencgdo do controle unilateral
para problemas simples e rotineiros. Essa nova forma de compreender
0s problemas complexos resume-se na aprendizagem de uma maneira
diferente de expor suas idéias, com 0 uso de raciocinio predutivo.
Esse esquema forga a pessca a estar consciente dos seus
pensamentos, sentimentes, Op%niées, avaliacdes e imputag¢des durante
as interlocugdes. Ao expor oé pontos de vista, devem ser fornecidos
exemplos de dados observaveis, fazendo com que outros
interlocutores compreendam as suas premissas. Complementa-se o
modelo, ndc se limitando © namero de vezes em que alguém € exposto
a situagdo constrangedora, ou € perdoado de sua culpa. Simplesmente
essa mudanca de comportamento ndc garante a eliminagdo das rotinas
defensivas, mas permite a conscientizagdc da necessidade do
aprendizado que, inicialmente, acarreta uma diminuigdo no ritmo do
raciocinio, até ser possivel enfrentar, rapidamente, sSituagdes
embaracosas com esse novo modelo. ' '

8.4 Tragos essenciais para implementar o aprendizado continuo

Havendo consciéncia gque ¢ aprendizado continuc é a maneira

mais adequada de eliminar os erros, que conduzem a ineficacia

organizacional, Schein esclarece alguns tépicos sobre as liderancas
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e organiza¢des adaptéveis ao aprendizado.

E desejavel a existéncia de complexos organizacionais
coordenados por 1lideres favoriveis & busca de controle e
estabilizacgdo das mudangas turbulentas existentes no ambiente, com
vistas a¢o alcance das metas. Esse intentc somente € conseguido com
pessoas que acreditam nas atividades pré-ativas, onde as.resoluqées
eficazes de problemas conduzem a uma série de ensinamentos que,
sendo bem sucedidos, podem wir a constituir pressupostos da cultura
organizacional.

Schein alerta que 0 lider atuante nessa diregdc ndo deve ser
levado a possuir uma atitude pragmatica, a qual refor¢a a idéia de
que todo o conhecimento e sabedoria estdo concentrados nessa
lideranca. Sabe-se que na pxpectativa dos servidores, todes os
procblemas podem ser resolvidos pela lideranga da organizagdo, mas
cabe exatamente a essas geréncias a ardua tarefa de
autoconscientizarem—-se que ainda falta muito conhecimento para ser
assimilado, bem como, imputa-se a esses lideres a orientacdo para
0s demais profissionais, no sentido de buscarem, c¢ontinuamente,
maior quantidade de conhecimentos.

Como as instrucdes e informagdes estdo sendo distribuidas, na
atualidade, por toda a organizagdo, Jjulga-se opocrtuno dgue 03
lideres saibam utilizar todos os servidores como assessores
diretos, a fim de aumentarem o nivel de qualidade das decisdes.
Schein expde que qualguer comportamento que fuja a essa tendéncia
podera orientar a estrutura para o regime burocratico, na melhor
das hipdteses, ou promover a formagdo de varias subculturas na
organizagdo, na pior das situagdes. Pode parecer que esteja sendo
incentivado © uso do esguema oposto do Modelo I, onde todos
participam e todos vencem, mas Argyris menciona, criteriosamente,
que essa atuacgdo somente conduz a imcbilizagdo, pois ha momentos
em que nem todos podem ter ¢ poder, ainda mais gquando as rotinas
defensivas, o trabalhce de faz-de-conta e as incompeténcias
habilidosas continuam a atuar.

O relacionamento humano ideal para ser aplicado as liderangas

e organizacgdes adequadas ao aprendizado depende de varios fatores:
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se a criatividade e a inovac¢do forem o©s pontos desejados, um
cardter individualista sera necessario, do contrdrio, se a
implementacdo é€ o ponto crucial do aprendizado, uma organizagio
voltada para a participagdo sera o modelo apropriado. Se a
comunicacde for fluida, um sistema mals autoritario podera
significar a melhor opcdo, mas se as solucdes adotadas forem
complexas, necessitando da participagdo de varios setores
diferentes, um sistema participativo terd melhor enguadramento.

Quanto A& nogdc de tempo, tanto a lideranca, quanto a
organizacgdo precisam se adequar a metas de médio prazo, utilizando-
se de tempo suficiente para testar se uma sclugde & a mais
plausivel, porém, ndo tdo dilatado, ao ponto de persitir em uma
proposta, mesmc que ela seja claramente inadequada.

Quando o fluxo de informacdes e comunicacdes sao as
caracteristicas enfocadas na definigdo das organizacgdes propicias
para o aprendizado continuo, Schein expde gue todos o©s setores
precisam possuir contate féteral, e Argyris acrescenta que a
técnica do Modelo II precisa ser estimulada, fazendo com que
somente as verdades ({(inclusive as embaragosas e comprometedoras)
circulem. Nessa Aarea, o© lider voltado para as tarefas de
aprendizado precisa definir qual o© sistema de comunicagao
apropriado para as tarefas a serem desempenhadas, e quais tipos de
informag¢des precigsam ser priorizadas, visando a solugdo dos
problemas. Mencionando-se ainda a comunicag¢do, o lider precisa
exercer um papel de mediador entre culturas diferentes, de tal modo
gue haja entendimentce entre as partes, tanto internas, como
externas d organizagio. E necessaria a atuagdo nesse sentido, pois
os relacionamentos entre servidores precisam ser destacados, e
incentivados; do contréario, © nivel de confianga e participacgdc
podera comprometer as tomadas de decisfes e as posteriores
implementacdes.

Finalmente, com base no ambiente confuso, complexo e
interdependente da atualidade, Schein e outros autores mencionam
0 necessarioc uso da visdo sistémica e de todas as ferramentas

disponiveis, para sclucionar os problemas gue estdo deixando de ser
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causas especiais, simples, ldégicas e lineares, para se
transformarem em modelos mentais complexos, que exigem de todos os

servidores uma maior tolerihkcia a incertezas, embaragos e ameag¢as.
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k

0 sentimento de frustragdo e ansiedade apodera-se daqueles
que tém os seus pontos de vista desconsiderados, quando ha pessoas
com outras mentalidades, envolvidas no alcance dos cbjetives de uma
mesma missdo. Essa sensagdo € desagradavel, quando se leva em conta
que 03 melhores propdsitos foram considerados e as atuagbes foram
idealizadas para conduzir as pessoas e processos a busca constante
da melhoria das especificacgbes dos produtocs e servigos.

A complexidade dos problemas relacionados com a motivacdo e
satisfacldc do ser humanc, fonte indutora do desenvelvimento desse
trabalho, em paralelo a convivéncia com fatos e agdes cotidianos
em uma organizagdo burocratica', indica a necessidade de uma
andlise cada vez mais aprofundada nas hipdteses que respondem a
falta de aceitacgdo das novas ferramentas gerenciais importadas,

Os fatos histéricos que aglutinam o povo brasileirc a sua
parcela militarizada, mediante o auxilio da teoria sobre © repasse
atualizante e hereditario dos tracos inseridos na estrutura
cerebral ( arquétipos }, conduzem a uma meditag¢do permanente sobre
como adequar as filosofilas geradas, desenvolvidas e implantadas em
outras culturas? aos nossos costumes e tradicgdes.

0 somatério do arquétipo do eurcpeu, dominante e alienante,
com o arquétipo do silvicola, desbravador e independente,.junto ao
arquétipo do negro, controlavel e resignado, forma uma massa humana
submissa A poderosa natureza, individualista perante as forgas que
ameagam sSua sobrevivéncia, cética pelos descaminhos e deformacdes
impingidas aos seus ideais, abnegada acs poderes santos e pouco
instruida por descaso do Estado.

A parcela militarizada dessa comunidade brasileira, defensora

da justica e do reconhecimento dos reais valores nacionais durante

1

Analisar ¢ termo "burocracia"™ segundo a definigdo de Bushe e Shani { ver a
secdo 7.4 } com base na publicagdo entitulada "Parallel Ilearning
structures: increasing innovation in bureaucracieg”.

Z
Compreender "cultura" segundo ¢ congeito antropoldgico {( ver segdo 3 ).
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grande ©parte da sua existéncia, acompanhou as mudangas
comportamentais do pensamento nacional, abandonando uma situacio
de completa indiferenga da sociedade vigente, para um
posicionamento de destaque na vida politica nacional. Apesar das
varias influéncias estrangeiras no meio militar, a forga dos
valores nacionais sempre sobrepujou as lideologias importadas,
temperando as circunstancias mais criticas com a "brasilidade"
tipica do povo.

A forte influéncia do Positivismo francés e a é&nfase dada ao
ensino e aperfeicoamento dos servidores militares conduziram seus
integrantes ao racionalismo e a pratica de lidar com assuntos
elaborados, colaborando tantce para minimizar o costume de
questionar as noc¢des de verdade, come para evitar situagbes de
variabilidade e incerteza, promovidas naturalmente pelas mudancas
gque ocorrem no universo,

A lideranca cognitiva ou afetiva, componente essencial do
desenvolvimento de um trabalho gerencial, possui papel destacado
na manutencido, ou alteracdo da cultura de uma organizagao. Sabendo-
se que a previsibilidade e estabilidade <fornecidas pelos
componentes da cultura organizacicnal sdc constantemente abalados
pelas mudancgas do meio ambiente, cabe a essa liderancga a absorgdo
da ansiedade gerada pelos abalos estruturais, realizande o seu real
papel de facilitader de novos processos gue nascem a cada dia.

Mesmo convivendo com cargos de Comando e Chefia, as
liderangas ( cutras gque ndo agquelas situadas na alta geréncia )
mantém o seu papel na agrega¢do de perfis gerencials essenciais
para as atividades de tomada de decisdo e implementagdo. Tendo-se
a no¢gdo do estigio em gue uma organizagdo se encontra no ciclo de
vida, através das caraclteristicas gerenciais ncotaveis, ha condigdes
de envidar esforgos nco sentido de reestruturar as bases de
producdo, administragdo, empreendimento ¢ integrag¢do, de tal forma
que a sobrevivéncia almejada ndc enfatize somente o carater
produtivo, mas principalmente eleve a potencialidade dos seus
servidores, para que se motivem com as suas préprias tarefas.

A sabia utilizac@o da quantidade correta de energia humana,
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seja fisica, ou psicolégica, a fim de implementar decisdes, seré
a férmula ideal para satisfazer ¢os clientes internos e externcs de
qualquer organizagac burocratica. Para que isso ocorra, &
necessario © empenho das liderancas na énfase do trabalho em
equipe, estimulando e promovendc a confianga e o respeito mitucs
entre os envolvidos.

C sucesso completo desse esquema de trabalhe serd alcangado,
quando as personalidades individualistas { ou os fatores que geram
a caracteristica individualista-competitiva ) e 03 criadores de
caso forem alertados sobre a inconveniéncia de seus comportamentos
frente a utilizagdo de todas as potencialidades da organizagdo, em
prol da mudanga cultural e comportamental.

0 esforgo conjunto de especialistas externos e das liderangas
de uma organizacgdo pode resultar na alteragido de comportamentos
individuais e normas organizacionais, pode deslumbrar incrédulos
servidores com a descoberta da existéncia de outras percepcgdes
sobre um mesmc problema, e pode colaborar na busca da estratégia
mals adequada ao sucesso da organizagdo, porém, sera através da
conscientizagdo sobre a pernicicsidade da busca de metas a curtc
prazo e sobre o uso correto de um sistema justo de recompensas®,
que se conseguird reaproximar os servidores das suas tarefas e do
seu ambiente de trabalho.

Raros sdo os problemas simples que exigem ndc mais do que uma
geréncia atenta aos acontecimentos, para receberem uma solugdo
pouco elaborada. Como os problemas complexos possuem hipdteses
entrelacadas, e as varias percep¢des individuais fornecem novas
tonalidades sobre um mesmo assunto, 05 lideres sdo conduzidos a nde
agirem isoladamente, mas a procurarem solugdes mais qualificadas,
através da inclusdo de todos que se interessem pela questdo.

Desafio ainda maior é eliminar a maneira habilidosa das

pessoas se esquivarem de situag¢des embaragosas, com o uso do padrdo

3

Quando o diagndstica indicar que o fornecimento de alguma forma de recompensa
material estd fora do alcance da organizagdo, restard a verificagdo se os
recursos humanos estd3c recebendec a devida atencdo, ou se o produte final
de seus esforgos estéd recebendo maior valorizagdo, em detrimento do empenho
pesscal de cada servidor para obter tal rendimento.
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organizacional defensivo, pois, mesmo com atuagdes conscientes no
sentido de eliminar essa disfung¢do, nao haverad resultados
duradourcos, se um microsistema consequir abolir essa pratica, sendo
dependente de um macrosistema que ainda o perpetue. Todo esforgo
deve ser direcionadc, para eliminar © padrdo organizacional
defensivo antes que uma nova filosofia gerencial de qualidade seja
introduzida em setor experimental, ou em toda a organizacgac.

Antes que qualquer idéia gerencial, fundada em trabalhc de
grupo, seja introduzida, faz-se necessaria a minimizagdoc das
rotinas defensivas, dos trabalhos de faz-de-conta e a redugdo do
mal-estar organizacional. Casc ndo seja adotada essa medida, o
"modus operandi” do padrdc defensivo serd reforgado, levando a
filesofia de gualidade ao descrédito.

0 Centro Técnico Aeroespacial encontra-se em uma situagdo
diferenciada perante os cutros érgdos gerenciados por servidores
militares, e possui alguns itens desfavoraveis a implantacdc da
filosofia de qualidade total, sendo gque seu corpe gerencial, apesar
de bem intencionado, direciona seus esforgos para a solugdo de
problemas simples, deixando de utilizar a abordagem sistémica,
essencial para a resolu¢do dos complexos problemas existentes na
organizacgao.

A necessidade do comprometimento dos servidores,
especialmente o3 civis, responsaveis pela execugdo das tarefas
técnicas e especializadas, conduz o raciocinio a eliminagdo
completa das conseqgiiéncias geradas pela Teoria X, enfatizando-se
mais o trabalho em conjuntce, e valorizando ¢ respeito 4s opinides
alhelas e a aplicacdco da confianga no longo prazo (mesmo que em
algumas ocasides seja necessario abrir mdo de vitdria nas
argumentagdes a curte prazo).

Entende-se que egse processo deva cComecar pela
conscientizagcido da necessidade de mudangas comportamentais,
alterando os valores e pressupostos basicos difundidos pelas
institui¢des de ensino da grande maioria do corpo gerencial -
formada pelos servidores militares - e reforgados pelas atividades
desenvolvidas em outras orggnizagﬁes, que utilizam largamente 03

fundamentos da lideranca militar operacional. A partir do perfeito
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discernimento dessa necessidade, paralelamente a observancia das
metodologias citadas nesse trabalho!, a élta geréncia do C.T.A.
necessitaria realizar trabalho de marketing interno, na esfera do
macrosistema, a fim de convencer os érgdos 5uperiores,'responséveis
pela indicacdo da alta geréncia do Centro, sobre a continuidade
dessa estratégia, haja vista a rotatividade dos gerentes. Havendo
a compreensdo e apoio dos Comandos superiores, a disseminag¢do da
filosofia da qualidade seria facilitada:; o8 papéis a serem
cumpridos pelos servidores civis e militares seriam melhor
esclarecidos; o0s pressupostos basicos teriam suas bases alteradas;
e certa parte da comunidade do Centro Técnico Aercespacial ndo
estaria sujeita a se sentir desconfortavel com wvalores nao
profundamente conscientizados.

Finalmente, ha de ser salientada a necessidade de orientar
uma massa consideravel de lideres, deixando-os interessadcs e
adaptaveis ao aprendizadc, antes mesmo que a prépria organizagdo
possa ser classificada como possuidora de cultura tolerante a

incertezas, e, portanto, abscorvedora de novos conhecimentos.

4

Entende-se que, por se tratar de uma organizagdo de estrutura rigida,
possuidora de hierarquia funcional verticalizada, seja aconselhdvel a
utilizacgdo de esquema colateral cu paralelc de aprendizado, evitando dessa
forma o© colapso total da disposigdo existente, com o uso do pericdo de
tempo necessdrio para a formagdo da estratégia-estrutura adequada a
realidade vivida.
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0 questionario, que segue, fol gerado a partir de
observacles, pesqguisas e correlagdes de alguns fatos notéveis do
C.T.A. com as ideias coletadas nas bibliografias utilizadas.

Tendo a oportunidade de acompanhar, 2 época da elaboracdo das
perguntas, o desenvolvimento de disserta¢do de tese para titulacdo
no curso de pés—graduagdo do Instituto Tecnoldgico da Aeronautica,
sobre as habilidades necessarias aos dgerentes de projetos e
programas do Ministério da Aeronautica, pesquiscu-se a metcdologia
e a teoria béasica do trabalho. C estudo estava fundamentado na tese
de doutoramento de Nichclas Thomas Soffron', a qual descrevia as
habilidades gerencias do profissional norte-americano atuante nessa
area, com base na amostra utillizada para o estudo de caso.

Em adigdc a essa rica fonte de dados, houve pesquisa em dois
trabalhos desenvoelvidos pela alta geréncia do Centro no anc de
1993, onde estavam enunciados alguns pontos criticos da
organizacido, os quais deveriam ser desenvolvidos e atenuados em
paralele com a implantacdo do projeto "Gestdo pela Qualidade Total”
no C.T.A.

Auxiliado pelas idéias centrais dos principais autores
estudados, com vistas & elaboracdo deste trabalho dissertativo,
foram enunciadas dez questdes sobre a composicidc estrutural dos
6rqgdos internos do Centro, e doze perguntas a respeito do estilo
gerencial praticado. '

As entrevistas foram realizadas através de contato pesscal
com a alta geréncia do C.T.A. ( ver secdo 4.1 ), em seus gabinetes
de trabalho e nos dias e horarios aprazados. Somente houve a
interferéncia do entrevistador durante a exposi¢ido das respostas,

quando solicitado, ou gquando o tema merecia esclarecimentos

auxiliares.
1
SOFFRON, Nicholas Thomas. High-technology project managers in action.
Columbia University, 1986, 494 p. Dissertacdc ( Doutorade )} - The

Graduate School of Arts and Sciences, Columbia University.
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Coletadas todas as opinides, as respostas foram
estratificadas, mantendo-se a coeréncia com o conteldo original,
e, posteriormente, os pareceres foram dispostos de forma aleatdria,

dentro do contexto de cada pergunta.

T
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10.1 A definigdo da estrutura do Instituto (Centro / Gabinete/
GIA)

10.1.1 Como pode ser classificado o uso de autoridade para a
tomada de decisdes no Instituto ( Centro / Gabinete / GIA } ?

M H& convivio de duas autoridades, a advinda da geréncia
funcional e aguela pertencente a geréncia de projetos. Aparece o©
conflito, quando se refere a estrutura matricial, porém esse
conflito é eliminado pela alta geréncia do Instituto, ou pela Vice-
Direg¢do do C.T.A.

Entende~se que, sendo Eeita essa distribuicdc de atribuigdes
pelas duas categorias de “geréneia, haja maior eficiéncia do
servidor responsabilizado, e no final havera maicr gualidade no

resultado final do gerenciamento.

[M Militares no papel de "autoridade" ao impor decisbes,
vigsando uma solugdo eficaz para o3 problemas, sentem reagdes, e a
transitoriedade e a falta de continuidade dos objetives ndo
interferem na forma de gerenciar.

Civis no papel de "autoridade" ndco recebem apoio dos
companheiros civis, precisam impor as decisdes. Devido
transitoriedade dos militares, e em decorréncia da falta de
constdncia de propésitos das metas, precisam ser mais moderados em
suas agdes, polis, com a mudanga da chefia, a agdoc antericor pode
perder valor, e esses gerentes podem ficar sozinhos, sabotados
pelos préprios servidores civis.

QO Institute herdou a maneira descentralizada da alta
geréncia anterior, mas devidc a rotatividade natural do diretor,
a necessidade de conhecer as atividades desempenhadas pelos
departamentos fez com que houvesse , inicialmente, centralizacido
das decisdes, para depois descentralizar paulatinamente. Como ©
Instituto presta servicos, e um dos meios de comunicag¢do com 0S
setores externcos € através de documentos formals, verificou-se que
as documentagdes expedidas ndo estavam cumprinde varias
especificagdes previstas, o0 que forgou a diregdo a centralizar a
tarefa de supervisionar esses documentos. Percebe-se gque o0
gerenciamento participativo no tocante aos objetivos do Instituto
ndo tem surtido o efeito esperado.

[® As decisdes s3o, na maioria das vezes, tomadas através de
pesquisa junto ac departamentc conhecedor do assunto, fazendo com
que todos os envolvidos participem na busca da melhor solugdo. Como
o setor é tipico pelas ac¢des reativas, que orbitam a chefia durante
todo o expediente, as decisdes, por vezes, tém de ser autocraticas,
mas mesmoe assim, experiéncias anteriores com o tipo de problema
influem bastante na decisdo final. Bxiste distribuicgdo de
autoridade para as divisdes subordinadas, e o estilo pessoal da
alta geréncia conduz parcela da responsabilidade total, para o
setor executor, fazendo com gque haja empenho na realizagdoc da
atividade com relativeo comprometimento.
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A autoridade no Instituto é dividida entre a estrutura
funcional e a matricial, sendo que as tomadas de decisdes, por
vezes, ficam conflitivas com essas duas redes. Funcionalmente, a
alta geréncia tem sob sua responsabilidade algumas coordenadorias.
As médias geréncias possuem 0S8 setores executantes sob a sua
coordenag¢do. Matricialmente, o0s gerentes de projetos agem de forma
semelhante & estrutura funcional, porém estdo subordinados
matricialmente a coordenadorias de subprogramas, alocadas em setor
externo ao Instituto. Cefto conflito acontece, quando os
coordenadores de subprogramas estdo situados em um setor da alta
diregdo do Centro, mas exercem fun¢des de comando no mesmo
Instituto em gque 0s projetos sdo desenvolwvidos.

Utilizando-se algumas comissdes, que sdo reunidas com
periodicidade prevista, ou de maneira aleatédria, 03 assuntos
técnicos e administrativos sdo dissecados, porém, a decisdo final
sempre cabe a alta geréncia do Instituto.

] Neste setor, devido a sua peculiaridade de possuir sob sua
subordinac¢dc um grande numero de divisdes, que prestam sServigos nas
mais diversas Aareas, & utilizado o gerenciamento participativo,
onde a autoridade ¢ delegada a média geréncia, para solucionar
problemas rotineiros. Para o©s problemas internos das divisdes,
esta geréncia incentiva © emprego do gerenciamento participativo,
e para aquelas questdes de maior relevo sdo promovidas reunides
semanais, a fim de ser obtida decisdo de consenso.

M o0 C.T.A. tem uma estrutura naturalmente descentralizada,
pela prépria existénecia e forma de atuagdo dos Institutos. Quando
a alta geréncia desse setor precisa tomar uma decisdo, que va
afetar toda a organizagdo, consideram-se todas as opinides de um
conselho composto da alta geréncia dos demais setores e outras
pessocas convidadas.

0 setor desenvolve varias atividades em Aareas técnicas
distintas, e, dependendo do c¢liente externc atendido, ha
requlamentacdo do Ministério da Aerondutica, que confere delegagio
de competéncia para varics niveis dinferiores, podendo ser
transmitida autonomia de decis8o técnica para a média geréncia do
C.T.A.. Com a recente assuncdc do cargo de alta geréncia deste
setor, ocorreu centralizagidc das rotinas de documentag¢des, para
possibilitar o conhecimento dos processos, porém a atual situagdo
indica gue ¢ trabalho de degcentralizagdo ja esteja ocorrendo.

10.1.2 Qual a missio que todo servidor do Instituto ( Centro /
Gabinete / GIA ) precisa ter em mente para haver o
comprometimento necessgario ?

] 0 funcionario executor terad maior empenh¢ na missdo do

C.T.A., quando a mais alta estrutura mantiver constantes os
objetivos, ndo se limitandec a fazer o exercicic de elaborar e
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reescrever papéis, mas também se empenhando para que : recursos
financeiros chegquem aos projetos no momento correto, & 0S recursos
humanos sejam renovados, para recompletar as demissdes ocorridas.

[l A medida gque o nivel do servidor va majorando, a visdo da
missdo do Instituto, ou a do projeto trabalhado por ele, deve ser
delineada, com base no escopo global. O servidor mais simples pode
deixar de ter essa visdo da sSua missdo, mas agueles com malor nivel
deveriam procurar se inteirar do seu papel no contexto global. Pode
ser que a desmotivagdo esteja nessa falta de wvisualizagdo do
contexto completo, € seria interessante ter um método que colocasse
isso, sem excegdo, na mente q§ todos.

Apesar da missdo do Instituto estar definida, a alta
geréncia esta terminandc o© processo de esclarecimento aos
servidores, que as missdes, embora possam englobar objetivos
nacionais, estdo voltadas na sua totalidade para o Ministério da
Aerondutica.

Pl ¢ Instituto, sendo resultado da unido de duas grandes
estruturas, e comportando varics programas diferentes, ndo
consegue traduzir em uma Unica missdo a sua mensagem, a fim de
comprometer o servidor. Cada departamento possul a sua Nissdo
especifica, e essa idéia ¢ a que agrega o servidor em torno da sua
tarefa no Institutoe.

M Embora a missio do C.T.A. j& tenha sido divulgada, falta
ainda a divisdo dessa filoscofia maior em pequenas fragdes de
obijetivos a atingilr, para ficarem ao alcance dos servidores deste
setor. Percebe-se que a ampla divulgacdo dessas metas pode vir a
facilitar o discernimento de alguns servidores, deixando de
acreditarem que a mudan¢a de setor de trabalho possa trazer maior
satisfacdo pessoal. Essas missdes setorizadas ainda ndo estdo
prontas para este setor.

P} A miss3o do Instituto ndo estd clara, e cada servidor
utiliza o raciocinio que ao cumprir a rotina, o servico a ele afeto
pode ser bem , ou mal realizade, comc conseqiéncia do
posicionamento da chefia imediata. Esta falta de supervisdo se deve
ao acumulo de encargos da chefia, ou a falta do habito de observar
comoc ¢ servigo fol realizadeo.

[ Com a interpretagio clara da missdo do C.T.A., qual seja:
a formagdo de pesscal qualificado, a realizagdo de pesquisas e
projetos de desenvolvimento no campo aeroespacial, e o suporte aos
ramos industriais correlatos, a aviacdo civil e a infraestrutura
aeronautica, envida-se esforgos para que todo servidor saiba que
o enfoque principal deve ser dirigido ao brag¢o armado do Ministério
da Aerondutica. Sabendo-se que cada Instituto tem seu quinhdo
dentro dessa missdo do C.T.A., percebe-se a viabilidade dessa
grande missdo ser desmebrada para cada setor, agugando ainda mais
o comprometimento do servidor.
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[ O servidor deste setor precisa ter plena noclo que o papel
dele & "sstar a servico" do pessoal que desempenha a parte técenica
no C.T.A.. Como o nosso cliente ndo remunera 0S5 nossos servigos
prestados, entende-se dque a vontade de flexibilizar, e atender aos
inimeros requisitos formais das normas da organizagdo, € uma forma
de ressarcir o nosso trabalho, e expressar sua satisfaglo pelo
servigo recebido. Nesse enfoque, os varios setores tém elaborado
manuais de servico, para facilitar o trabalho dos nossog clientes

externos e internos.

Pl 0 servidor que realiza tarefas técnicas, as quais diferem
bastante das efetuwadas nos demais Institutos, em decorréncia do
tipo de trabalho, ndo necessita ter conhecimento minucioso da
missdo do setor, com o propdsito de demonstrar comprometimento, €
mesmo se aplica ao servidor dedicado as tarefas administrativas,
que s&o comuns em todo o C.T.A., pois todos os funcionarios
precisam ter em mente que seu trabalho & direcionado a sua divis3o,
ao seu Instituto, ao Centro Técnico Aercoespacial, ao Ministério da
Aeroniautica e ao proprio pais.

10.1.3 E possivel distinguir e quantificar as metas de curto,
médio e longe prazo para ¢ Institute (Centro / Gabinete / GIA) ?

[ Todas as metas ficam claras em documento normatizador dos
proietos do C.T.A., onde ficam evidentes os cobjetivos de curto,
médio e longo prazo. Os projetos tém de estar balizados por esse
plano normatizador, e nenhum projeto pode ser assumido sem a
anuéncia do 6érgloc responsavel pela estratégia no Ministério da
Aeronautica. Dentro do Instituto, a autonomia de flexibkilidade
resume-se em tomar, ou ndo, certa diregdo na pesquisa. H& uma boa
mescla de cada tipo de objetivo.

As metas concentram-se em recursos humanos, melhorando a
qualidade de gerentes de projetos e gerentes funcionais. Sao
necessarios profissiconais da area cientifica com mestrado, ou
doutorado ( necessidade de titulagdo ), para ficarem subordinados
a Area administrativa, a fim de coordenar as metas de médio e longo
prazo, no aperfeicoamento de recursos humanos e na tarefa de juntar
potencialidades espalhadas no centro.

] Predominantemente, as metas do setor s&o de curto pPrazo,
inexistindo planejamento para as atividades j& em cumprimento. O
setor investe na melhoria dos processos em andamento, tentando
otimiza-los.

M N#o se pode classificar, nem quantificar as metas, pois
para isso precisaria que a alta geréncia, direcionada para essa
tarefa, deixasse de realizar missfes de curtissimo prazo, que, na
realidade, ndo estariam afetas a essa autoridade. O Instituto
sofre com a auséncia de recursos humanos, que n&o mais se encontram
em atividade, ligados & aArea de planejamento, e também padece de
n&o possuir memdria escrita de ag¢des anteriores, a fim de dar
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continuidade aos projetos j4& iniciados.

M Dentro do trabalho dos projetos, existe a quantificacéo
dessas metas, porém elas se tornam muito vulneraveils aos acidentes
de percurso, que ndo s8dé o Instituto estad sujeito, mas também o
C.T.A., o Ministério da Aeronadutica e o pais. Percebe-se que essas
metas sofrem com © recursc financeiro, a rotatividade de pessoal,
o planejamento de carreira e o recompletamento de efetivo. As metas
de longo prazo sdo as mals prejudicadas com esses dSbices.

[ para a miss&o do Instituto ser atingida, as metas de longo
prazo sdo particionadas em metas de curto e médio prazo, no intuito
de dar sustentagdo a esses objetivos mais demorades, embora, a
primeira vista, nd8o transparega inter-relacionamento entre esses
tipos de metas.

Pl 0 setor trabalha basicamente com um calendario de eventos,
gue tem como pilar as rotinas ja& desenvolvidas no Centro, en
coordenacdo com outros é6rqdos do Ministério. Utilizam-se planos de
metas para a area de engenharia de infraestrutura, o gue depende
das verbas destinadas ao setor. O departamento responsavel pela
informatiza¢ao do Centro também possui metas de longo prazo.

[ As metas se aglomeram em duas ramificag®es, gquais sejam:
a Area estrutural / gerencial e a atividade fim. Para a Area
estrutural / gerencial ha& metas para curto, médio e longo prazo,
absorvidas no curso de geréncia de projetos, onde se espera que
seja conseguida uma evolugdo notavel no perfil desse tipo de
gerente no Centro.

A atividade fim do C.T.A., sob a coordenag¢do de um setor de
grande importéncia, tem como meta de longo prazo um controle mais
formal, dos projetos que s3d0 prepostos, e que sdo desativados,
disciplinandc essa tarefa impar da organizacg&o,

Podem ainda ser incluidas como metas de médio a longo prazo:

- a 1lmplantacio da filosofia de qualidade total em todos os
setores do Centro, o gue iréd facilitar uma melhor integracfo dos
Institutos, que agem, atualmente, de maneira estanqgue: e

~ canalizagdo das pesquisas para as tecnologias de ponta,
deixando de realizar desenvolvimento de produtos.

M A auséncia de planejamento em certas &areas vitais ao
andamento das atividades do Instituto dificulta a visuvalizac8o de
metas de médio e longe praze. O Institute precisa cumprir
compromissos governamentais na area de homologagdo aerondutica a
médio prazo. Na area de metrologia, com as metas de curto prazo ja
encerradas, restam atividades consideradas de médio prazo. Junto
a4 4rea de industrializagdo, estldo sendo capacitados servidores do
setor, a fim de atender meta de grande importancia a médio prazo.
As atividades remuneradas de clientes externos ndo se enquadram
como metas, pois ndo cumprem planejamento, e necessitam ser
realizadas a curtissimo prazo.
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10.1.4 A estrutura permite agilidade funcional de comunicagdes
entre og virios niveis de departamentalizzgie ?

[ Os militares, devido a sua formacio doutrinaria, sabem usar
a cadeia de comando para expor suas idéias, o que ndo acontece com
08 civis. A cultura dominante ainda nfo permite o uso da estrutura
matricial, pois, tem-se a ide€ia que os recursos de apoio devam ser
arranjados na prépria estrutura do detentor do projeto. Ha um
complicador, pois as pessoas mais experientes sfo os gerenteg de
projetos, e coincidem com os titulares dos cargos elevados no ramo
funcional, fazendo com que a estrutura funcional sirva prontamente
ao projeto do seu diretor, desconsiderando os demais. A mentalidade
de hierarquia inibe a agdo direta com um funcionario de um
instituto, desconsiderando a experiéncia da alta geréncia do érgdo.
A idéia implantada é que para as discussdes do problema, as
comunicagdes podem ser diretas, mas para a tomada de decisdes, tem
de ser usada a cadeia de comando.

[} HA divisBes no Instituto que possuem estrutura completa e
ndo precisam de apolo externo. OQutras divisdes trabalham em prol
de projetos, sob a orientagdc dos seus coordenadores. Caso haja

necessidade de apoico, € possivel deslocar temporariamente
funcionario de um setor para outro, até que a consultoria se
encerre, O desconhecimente de quais potencialidades estio

disponiveis aco avango das atividades de um projeto, & marca
registrada de maus profissicnais, que nio se Iinteressam pela
informagdo do que estéd ao seu alcance no C.T.A.. A comunicagdo
entre setores & livre, sem barreiras.

] Devido ao problema de reserva no tratamento dos assuntos
no Instituto, em tempos atras, a comunicac¢doc era deficitaria, mas
depois da remodelagdo de alguns projetos, o fluxo de infomag¢&o
ficou mais fluido. Para encurtar os canais de comunicagdo, a alta
geréncia realiza, periodicamente, visitas a grupos dentro do
Instituto, n#o percebendo que a hierarguia funcional esteja sendo
afetada. No tocante ao gerenciamento dos projetos, h& acumulo de
fungdes de gerente de subprograma e de dire¢dc do Institute, o que
ndo prejudica a comunicag&o com 6rg&os externos.

[ Mesmo com o crescimento do Instituto, possuindo uma
dispersdc das varias divisdes pelo C.T.A., as comunica¢des ocorrenm,
mas sempre ha a preocupagfo em agilizé-las. Embora as comunicagdes
entre os varios niveis seja possivel, percebe-se a necessidade de
informar os enlaces a estrutura funcional, para se evitar
transtornos.

P Existe a comunicac¢do, mas dependendo das pessoas, dentro
de um processo de troca de informag¢des, a introdu¢&co de canais
burocraticos ocorre, para dar um ritmo lento a rotina, que, as
vezes, €& justificado pela desmeotivagdo do servidor c¢ivil. Por
vezes, algumas tarefas elementares sdo levadas até a alta geréncia,
para que seja dado um encaminhamento e sejam solucionadas, e,
esporadicamente, essa autoridade recebe criticas pela maneira agil
com gue trabalha os problemas.
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[ 0 setor é pequeno e os canais de comunicacdo entre a alta
e média geréncias e o nivel execugdo sdo bastante curtos,
facilitando a comunicacdo. Quanto a comunicagao entre departamentos
executores, cabe ressaltar que 05 wvarios departamentos realizam
tarefas estanques, ndo necessitando do apoic de outros drgdos; ao
precisarem de auxilic para tarefas encadeadas, a ligac¢doc & direta,
sem informar a alta gexéncia. Ao se perceber que algum processo ndo
foi eficaz, medidas gque possibilitem a redunddncia dos meios de
comunicagdo sdo . providenciadas, satisfazendo a estrutura

hierarquica e o contato com o executor final.

B A particularidade da estrutura do Centro permitir a
comunicagdo entre divisdes de Institutos diferentes ( contatos
esses incentivados pela alta geréncia }, ndo confirma que essa
maneira salutar de trocar informacgdes esteja ocorrendo no C.T.A..
A pouca agilidade na tomada de decisdes pode ser conseqgiéncia da
sobrevivéncia de alguns tragos culturais de geréncias anteriores,
gue nao ratificavam esse contato bilateral, sem que houvesse
conhecimento prévio.

Pl £ estimulado o contato mais direto possivel entre os varios
niveis, chegando a configurar uma malha matricial, com a finalidade
de agilizar os servigos e evitar a burocracia desnecessaria. 0s
canais verticais da estrutura funcional sdo utilizados em casos
extremos.

[l Hi incentivec para que segdes executoras das diversas
divisdes troquem informag¢des entre si, e ¢é percebidc que a
comunicabkilidade € viavel, baseando-se no fato que as instrugdes
percorrem a estrutura wverticalizada de comando, partindo da alta
geréncia, e chegando aos niveis de execugido. Mesmo com a certeza
da eficicia desse esquema, a alta geréncia sente a necessidade de
aperfeigoa~lo, aglutinando secdes que possuam atividades afins sob
a cocrdenacgdo de uma Unica divisdo.

10.1.5 HAa interacio entre as esferas administrativas e técnicas
no Instituto ( Centro / Gabinete / GIA ) ? Como pode ser
esclarecida a interface entre as duas areas ?

Pl A administracdo é traduzida como o setor que da apoio, e
no Instituto essa fungdc ¢ centralizada. Cada divisdo, dependendo
da disténcia fisica que a sépara da diregdo do Instituto, possui
elos administrativos, que se ligam diretamente com o setor central
de administragdc. Bagicamente as divisdes sdo técnicas, e a Gnica
pessca que deve possuir conhecimentos técnicos e administrativos

¢ a média geréncia.

Devido ao setor administrative do C.T.A. ndo possuir
pessoas realmente qualificadas para assumir as fungdes, mais a
falta de recursos financeiros e a auséncla de um planejamento
sério, © setor técnico, que fica na parte final do alcance das
metas do C.T.A., tenta, através de outros meios, receber todo o©
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apoio necessario, para que as suas atividades sejam realizadas. O
planejamento € mau elaborade, pols ©0s integrantes da Area técnica
tem dificuldade em expressar, através de idéias concatenadas, as
suas aspiragdes, as quais chegam fora dos prazos nos oOrgdos
administrativos. Estes d&Orgdos, por sua vez, estdo repletos de
atribuicgdes, ndo podendo realizar maior aproximagdc com a A&rea
técnica.

[ A diminuicdo do pesscal administrativo no Instituto fez com
gue medidas fossem tomadas, a fim de juntar pesscal e tarefas
administrativas em um sé local. Essa decisd3o, em parte, dificultou
a 1interagdo entre a parte técnica e o setor de apoio, devido ao
distanciamento entre as divisses.

Pl 0 setor ni3c estid montado para prestar servigos na Aarea
técnica, limitando-se ao estrito atendimento das atividades de

apecio.

[* 0 setor responsavel pelo apoio adminstrativo no Instituto
ndo tem estrutura suficiente para atender aos desejos das divisdes
técnicas, limitando-se a realizar a¢des emergenciais, solicitadas
pela média e alta geréncias.

B Com a facilidade de ser um Instituto pequeno, e o setor
adminstrative ser compacto e autcomatizado, ¢© apoic necessario a
parte técnica é bastante agil, quando ndo h& escassez de recursos
financeiros. A automagdo em rede permite aos gerentes funcionais
e de projetos ter conhecimento, em tempo real, das necessidades
adminstrativas para ¢ exercicio da fungde. A atuagdo da alta
geréncia, deslocando-se do seu gabinete, para o© setor
administrativo, a fim de realizar os despachos, influenciou o
comportamento da média geréncia, que age de forma similar. A parte
técnica atua em matérias de sua competéncia, deixando o apolo para
a area administrativa.

[P Sim, h& interacdox pois a atividade fim preocupa-se com
as partes especializadas das missfes do Centro, deixando a
atividade meio cuidar do apoio necessario. Ha atividades de apoio
que sao concentradas em um Gnico local no C.T.A. para ¢ suporte de
toda organizagdo, havendo somente pesscas de ligagdo nas varias
divisdes do Centro, para integrar o esquema.

M Este setor tem direcionado sua atencdo para fazer com que
haja maior interagdc entre a area técnica e a area administrativa,
incentivando a colocagdo de recurseos humanos capacitados em
coordenadorias responsaveis pelas tarefas de planejamento e
controle dos projetos, e estimulando © apoio administrative no seu
sentido lato, com assessoramentc juridico, com <controle
financeiro, e capaz de se adequar as flutuag¢des da area técnica.

[ 0 suporte administrativo do Instituto ndo consegue atender

a parte técnica, pois as rotinas burccraticas, gque envolvem a
compra de materiais essencials e o0 recolhimento de recursos

193



10 - Questiondrio usado no estudo de caso

captados, entravam qualquer operacionalizagdoc das tarefas da
atividade f£im. O Instituto precisa de mais flexibilizacdo dos
recursos financeiros, para fornecer melhor apoic a parte técnica,
porém & sabido, que a legislagdo relativa a essa atividade nao
permite otimizacgdo.

10.1.6 Existe alguma tarefa que é& desenvolvida com uso da
estrutura matricial ? Como podem ser avaliadeos oz regultados
deste esguema ? ’

M 0 uso da estrutura matricial & recente, e a determinacgdo
para que a coordenagdo dos projetos fique na Vice-Dire¢do do C.T.A.
causa conflito entre o gerenciamento de projetos e ¢ gerencimaneto
funcicnal. A necessidade da organizagdo central é para que todos
os Institutos sejam usados matricialmente, mas nem sempre o
coordenador de projeto esta classificado nesse Orgdo principal,
podendo estar no Instituto que mais contribui para o produto final.
Se ¢ gerente de projeto tamiém cocupa a fungdo de gerente funcional,
poderd haver disvirtuamento do usco da magquina funcional para o
proieto desse servidor. Hav%erd problema da estrutura matricial,
guando, na Vice-Diregdo, o gerente de projeto for militar
capacitado, mas de grau hierarquicce inferior ao da alta geréncia
dos Institutes, pois haverda conflito de autoridade. Situacaoc
semelhante pode acontecer, quando ¢ gerente de projeto pertencer
a malha funcional, e for de posto inferior ao da alta geréncia de
Instituto.

M Existem contatos funcionais entre setores dos Institutos
com as coordenadorias da Vice-Direg¢do, mas ainda ha constrangimento
em desconsiderar os gerentes funcionais, localizados nas diregdes
dos Institutos.

[l ¢ Instituto foi organizado para funcionar com uma estrutura
matricial pura, mas esse esquema ndo existe na realidade, haja
vista que, inicialmente, houve a formag¢do de um nucleo de projeto
em uma das instalacgdes, a gual se ramificou, confundindo-se com a
estrutura funcional, e tornou-se parte de uma divisdo qualquer. A
principio, os projetos estd3c afastados das divisdes, mas, por
vezes, chegam a usar a estrutura funcicnal. Considera-se gque essa
forma de gerenciar empregue uma estrutura matricial mista.

[ No Instituto, a estrutura matricial ¢ empregada, porém,
percebe~se que, se, em paralelo, a estrutura funcional fosse
avisada da existéncia da tarefa em sua area, © resultado seria
melhor, pois, © conhecimento desse enlace pelas chefias poderia
enriquecer ¢ resultado final. No que se refere A agilizagdo dos
trémites, percebe-se gue essa intengdo deixa de existir, quando €
sabido que, fazendo-se o uso da estrutura funcional, a informacgdo
também chegara aco destino, porém de maneira mals lenta.

[M 0 gerenciamento das tarefas usando a estrutura matricial
¢ um fato, fazendo com dgue as atividades desenvolvidas pelas
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divisdes do setor empreguem recursos humanos de outres 6rgdos do
C.T.A., sem que as outras chefias se sintam lesadas. Existe a
aceitacdo tacita dos demais componentes da estrutura do C.T.A. no
fornecimento dos meios, para que as atribuigdes do setor sejam
cumpridas a contento. (cabe ressaltar que a grande maioria das
atividades que se utilizam da estrutura matricial j& estd arraigada
na estrutura de trabalho de todos os drgdeos do Ministério da
Aerondutica hd muito tempo, ndo cabendo questionamento se o uso de
recursos humancs alheios € correto, ou inadequado).

™ A atribuicfco que mais utiliza a estrutura matricial no
Instituto é o gerenciamento de projeto, que tem sua coordenacgdo
situada em setor externo, e ¢ distribuido por wvéarics setores
funcionais do 6rgdo. Devido ao grande tamanho do Instituto, caso
ndo fosse usada a estrutura matricial, seria muito pencosa para a
alta geréncia a cocrdenagdo de todos os programas. Ha deficiéncias
de recursos humanos no érgao que coordena os projetos, fazendo com
que detentores de fungdes na estrutura funcional neste Instituto
acumulem responsabilidade com atividades na geréncia de projetos
e de subprogramas.

[ ¢ setor estd dando uma grande é&nfase na implementacdo de
estrutura matricial, porém, isso j& é viavel com os projetos de
desenvolvimento, em gque ha o inter-relacionamento dos Institutos
com o Orgdo que os coordena. Devido a aspectos culturais do Centro,
os projetos de pesquisa tendem a ser iniciados em laboratérios
especificos de algum Instituto em particular, e ali permanecem
confinados até serem concluidos. Esta geréncia incentiva o uso da
estrutura matricial para os projetos de pesquisa, pois todo ©
potencial instaladeo no C.T.A. deve ccolaborar para o rapido avanco
desses estudos.

Bl sim, pode-se exemplificar a estrutura matricial com as
tarefas que envelvam o apoic ao setor de pesscal de todo ¢ Centro,
com interagdes entre a Aarea médica, odontoldgica, juridica e ©
préprio local de trabalho.

0 Instituto faz uso das potencialidades do Centro para
desenvolver seu papel. Percebe-se que ndo ha vantagem na montagem
de estrutura completa em alguma divisdo especifica, com vistas a
realizar todas as tarefas Qque a missao exija, na medida em gue ¢
conhecida a existéncia de setor em outro Instituto, gue possa
realizar tal atividade. o Instituto ndo visualiza a necessidade de
se utilizar a verticalizagdo ( integragdoc para tras ).

10.1.7 De que forma a egtrutura se adapta as mudanQas que
ocorrem diariamente, em decorréncia da variabilidade existente ?

[ Baseando-se em paradigma sobre "momento socioldgico", que
se apola na idéia da efetivacgdo das agdes, independentemente das
pessoas que estiverem 3 frente das mudangas necessarias, esta alta
geréncia deparou-se com 6 problema da avaliagdoc de servidores
civis. Desejava-se propor pequenas melhorias para o processo ja

195



10 - Questionarioc usado no estudoc de caso

existente, mas assessoreg propuseram inovagdc completa. A
dificuldade em usar ¢ gerenciamento participativo, aliado ac fato
de haver muita reagdo a mudangas, mais a realidade da estrutura
vertical do C.T.A., fez com que ¢ projetc parasse. Na idéia de
melhoria continua, ©s projetos atuais estdo sofrendo processo de
revisdo, 0S8 quais serdo reapresentados para escaldes superiores,
a fim de serem ratificados.

[l A unido de recursos humanos de dois institutos diferentes,
ndo alterou a estrutura de gerenciamento, e facilitou as
comunicacdes, pois ja& ndc hd mais bbices para integrar os dois
6rgdos. Percebe-se que a mudanga na complexidade da estrutura
matricial dar-se-a4 quando forem classificados profissionais
capacitados na Vice-Direcgde, liberando os profissicnais alocados
em geréncia de projetos, para o trabalho na estrutura funcional.

[ Na situacdc de alta geréncia interessada na composigdo dos
documentos de comunicacgdo enviados aos setores externos do
Instituto, h& sempre preocupacgdo em acompanhar as modificagbes que
ocorrem no sSistema. Embora haja repasse dessas modificagdes
oficiais, o©s vicios anteriores sdo mais fortes, e faz com que os
servidores sejam refratarios as mudangas.

M Tanto o Instituto, como © C.T.A. reagem bastante as
mudancas, partindo das pessoas que o compdem, e da estrutura
empregada. Ligagdes com o padsado, e inter-relagdes pessoais fortes
tém muita forcga, dificultando uma adaptag¢do a novas formas, tanto
na parte técnica, como na parte administrativa.

M O setor tem seu estilo gerencial voltado para a resolugdo
de problemas emergenciais diferentes, a um mesmo tempo, fazendo-se
necessario um estudo gerencial que comperte a execugdo de varias
tarefas distintas simultaneamente. Reforga-se que o setor se volta
exclusivamente para atividades reativas, ndo cabendo andlises pré-
ativas, pois a gama de variabilidade dos 6bices & grande.

M 0 Instituto tenta se adaptar as mudangas, baseando-se na
flexibilidade de sua estrutura e no perfil comportamental de seus
servidores. Estdo sendo aceitas mudangas pelo setor administrativo,
enquanto que o setor técnico apresenta opcesigdo a algumas
modificacdes propostas.

@ A adesdo a filosofia de qualidade total, adicionada aos
tragos da personalidade da alta geréncia, resultou na fluidez nos
tramites burccraticos e no combate & inércia natural do sistema.
Ndo fol notada reagdo a essa transformagdc, poils no setor, os
trabalhos rotineircs sdo em grande qguantidade, e o0s recursoes
humanos sdo escassos, fazendo com que a diminuigdo do ntmero de
passos nos processos estd sendo bem aceita pelas pessoas.

[ Tracos culturais marcantes do Centro, em épocas anteriores,
ratificavam gque o© trabalho decorrente de um prolieto era
responsabilidade Unica e indivisivel de um setor do C.T.A.. A esse
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esquema agregavam-se prioridades, promovendo a diferenciagdo entre
as divisdes e entre os tipos de projetos. A mudanga que se busca
é a transformagdo da mentalidade do projeto dedicado a um setor,
para a filosofia que utiliza toda a potencialidade multidisciplinar
do C.T.A. no progresso dos estudos em desenvolvimento.

[ Ccom ¢ incentive do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, varios érgdos ocuparam o lugar privilegiado que o
Institute havia conguistado desde a década de setenta. Devido a
alguns motivos, o setor estid alheio as mudangas que ocorrem em
algumas areas de atuacdo, e necessita acompanhar melhor as
evolugdes nos ramos de normalizacdo e fomento industrial.

10.1.8 Como definir a politica de recursos humanos do Instituto
(Centro / Gabinete / GIA), a fim de gerenciar as atividades
existentes ?

[ 0s recursos humancs precisam ser trabalhadcs com base na
manutengdo de uma média e idade adequada, para garantir a
continuidade dos projetos, e através da capacitagdo de
profissionais, baseada na visualizagdo de papéls importantes para
futuros trabalhos nos projetos. A falta de recursos financeiros
traz muitos prejuizos para a politica de recursos humanos.

[ Embora haja documento normativo do C.T.A., que procura
atingir metas de médio prazo, Orgdcs gerencials de recursos
humanos, espalhados pelos Institutos, trabalham com andlises de
necessidades a curto prazo, as quais ndo conseguem ser atendidas
prontamente pelo Ministério da Aercondutica, devide a falta de
recursos financeiros.

Em contrapartida, quando h&d a dependéncia de dérgdos
financiadores de missdes de ensino, esses exigem a globalizacgdo de
missdes para atender as necessidades do pais, e também fornecem
resposta confirmatdria da liberacdo de verba ao Ministério em
curtissimo prazo, o que passa a ser considerada informacgdc tardia,
comparativamente a um planejamento que exige réplica com maior
antecedéncia.

Pl 0 Instituto pode ser consideradc o mais Jjovem dos
Institutos do C.T.A., portanto, a razdo de envelhecimento dos seus
servidores, em decorréncia da auséncia de contratacgdao / concurso
publico nos Gltimos ancs, nd¢ chegou a comprometer a missdo. Toda
a politica de recursos humanos ¢ voltada para © cumprimento da
missdoe, e o Instituto chegou a receber apoico de outros érgdos
governamentais, a fim de serem alcangadas as metas almejadas.

M 0 setor ndo possul um esquema para permitir o treinamento
de pessoal nas areas de atuacdo. Devido & insuficiéncia de recursos
humanos, a adaptacgdo as tarefas do 6rgdo depende do temperamento
das pessoas, as quals podem se enguadrar no desempenho esperado,
ou podem sclicitar afastamento. Acredita-se que a valorizagdo das
pesscas estd na delegacgdo de autoridade e responsabilidade a média
geréncia, por parte da alta geréncia, cabendo aos setores
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executantes assumirem integralmente essa delegagdo, vindo a
executar as atividades com o nivel de comprometimento esperado.

[ A politica de recursos humanos é pouco eficaz, rfoc devido
a problemas internos do Instituto, ou do Centro, mas em decorréncia
de disfungdes que envolvem a esfera nacional. Ha dificuldades para
se consequir lmplementar mudangas, como a migracgio de servidores
civis de um setor para outro, pois existe muita reacgdo e
constestacdo. O remanejamento de servidor militar ja ocorre de modo
mais féacil.

B As regras da politica de recursos humanos existe no
Ministério da Aerondutica, mas ndo & empregada corretamente, tanto
no meio civil, como no militar. Percebe-se gque o Instituto deveria
ter um setor de recursos humanos bem constituido, capaz de
assessorar a alta geréncia no recompletamento de servidores, a fim
de cumprir a missdc principal. Na falta deste setor bem
estruturado, a média geréncia ndo possul essa caracteristica,
fazendo com gue alguns setores fiquem com efetivo insuficiente para
prosseguir nos seus trabalhos.

[ A antiga vis&o de que o C.T.A. ndc dava o apolo ncessario
ao seu servidor precisa ser extinta. A geréncia deste setor
pretende eliminar essa idélia supracitada através de:

- informacdo a todes os servidores scbre os seus direitos e
deveres para com a organizacgdo;

- utilizac¢do de concurso publico para equalizar a diferenga
entre Institutcs, no tocante & dotagdo de pessoal, gerada pela
antiga possibilidade de contratagédo por setores estanques;

- adeguacgde da quantidade de pessocal para as atividades do
Centro, sem se basear em dotagdo regimental, dande maior atengio
ao tipo de tarefa executada e a necessidade de pessoal requerida;
=]

- concessiao de malior atengdo as necessidades do C.T.A., en
detrimento dos interesses particulares, na capacitag¢doc de recursos
humanos, direcionando os conhecimentos adguiridos para tarefas
desenvolvidas no Centro.

B A politica buscada € a capacitagio e treinamento dos
servidores de nivel médio e auxiliar, com cursos que envolvam temas
derivados da filosofia da qualidade total e conhecimentos de
informatica. Percebe-se que os servidores de nivel superior ja se
encontram capacitados para a tarefa que desenvolvem.

M A situac&o que envolve o setor de recursos humanos no
Instituto & preocupante, pois ha anos que ndo Se promovem oS
servidores civis. A perda de pesscal altamente qualificado, devido
a mudanga da condi¢@o de funcionario contratado pela "C.L.T." para
a situagdoc de servidor engquadradce no Regime Juridico Unico,
enfatizou ainda mais a falta de uma politica de recursos humanos

para o Instituto.
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10.1.9 A transitoriedade da alta e média geréncias chega a
prejudicar o alcance das metas ? Como este efeito poderia ser
minimizado ?

[ Ocorrem prejuizos para os projetos, quando militares recém-
transferidos precisam ser inteirados dos mesmos, e La perda de
tempo precioso para © cumprimento dos prazos. 0Os militares que
permanecerem longo tempoe no Centro adguirem vicios, gque podem
comprometer parcelas de seu trabalho nos projetos. O curso de
gerenciamento, atendendo planejamento de &rgdo superior, devera
melhorar ¢ nivel de gerentes, porém, ha duvidas sobre o cumprimento
de todas as gquatro fases necessdrias. A estrutura apresenta certa
disfungdo, e as politicas n8o estéo totalmente formadas, fazendo
com gque as médias gerénclas aloquem verbas segundo critérios
oscilantes, que beneficiam ora um projeto, ora outro qualquer. A
transitoriedade da alta geréncia € a que influi menos.

M A minimizacdo da transitoriedade da alta e média geréncias,
gerada pela necessidade da realizagdo de cursos da carreira, pode
ser realizada com a estabilizacdo das metas dos projetos, na Vice-
Direc¢do, deixando para o3 diretores de Instituto a fiel execugdo

do planejamento.

] A rotatividade ¢ prejudicial aos projetos e os afeta
radicalmente, dependendc do estilo gerencial da alta, ou média
geréncia. Nao sb6 afeta os projetos, como dificulta a compreensio
pelos servidores civis da fragilidade dos planejamentos executados.
Come medida atenuante desse efeito, seria proposta uma nova
pelitica de pessoal militar dentro do Ministério da Aeronautica,
fazendo com gque aquelas pesscas, Jue tivessem recebido capacitagdo
dentro da Area de pesquisa e desenvolvimento, permanecessem no
Centro por um tempo maior, impessibilitando a transferéncia desse
servidor para setores que ndo viessem a aproveitar o potencial
técnice adquirido.

M A transitoriedade poderia permanecer, porém deveria haver
um setor preocupado com a capacitag¢do e treinamento de recursos
humanos, a fim de preparar as pesscas para as futuras posicdes, due
viessem a assumir. Percebe-se ser preijudicial para a instituigdo,
quando hé a altern@ncia da média geréncia, cumulativamente com a
presenca de idélas preconcebidas, gerando questiocnamentos das
subdivisdes sobre o grau de especializagdo da c¢hefia. Como
conseqliéneia disso, evita-se levar problemas técnicos as chefias,
para a apreciagadc e tomada de decisdo. Analisa-se essa diferencga
como sendo conseqiuéncia de uma politica mal empregada, onde os
servidores que se especlalizam, ndo necessgsarliamente, sdo alocaddos
em setores correlatos com a especializaglo recebida.

[ A transitoriedade dos militares pelos postos de comando é
uma realidade para aqueles que fizeram a opgdc pela carreira de
oficial no Ministério da Aercondutica. Nio cabe impedir essa
transitoriedade, mas sim, elimlinar as desvanlagens nocivas que ela
causa. A maneira de minimizar seria a realiza¢do de um planejamento
mais completo, simples e detalhado, gue seja aprovado por instlncia
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superior. Dessa forma, o©s detentores de comando sdo forgados a
argumentarermn com consisténcia ao visarem uma mudancga nos planocs
existentes.

M A transitoriedade na alta e média geréncias ndo é fator de
destaque, pois varias autoridades se mantiveram por muitos anos em
sSeus cargos. Percebe-se dque seria salutar, se as médias geréncias
fossem revezadas dentro de um tempo médic de cinco anos, para
evitar que comportamentos ficassem profundamente arraigados. O
planejamento que conduz o Instituto tem bases sblidas, e permite
0 alcance dos mesmos resultados que ¢s setores externos semelhantes
estdo obtendo.

M A transitoriedade é uma realidade, e © setor pensa em
minimizar esse efeito, com um trabalho de conscientizacdo da
estrutura de base, fornecendo e melhorando processos mais simples
e rapidos, de tal forma que © servidor de nivel médic e auxiliar
se desgaste menos e produza mais. Na medida em que a alta, ou média
geréncia podem, dependendo do grau de discernimento do processo,
alterar menos os planejamentos realizados, os servidores de nivel
execucdoc terdo os Seus processos garantidos e estabelecidos. B
muito raro a geréncia alterar um processc que esteja garantindo a
eficacia.

[ A transitoriedade atrapalha o andamento das metas do
Centro, porém teria menor influéncia se planejamentos de longo
prazo trouxessem em Seu bojo metas mais consclidadas, qQue inibissem
as alteragd@es decorrentes da visdo personalistica de cada gerente,
ao assumir uma fungdo de destaque na estrutura. Percebe-se que esse
intento estd sendo implementadc na area estrutural / gerencial e
de projetos, pois Jja existe agdes no sentido de estabilizar certos
processos, diminuindo a possibilidade da alta geréncia alterar
metas, limitando-a a proceder o aperfeig¢oamento do processo ja
existente.

[Pl No Instituto, a transitoriedade ndoc é maléfica, pois a
atual geréncia tém conhecimento que sua fungdo é dar continuidade
ao trabalho desenvolvide anteriormente, procurando melhori-lo,
Percebe-se que © beneficico da rotatividade das geréncias esta
atrelado a existéncia de um planejamento consistente e sélido, que
abrigue metas claras e pergnes. Na atualidade, acredita-se gue ©
Institute deveria promover uma maior transitoriedade da média
gerédncia, a fim de evitar a existéncia de disfungdes e erros
sistematicos.

10.1.10 Como o sistema de avaliacio de desempenho dos servidores
civis e militares influi na estrutura funcional do Instituto
{(Centro / Gabinete / GIA) ?

H& deficiéncias no sistema de avaliagdo e nos avaliadores,
pois os resultados dos Julgamentos precisam ser fornecidos em
curtissimo prazo, e ©os responsaveis pela apreciac¢io desconhecem as
regras que a carreira militar exige. Para o civil, a promocdo esta
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atrelada ao aumento de vencimentos, e essa elevagdo independe do
C.T.A. :

O cargo de chefia, ou o ganho de maior responsabilidade ndo
fard, atualmente, com que o civil receba melhor remuneracgdo.
Percebe-se a necessidade de ter a avaliacdo anual, embora o C.T.A.
ndoc se preocupe com © reconhecimento dos servidores que se
destacaram, mediante recompensas por mérito.

P} 0 militar tem, como uma das finalidades da sua avaliacdo
anual, a sua alocagdac em setores, de acordo com a capacidade
demonstrada. Reforga-se com esta atitude a busca de objetivoes
dentro do prazo de um ano. 0s civis sofrem um problema complicado,
pois ndo tém plena convicgdo da finalidade da avalizagdo felta no
C.T.A., e o0 tipo de avaliagdo apresenta a presenga de trés niveis,
aonde se desconsideram as varias atividades desenvolvidas dentro
de um mesmo nivel. A promogdo desacompanhada de avaliagic em tempos
atrds subverteu a hierarquia dos servidores civis.

¥ Percebe-se que o sistema do C.T.A. estd bastante
prejudicado, em virtude da aleatoriedade das aplicagdes de
avaliagdes. Como ¢ sistema & automatizado, ndo se vincularam as
promogles com recompensas salarials para os servidores civis,
mantendo-se a finalidade da avaliagdo de desempenho. O Instituto
possul poucos servidores militares, o que facilita a avaliagdo
anual dos mesmos.

M Ha distorcgoes preogupantes no sistema de avaliagdo de
desempenho, tanto para militares, como para civis, visando a
promogdo a cargos e postos mails elevados. A maneira come as fichas
estdo compostas e a forma de conduzir a avaliag¢do, podem estar
direcionandoc pessoas que s8do alocadas em fungdes menos exigentes,
ol servidores que se utilizam da proximidade com a alta geréncia
do sistema, para se perpetuarem na metade superior da distribuigdo
normal dos respectivos efetivos por toda a carreira. A conseqiiéncia
disso para a estrutura funcional é o descontentamento, pelo fato
do servider se sentir mal supervisionado, e o sentimento de
injustiga, decorrente da auséncia de reconhecimento e da falta de
percepgdo do nivel de qualidade do trabalho realizado.

M A estrutura funcional nic pode ser calcada nessa avaliacio
de desempenho do servidor civil, peis a representa¢dc numérica dos
graus absorve e compensa varias deficiéncias, das guals destacam-
se: a do avaliador, a do sistema e a do avaliado. Agregado a esse
fato, a avaliacgdo foi utilizada como meio de promover pessoas, a
fim de auxili&-las financeiramente, haja vista que ¢ salario do
servidor c¢ivil ¢é insuficiente para honrar -o0s compromissos
assumidos. O sistema ndo permite que as pesscas se afastem do
servigo publico, pois ji possuem estrutura familiar montada na
cidade, e a busca de novas oportunidades deveria ser feita em
outras 1localidades. Em contrapartida, a legislagdo do Regime
Juridico Unico canaliza a apurac&o de irreqularidades através de
instrumentos pouco conhecidos pela maioria, o que da amparo a
comportamentos inadequados. Para os militares, devido ao grande
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nimero de subordinados, fica impraticadvel a avaliacdoc precisa de
todos, bem como ainda persiste a idéia que a comissdo de promogdo
tem mais interesse nas gradag¢gdes numéricas dos tragos observados,
do gue nos relatos escritos do avaliado.

[l A avaliacdo de desempenho de servidores civis foi deturpada
2 partir de 1988, guando a questao salarial teve maior peso, frente
a evasdo de recursos para a iniciativa privada. A parte militar
também sofre, pois ndo se visualiza gque o acreéscimo de uma formagdo
técnica favorecga o oficial, em compara¢do aos seus companheiros do

Ministério da Aeronautica. O que realmente ocorre & a escassez de
oficiais com perfis adequados para assumir funcdo gerencial no

Instituto.

P A partir da entrada em vigor de uma legislagdo que
transformou os funcionarios contratados pelo C.T.A. em servidores
piblicos federais, a avaliacdo de desempenho passou a ser um grande
entrave para a alta geréncia do C.T.A.. Perdeu-se a possibilidade
de utilizar esse instrumento de avaliacdo, pols fugiu a autonomia
do Centro o ato de recompensar o bom servidor, em virtude dos
niveis hierarquicos precisarem ser ocupados c¢om o0 usc de uma
formalistica c¢lassica, e em decorréncia da impossibilidade de
realizar mwmodificagdes salariais. Em contrapartida, o8 maus
servidores podem se perpetuar em seus locais de trabalho, pois
qualquer punigdo precisa ser ratificada por  inquérito
administrativo. Percebe-se que a estabilidade funcional do servidor
civil é danosa a instituigdo, pois ndo gse contempla o compromisso
do mesmo com a permanéncia no seu emprego, conforme era fato
anteriormente.

Apesar de haver algumas criticas ao sistema de avaliagio dos
oficiais, o esquema & bom, e auxilia o Ministério da Aercondutica
na escolha dagqueles que ascenderdo aos postos mais altos. Percebe-
se uma conscientizagdo maior dos responsavelis pela avaliagdo,
direcionando maior dedicacgdo ao preenchimento dos formularios. A
avaliagdo relativa de um oficial, feito por seus pares e
subordinados, sem ferir a hierarquia, seria 4til para fornecer a
real visdc do avaliado.

™ Uma unidade piloto do setor estd experimentando uma forma
de validagdo da avaliagdo realizada através do sistema empregado
no Ministério da Aerondutica. O conceito paralelo entre servidores
civis e militares servira como ponto de referénc¢ia, para ajustar
¢ conceito dado pelas chefias. Esse método fomentou um maior
intercdmbio entre as pesscas, fazendo com que a mesma carga de
trabalho esteja sendo realizada por um nuimero menor de
funcionarios.

[ 0s servidores civis do Instituto ndo percebem a importancia
da avaliagdo de desempenho, pois esta ndo representa qualquer
beneficio de status funcional, ou de variagdo salarial. Percebe-se
a necessidade de realizar a divulgacdo dos resultados da avaliacdo
aos sgervidores c¢ivis. A estrutura do Institutco estd sendo
prejudicada pela forma com que alguns militares foram avaliados,
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pois a maneira de analisar algumas circunstancias estdo resultando
em lacunas no esquema funcional deste érgdo.
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10.2 A definigdo do estilo gerencial do Ingtituto (Centro /
Gabinete / GIA)

10.2.1 Genericamente, o estilo da alta e média geréncias é
orientado para tarefas, ou para pessocas ?

™ De maneira geral, a geréncia no C.T.A. & orientada para
tarefas, embora ndc tenha plenc conhecimento se existe alguma
politica para as pesscas que realizam as tarefas.

[ 0 Instituto acompanha a mesma reacdo do C.T.A., pois a
geréncia global €& voltada para tarefas. Acredita-se que todos os
servidores podem ser motivados por elogios, e precisam do
reconhecimento da instituigdo, gque ndo precisa, necessariamente,
ser materializado em recompensa pecuniaria.

0 Instituto preocupa-se, predominantemente, com as tarefas,
independentemente das pessoas que as executaram; isso devido ao
excesso de pesscas abaixo da linha de subordinagdo, o que, por
vezes, nem permite o conhecimentc do nome dessas pessoas.

P 0 estilo gerencial caracteristico do setor é& voltado

estritamente para tarefas, pols 08 resultados precisam aparecer no
curto prazo. Como as atividades sdo reativas, o0s servidores do
setor recebem certa atencgdo somente quando as atividades perdem um
pouco de sSeu ritmo extenuante. Na medida em que a estrutura de
trabalho matricial estd presente, e 035 servidores executantes
pertencem a outros 6rgdos, caberia a esses setores 0 reconhecimento
pessoal aqueles que desempenharam adequadamente seu papel.
‘" [ Ao Instituto interessa ter pessoas que usem da iniciativa
para sequirem no desenvolvimento de projetos, gue ndo precisem ser
supervisionadas, ou cobradas, que saibam © seu nivel dentro da
estrutura, conhecam o seu valor, e cumpram as metas almejadas.
Percebe-se que hd o reconhecimento dessas pessocas pelo Instituto,
porém existe muita falta desse estilo de pesquisador.

[ Todo o planejamento do Instituto volta-se para as tarefas,
que sdo esperadas como resultados dos projetos.

Pl A geréncia do setor se volta para as pessoas, que Supremn
a organizacdo com ¢ apoio necessdrio. Sabe-se que, se a pessoa
tiver o desempenho desejado para o cumprimento da tarefa, e néo
houver o resultado, deverdo ser analisados 0s passos do processo,
a fim de localizar a razdo da ineficécia. As divisdes pilotos,
pingadas devido ao atritoy bilateral cliente-fornecedor, estao
recebendo orientagdes para reduzir ao maximce oS passos dos

processos.

Ml  Tendo por principio que & dever do C.T.A. realizar as
tarefas solicitadas, dever—-se-ia raciocinar gue o estilo gerencial
marcante estaria orientado para tarefas. Devido a auséncia de
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recursos humanos com perfil adequado, faltando-lhes, por vezes, ©
desejo de desempenhar certas fun¢des, ¢ Centro tem que se
satisfazer com as pesscas ekistentes, na tentativa de alcangar as

metas estipuladas.

[} © Instituto estd dando maior atengac Aas pessoas nas
divisdes que possuam um menor contingente, e estejam com uma grande
carga de trabalho, ou naguelas em que problemas com a média
geréncia estejam comprometendo a estrutura. Nas divisfes em que
essa disfungdo ndo ocorre, a orientacdc principal € para as tarefas
a serem executadas. Percebe-se que ¢ Instituto estd vontando sua
aten¢do para as pessoas.

10.2.2 Genericamente, a caracteristica gerencial no Instituto
(Centro / Gabinete / GIA) é direcionada para o futuro, passado,
ou presente ?

M O Instituto vive uma mescla dessas caracteristicas, em
decorréncia dos projetos que estdo sendo executades dentro da
estrutura, possuinde atividades que visam o presente, outras que
alnda sofrem influéncia do passade, mas estdo sendo impelidas para
o futuro, e outras que acompanham, nitidamente, a visdc futuristica
de paises mais avangados.

Pl as atividades do Centro estioc voltadas para planejamentos
futuros, com a preocupagdo sobre quais serdoc 03 direcicnamentos a
serem adotados, no momento gque 0S5 projetos atuals forem concluidos.

M 0 Instituto se prende ao presente, e projeta o seu
raciocinio no futuro, acrescentando algumas linhas de pesguisa as
ja existentes.

¥ Atrelado & falta de recursos humanos e financeiros, ditados
por politicas consubstancladas por bases ténues, o Instituto nao
consegue almejar ideais de futuro. Vive um presente imediato, e nao
considera as glérias do passado, embora a instituig¢dc tenha sido
muito representativa para o desenvelvimento do pals em décadas
passadas.

M O trabalho do setor é voltado para o presente, devido ao
tipo de tarefas desempenhadas.

Pl A atual visfo da alta geréncia é acertar as atribuicdes no
presente, para preparar o futuro, de tal forma que acdes
consistentes auxiliem o proéximo gerente a receber um Instltuto
funcionandc plenamente.

Pl 0 C.T.A. vive predominantemente do passado, mas esta
atrelado ao presente, com o desenvolvimento de produtos. Percebe-se
que ¢ Centro deveria estar realizando pesquisa e desenvolvimento,
mantendo-se fiel a tecnologia de ponta, sem sSe preocupar com oOsS
produtos. Essa cbservagdo decorre do fato da indastria aeroespacial
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nacional ndo investir em pesquisa e desenvolvimento, tarefa que
deveria ser absorvida pelo C.T.A..

M Em decorréncia das rotinas cléassicas, que precisam ser
cumpridas, o setor vive o presente, mas caminha para planejamentos
futuros, utilizando-se das metas de longo prazo na &rea de
informatica. Pretende-se  absorver o excesso de  pessoal
administrativo dos Institutos, quando a rede geral for instalada,
eliminando rotinas que consumam homem-hora, transporte e outros
gastos. Com ¢ incremento de recursos humanos neste setor, poder-se-
4 prestar melhor apoio aos ocutros orgdos do C.T.A..

Na atualidade, problemas emergenciais de grande wvulto
conduzem o Instituto a possuir caracteristicas gerenciais para o
presente, sob o risco, casc ndo se obtenham resultados a curtissimo
prazo, de ndo consequir ser viadvel no futuro.

10.2.3 Como a caracterigtica "individualista-competitiva"”
interfere no desempenhc gerencial no Instituto ( Centxo /
Gabinete / GIA ) ? Caso positivo, onde & melhor percebida esta
influénecia®?

Bl 0 Instituto possui Aareas que desenvolvem atividades
semelhantes e competem entre si, pols buscam atingir o mesmo
objetivo, com o usc de recursos humanos e materiais distintos.
Encara~se como uma atuag¢dc salutar, pois geralmente é o servidor
altamente qualificado, com titulo de doutor, que deseja se destacar
perante a sua comunidade cientifica.

Ndo ¢é percebida essa caracteristica na alta geréncia
funcional, o mesm¢ acontecendo com a geréncia de projetos no C.T.A.

B Com a integracdo de varias equipes, antes compartimentadas,
o Instituto esta incentivando, através das expesicdes de indices
estatiticos relativos a conclusdo dos projetos, a competicdo entre
as eguipes. Essa competicdo tem por objetivo um melhor alinhamento
dos servidores com 0§ objetivos a alcancgar, buscando o
direcionamento das suas pesquisas.

[ Essa caracteristica n3o é notada entre a média geréncia,
que tem uma maneira de atuar, sem gue expoentes sobressaiam.
Entretanto, ha muita desmotivagac, devide ao fato de uma certa
parcela da média geréncia ter realizado curscs no exterior, e ter
convivido com outras culturas e facilidades ndo encontradas em
territéorio nacional. O que mails faz surgir essa caracteristica
individualista-competitiva sdo as missdes de curta duragdo ao
exterior, que sdc encaradas comc recurso financeiro extra, e fazem
com gue conhecimentos vitais circulem somente entre certas pessoas,
devido ao recelo de perder a posicgdo hegeménica no local de
trakalho.

B Juntec aos servidores civis ndo ¢é percebida essa
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caracteristica, devido ao fato de n&o ter havido admissdo de novos
funcicnarios, e de ndo haver rotatividade entre fungdes. 0s cursos
realizados ja adaptaram as pessoas as tarefas inerentes, e ndo é
notada muita competicdo entre si.

B A falta de uma avaliacgdo melhor dos processcs, em
detrimento da atengdo totalmente wvoltada para a busca de erros
pessoais, leva a organizacdo a tomar uma posicdoc irredutivel na
realizagdo da avaliacdc de desempenho. Esse tipo de apreciagao
conduz a caracteristica individualista-competitiva, inibindo o
cardter cooperativista, e forga as pessoas a buscarem mérito
através de métodos bastante nocivos ao nivel de qualidade da tarefa
desempenhada.

M No setor ndo se percebe essa caracteristica, embora seija
uma conseqiéncia maléfica do sistema, € naco se vislumbra a causa
no ambito das divisdes subordinadas. Percebe-se que a grande carga
de trabalho ndéo permite que as pesscas atentem para a
competitividade destrutiva. Ndo hd pardmetros para analisar se a
avaliagdo de desempenho dos servidores civis, realizada no C.T.A.,
possa estar contribuinde para a auséncia dessa caracteristica, peis
¢ setor ndo teve oportunidade de aplicid~la desde ¢ inicio dessa

gestdo.

[ percebe-se queda de eficiéncia gerencial em alguns setores
desprovidos de recursocos humanos adequados, com vistas a conclusdo
de parte de um projeto desenvolvido em Ambito restrito a esses
locais, mesmo quando se conhece que outros 6rgdos podem ajudar no
problema. Com respeito a essa caracteristica ter seus efeitos sobre
individuos, sempre houve as pesscas que deixam de difundir
experiéncias e conhecimentos, para se tornarem impresgscindiveis em
tarefas especificas no Centro.

A

¥l De maneira geral, ndo se pode confirmar a existéncia, ou
ndo, da caracteristica "individualista-~competitiva™ no Instituto,
mas o desvio do esforgoe intelectual para a resclugdc de questdes
salariais tem levado ¢ setor a contabilizar perda de eficidcia em
determinadas A&reas, com prejuizo das tarefas especificas deste

érgao.

10.2.4 Como a obtengdo de resultados a curto prazo interfere com
o desempenho gerencial ? HA razdes para qua haja predomindncia
das metas de curto prazo ?

Ml Existe planejamento no C.T.A.. 05 elementos de execucdo dos
projetos, que contribuem na elaboracdc desses estudos, ndo dio a
devida importancia, ou ndc tém prética em os fazer. Devido a varios
problemas, ocorre atrasc nos prazos, e os planejamentos acabam
tomando forma de metas de curto prazo. O sistema também ndoc tem a
sensibilidade para realizar a cobranga dos prazos estipulados nos
planejamentos dos projetos.

M No Instituto, apesar de possuir projetos de longo prazo,
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para evitar o surgimento de muita frustragido, & necessario ter
produtos (resultados) durante o ano, para que seja apresentadc
gservigo, ou seja, & necessiria uma dose de metas de curto prazo,
para conseguir ter estimulo na busca de objetivos de longo prazo.
Para planejamento de longo prazo, ¢€é necessario um perfil de
pesquisador, que se satisfaca em ter resultados somente em periodos
de tempo bem avantajados. 4

M A alta e a média geréncia tém de ser moldadas para as
caracteristicas das missdes de curto prazo.

P Tendo esclarecido as razdes que justificam a ocorréncia de
mnetas de curto prazo nc Instituto, acrescenta-se que 0s gerentes
externam esta nog¢do de  seguranga limitada até o "amanhd” com
sentimentos de insatisfacdo e de desmotivacgde, pols ndo € agradavel
trabalhar com incertezas, tendo gue resclver o©s problemas
emergentes.

Mesmo ndo sendo funcgdo da alta geréncia se dedicar a metas
de curtissimo prazo, elas existem para atender ao nosso cliente
principal, que é a parte armada do Ministério da Aercndutica.
Devido caracteristicas desse cliente, o C.T.A. sofre pressdes de
varias autoridades influentes do sistema, cobrandeo resultados.
Percebe-se que ¢ prazo do nosso cliente, para a resolugdo de
problemas, & menor gque o tempo necessario para concluir o servigo
solicitado adotado pelo C.T.A., e algumas vezes mudangas repentinas
de posicicnamento interferem bastante na gualidade do produto
final. Se a estrutura matricial fosse usada conscientemente, o©s
prazos seriam reduzidos.

A grande maioria das metas do Instituto s3o de curto prazo,
que, uma vez alcangadas, permitirdc vislumbrar as metas de médio
e longo prazo. 0 Instituto ndo € requisitado a resclver problemas
emergenciais, ou aqueles que ndc configurem em planejamentos Jja

existentes.

[l A predomindncia de metas de curto prazo existe devido ao
cliente mais importante do C.T.A., o brago armade do Ministério da
Aerondutica, ndo ter conhecimento suficiente para avaliar a
dificuldade de se trabalhar com projetos aeronduticos, desejando
solugdes de curtissimo prazo. Para que ¢ Centro volte a receber o
crédito desse cliente, € necessirio satisfazer os anseios
plausiveis dessa estrutura, dentro da sua nogdo de tempo.

M 0 fato do setor prestar servicos de apolco imediato, faz com
que 05 gerentes coordenem tarefas de curtissimo prazo, sendo-lhes
necessdrio alto grau de iniciativa e bom inter-relacionamento com
as demais geréncias de mesmo nivel. Percebe-se que a automatizacgdo
¢ uma das solug¢des mais adequadas, para permitir que a fungdo de
planejamento seja executada nas divisdes, pois a falta de recursos
humanocs e o excesso de incumbé&ncias ndo deixam que os gerentes
executem delineamentos futuros.
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Bl 0 Instituto convive com metas de curto prazo, pois as
solicitagdes emergenciais 830 uma constante. Percebe-se uma
melhoria no desempenho gerencial, quando metas de curto prazo sdo
alcang¢adas, gerando uma grande motivagdo na divisdo executora.

10.2.5 Em que aspectos a fun¢do gerencial se confunde com a
caracteristica de lideranga, dentro do alcance das metas do
Instituto ( Centro / Gabinete / GIA ) ?

[ 0 Institute precisa de boa lideranga, tantc na estrutura
funcional, como na estrutura de prejetes. Ja foram feitos alguns
remanejamentos, tentando colocar civis e militares com tragos de
lideran¢a em posig¢des-chave no Instituto. A cultura do C.T.A.
precisa de pessoas que sailbam "puxar" um projeto, na base de
cobranga, embora haja controvérsias entre o papel da lideranca e
a coagdo para realizar certa funcgdo. A formagdo do oficial aviador
fornece um treinamentc em lideranca, e este se destaca perante o0s
outros quadros de oficiais.

® As respostas se voltam para a gerédncia de projetos,
afastando a visualizag¢do da composigdo da geréncia funcional,

Devido a longa distdncia entre a alta geréncia e a gestdo
responsavel pelo nivel execugdo, cré-se gque & necessario ter a
capacidade de resolver conflitos, pols problemas irresclutos
prejudicam muito os projetos. Os gerentes precisam, na condigdo de
lideres, eliminar as pessoas que ndo estejam colaborando com o bom
andamentc das atividades do projeto.

[ Nao é percebida a caracteristica de lideranca na média
geréncia, que cumpre as tarefas herdadas das chefias antericres,
sem tentar estabelecer melhorias. A lideranca pode estar sendo
dispersada, pois hd acumulo de servigo, que absorve o tempo
destinade para o contato da média geréncia com seus servidores. A
lideranga da alta geréncia volta-se para a busca de resultados,
acompanhando as solicitagdes do cliente principal.

B Tanto como gerente de projeto, comoc no desempenho das
funcées de média geréncia, a caracteristica de lider tem de estar
presente, para relegar as ambig¢des individuais a um segundo plano
e direcionar o grupo para a meta comum a todos.

] No Instituto, os gerentes de projetos precisam ter
caracteristicas balanceadas, e o conhecimento técnico e o estilo
de liderancga tém de estar dosados adequadamente. Dependendo da
composigdo em nivels de sgrvidores, bem como da qualidade de
pesscas subordinadas, a caracteristica de lideranca precisa ser
mais acentuada. Apesar da média geréncia ser menos técnica,
necessitandce de menos conhecimente intelectual, a necessidade de
maior capacidade de lideranca é uma realidade.

M A alta geréncia desse setor acredita que o papel de gerente
pode ser lgualado a uma fungdo de chefe, que ndo sd domina 0 campo
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de autoridade, mas faz com que haja integracdo das parcelas de
poder e influéncia na realizacgdo das suas fungdes.

Entendendo-se esta mescla como sendoe lideranca, a alta
geréncia direciona esforgos para que a média geréncia desempenhe
seus papéis, utilizando esse estilo, © que pode resultar em
desempenho adequado, ou ndo, dependendc da pessca gue cumpra o©
papel.

M Como as metas do setor sdc de curtissimo prazo, as
geréncias precisam ter boa dose de lideranga, para ndo permitir que
o andamento dos servigos seja prejudicado. De uma maneira geral,
03 chefes necessitam de certa capacidade de lideranga sobre seus
subordinados.

Bl o gerente que ndo tiver alguns tragos de lideranca ndo tera
sucesso em congregar pesscas, em defender e vender suas idéilas, e
em fazer com que outras pesscas ¢ sigam. O lider é mais importante
que o gerente, mas devido a estrutura do C.T.A., hd que se
respeitar a experiéncia do servidor civil, bem comoc o posto do
servidor militar, para as funcfes de média geréncia e geréncia de
projeto, em detrimento do servidor que possua mais lideranga sobre
o grupo. Se o lider tiver menos tempo de servigo, ao ocupar lugares
de destaque, haverd quebra da escala de valores dos servidores que

tenham mais tempo de trabalho no C.T.A.

[ Algumas metas, que poderiam ser desenvolvidas a médio
praze, estdo ficando comprometidas, devido as liderangas que
trabalham contra o© alcance da eficacia em setor especifico do
Instituto. A perda de alguns gerentes de nivel médio, devide ao
afastamento definitivo da carreira militar, leva a alta geréncia
a questionar as caracteristicas de liderang¢a presentes nos locais
de trabalho, com preocupagdo scbre o nivel de influéncia sobre

outros membros.

10.2.6 A lideran¢a militar interfere nas atividades gerenciais
do Instituto ( Centreo / Gabinete / GIA ) ? Caso positivo, esta
interferénciﬁ pode ser minimizada ?

[F] 0 Instituto entende que uma lideranca militar forte pode
interferir no gerenciamento das atividades, e quando ha uma certa
lideranga que se confronte com a chefia, em geral, o chefe acaba
sendo afastado.

M O modo de gerenciar, usande-se os ensinamentos doutrinirios
militares é uma ac¢do boa para o Centro, pois quando os preceitos
sdo usados inteligentemente, as decisdes s3o consentidas tanto
pelos militares, como pelos civis. Ndo ha interferéncia, ha boa
convivéncia,

M com base na formacdo académica e na vivéncia en
organizag¢des militares, pode-se afirmar que ¢ servidor militar tem
mals facilidade de lidar com pessoas, ¢ ter flexibilidade nas
atuag¢des, quando ndo hd a preméncia de tempe para a tomada de um
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posicicnamentc. A quantidade de servidores militares no Instituto
é pequena, e se percebe que a persconalidade de alguns servidores
civis é mais voltada para a arbitrariedade e imposig¢des, do que ©
comportamento verificado em militares. Nio hd interferéncias,.

M 0 setor em questido ndo sofre interferéncia da atuacdo do
estilo de lideran¢a militar, pois as atividades reativas exigem
esse e¢stilo de geréncia. Estendendo a pergunta para o C.T.A., tem
que haver estudo constante da andlise funcional das vdrias divistes
dos Institutos, para alocar corretamente o recurso humanc que se
identifique com as caracteristicas gerencials administrativas e
técnicas necessarias, abandonando-se © paradigma que as chefias
devam ser ocupadas exclusivamente por militares.

A lideranca militar ndco interfere nas atividades gerenciais
do Instituto. Se o enfogque estiver nos conceitos de autoritarismo
e arbitrariedade, ndo & percebida essa caracteristica neste

Instituto.

P 0 estilo de assumir novos encargos, € trazer para a
estrutura do Instituto a execucdo deles, pode estar prejudicando
o andamento das tarefas gue os servidores Ja estdo acostumados a
exercer. £ dessa maneira que a alta geréncia do Instituto
desenvalve suas atividades, procurande resolver ¢©s problemas
emergenciais, usando a flexibilidade, e direcionando sua atencio
para atividades que nao sdo realizadas por setores préprios, devido
a falta de recurso necessédrio, ou desinteresse em solucionar esse
tipo de &bice.

X ¢ estilo de lideranca militar ndo recebe muita énfase, mas
0os regulamentos, a que o C.T.A. esta submetidc, faz com que
posi¢des chaves da organizac¢do sejam ocupadas por servidores
militares <c¢om mais tempo de servige. A  situag¢de torna-se
interessante, pois parte desses servidores militares ndc s&o
escolhidos pela organizacgde, e agqueles, cuja permanéncia tenha
sido salutar para as atividades, a¢o serem cogitados para cursos da
carreira, ndo tém o retorno garantido. Todos esses fatos interferem
no desempenho gerencial.

0 gerenciamento militar empregadoe no campo operacional,
como forca de emprego, ndo se enquadra no trabalhce desenvolvido
neste setor. Aqui é necessario o questionamento e o debate, pois
@ uma 4rea administrativa. Em decorréncia dos regulamentos das
organizag¢des militares, cabe ao posto de maior patente a assungdo
das médias geréncias, o gue nao impede ¢ aparecimento de uma
lideranca mais forte no grupo de servidores subordinados. Cabe a
alta geréncia saber administrar esses conflitos, fazendo com que

a lideranga trabalhe em prol da chefia.

! A lideranca militar ndo causa interferéncia, e, ao
contario, € necessdria, pols entende-se que a média geréncia
precisa ter consciéncia do seu papel de chefia, em primeiro plano,
para depols comegar a buscar as caracteristicas de lideranca. A
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preferéncia pela assung¢doc de chefias militares, ocu de ex-militares,
é¢ para facilitar a missfo do Instituto, que exige o conhecimento
da estrutura do brago armado do Ministério da Aerondutica. Percebe-
se que as situagdes vividas pelo Instituto, onde se exige o uso de
liderancga militar, sdac tdo raras, que ¢ servidor civil distingue
pouco, se a alta geréncia tem tragos de liderancga militar, ou ndo.

10.2.7 Como a média geréncia do Instituto {Centxro / Gabinete /
GIA) pode ser analisada, no repasse das decisdes da alta
geréncia para os servidores de nivel execug¢gdo ?

[l A confusdo entre as fungdes de geréncia funcional e de
coordenador de subprogramas, faz com que as rotinas dessas pessoas,
que tém sob sua responsabililidade ndo sé uma estrutura funcional,
como vadrios projetos, sejam bastante extenuantes. Esse acumulo de
trabalho, decorrente da falta de recursos humanos, faz com que 08
detalhes ndo sejam repassados para niveis inferiores, faltando
comunicagdao.

M Embora visualize-se com normalidade as deformacdes sofridas
nas decisdes da alta geréncia, ao passarem pela média geréncia, é
necessario estar sempre alerta para o nivel de deterioragdc dessas
ordens emanadas.

M H& solicitacgdc da alta geréncia para que a média geréncia
repasse todas as orientag¢les da cupula para os servidores do nivel
execucdo. A alta geréncia solicita da média geréncia que analise
as causas da filtragem que esteja ocorrendo, e, por vezes, promove
reunides com alguns servidores do nivel execugdo, visando analisar
porgque algumas corientagdes ndo estdoc sendo atendidas.

M A alta geréncia percebe que o resultade das tarefas
direcionadas & média geréncia ndo chega com as especificagdes
desejadas, talvez devido a sobrecarga de trabalho imposta ac nivel
gerencial intermedidrio. Por wvezes, a alta geréncia interage
diretamente com o© nivel execu¢do, para poder traduzir, sem
filtragem, o que se espera receber como resultado.

™ A média geréncia nesse setor ndo faz o papel de filtragem
das informagdes, pois ©s canais sdo diretos, ou seja, a propria
média geréncia & o nivel executor. Quanto ao C.T.A., em alguns
setores, cré-se gue a média geréncia esteja muito preocupada em
administrar, esquecendo-se do papel empreendedor e de integracgio,
tdo importantes para que as corretas orientag¢des da alta geréncia
cheguem ao nivel executor, € que 05 anseics do nivel mais baixo
consigam atingir a alta geréncia.

¥l Em decorréncia da média geréncia estar exercendo suas
fungdes had um tempo razoavel, essa experiéncia € utilizada para
filtrar as orientagdes da alta geréncia, retardando ¢ fluxo das
informag¢des desejadas pelo alto escaldo. Como o Instituto ¢é
pequenc, a alta geréncia busca contato direto com os servidores de
nivel execugdo, para evitar essas disfuncdes.
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[Pl As médias geréncias tém apresentado um bom trabalho,
demonstrando competéncia e <capacidade para algumas novas
implementacdes. Todas as melhorias que o© setor implementa sdo
divulgadas pelo setor de relacgdes publicas do C.T.A.. As proviveis
filtragens das determinagdes da alta geréncia, feitas pela média
geréncia, sdo evitadas através de orientac¢des, quando se constata
no lecal da execugdo do servigo, que algo destoa da decisdo tomada.

P Uma idéia, que ainda precisa ser trabalhada, é o novo papel
da média geréncia, sob a filosofia da qualidade total, onde esse
gerente perde parcela do seu poder de determinar e ditar
diretrizes, para se dedicar ac apoio do pesssocal de nivel execugdo.
Percebe-3e que decisdes elaboradas pela alta geréncia, por vezes,
ndo chega ao conhecimento dos servidores responsavelis pela
conguista de resultados.

[ Tanto a média geréncia, como o nivel execuc¢do no Instituto
apresentam niveis de motivagdo constrastantes, impedindo que a
eficacia seja atingida em algumas tarefas. E verdadeiro afirmar que
tanto a média geréncia ndo repassa as decisdes na integra para o
nivel execugdo, como também os desejos do servidores executores nido
chegam a alta geréncia. Percebe-se gue a causa apresentada para
esgag disfun¢gdes sempre esta calcada em torno da crise existente.

10.2.8 Como o3 niveis gerenciais podem trabalhar o c¢lima
organizacional, para conseguir implementar as metas de longo
prazo?

M o0 clima no Instituto ¢é obtido através de motivacdo
extrinseca, partilhando as metas de longe prazo em vAarios
resultados intermedidrios, que sdo divulgados, td3o logo sejanm
alcangados.

M ¢ clima organizacional favoravel serd obtido, gquando as
pessoas que realizam o3 projetos, entenderem tode o contexto do
mesmo, mas isso por vezes ndo ¢ possivel, devido a necessidade de
compartimentacdo dos dades. Os coordenadores de subprogramas séo
capacitados e experientes, chegando a interferir em &reas que néo
sdo de sua responsabilidade.

[P A alta geréncia do Instituto estd deixande, no momento, de
trabalhar nas metas de longo prazo, para raciocinar com a
estruturacdo presente do &érgdo. Ac se tentar melhorar a
organizagdo, tenta-se reformular o clima organizacional, e isso tem
causado reag¢gdes. Percebe-se que um meio de buscar a mudanga do
clima organizacional, € através de reunides com 0s servidores, em
que responsabilidades sdo repassadas e resultados sdo ccobrados.

[ Embora o setor nio possa trabalhar com tarefas de longo
prazo, a alta e média geréncias do C.T.A. foram orientadas a colher
dados do nivel de insatisfagdc e descontentamento com ¢ clima
organizacional vigente. Superficialmente, o] que se tem

g‘.
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diagnosticado & o desconhecimento da "missdo", que tem levado a
perda da auto-valorizagdo, e busca de novos locals de trabalho
dentro do C.T.A.

Questicna-se sSe a mudanga de servigo irad motivar mais as
pessoas, haja vista que o C.T.A. ainda estd estruturando as
indmeras missfées das varias subdivisdes dos seus Institutos.

Atualmente, através do uso de conselho composto por
integrantes do Instituto, estuda-se a reestruturagdo das metas de
longo prazo, sendo que, devido aco aumento nas linhas de pesquisa,
ndo houve coeonsenso do grupo sobre a melhor decisdo. O Instituto
estd buscando o melhor clima organizacional.

Pl 0 qgue mais ressente o Instituto & a auséncia de um
planejamento de longo prazo, gue vislumbre as metas a sSerem
atingidas, depois que o©os objetivos atuais de longo prazoc forem
alcancgados. Percebe-se que as atengdes nde estdo voltadas para o
esclarecimento dessas incertezas, e a alta e média geréncias,
devido & carga de trabalho administrativo e técnico, estéao
empenhadas em resolver problemas imediatos.

[M A alta geréncia tem a maior parcela de responsabilidade por
obter um clima organizacional adequado & implementagdo de metas de
longo prazo. Inicia~se com a constdncia de propdsitos, onde
projetos tém seus planejamentos bem organizados, com proc¢essos
sistematizados e otimizados. Parte-se entdo para a disciplina
intelectual de ndo promover inovagdes, mantendo-se somente a
melhorias nos passos do processo, que culminam num mnelhor
comprometimento do servidor com ¢ seu trabalho.

[ Como as metas de longo prazc se resumem a implantacgdo da
filosofia de qualidade total e & automatizacdo dos servigos
burocraticos, percebe-se que ©os departamentos pilotos, escolhidos
para a implementac¢do dessas idéias, possuem servidores ansiosos por
colaborar na melhoria dos processos, obtendo como resultado menos
trabalho e mais rendimento. 0Os gerentes de nivel médio estdo
buscando atingir pequencs objetivos, para alcangar as metas de

longo prazo.

[ A melhora no clima da organizacdo, que, atualmente, somente
trabalha com metas de curto prazo, poderia ser conseguida com uma
politica adequada de recursos humanos. Percebe-se que essas
pessoas, que ingressarem no efetivo do Instituteo, teriam de ser
capacitadas em curtc periode de tempo, para substituir os técnicos
que estdo solicitando aposentadoria.

[l

10.2.9 Dentro do escopo de eficiéncia gerencial, como a alta e
média geréncias tém procurado desenvolver as potencialidades dos
servidores do Instituto ( Centro / Gabinete / GIA ), para
alcangar o nivel adequado de motivacdo ?

[*] A motivagdo aparecera quando os servidores tiverem o pleno
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conhecimento dos projetos nos quais estejam envolvidos. Na
atualidade, esse trabalho voltado para as necessidades dos projetos
pode ser classificado como um merc exercicio de gerenciamento, pois
a alocacdo de recursos humanos e financeiros compord planeijamentos
que podem, ou ndo, serem concretizados.

0 Instituto tem tentado investir no aumento da capacidade
dos sexrvidores, promovendo treinamento, e dando o©s recursos
necessarics para que aumente o poder de solugdo de problemas.

M Mesmo considerando-se todas as necessidades béasicas dos
servidores, a alta geréncia julga gque a maior motivacdoc dos
funcionérios & ver as metas dos projetos alcangados. Para o alcance
dessas metas, necessita-se da seriedade do profissicnal e do apoio
da instituicdo; esse apoic ja vem faltande ha dois anocs, o que fica
agravado com a proximidade e a natural comparacgdc com determidado
4rgdo governamental, coordenado por outro ministério governamental.

A busca da motivacdo dos servidores do Instituto é
realizada de modo a possibilitar a capacitagdo nas &reas de
interesse dos projetos, tanto em territdrio nacional, como no
exterior, com ¢ compromisso de alocar essas pessoas no setor que
ird ytilizar esses conhecimentos.

M As potencialidades estdo sendo desenvolvidas através de
pequenos cursos, que motivam os servidores a continuarem as suas
tarefas. Outro método empregado é aguele que, ao se deparar com
conflitos, procura-se abertura ao didlogo, tentando melhorar os
processes ja existentes. 4

Bl A alta e média geréncias tém encontrado pouco tempo para
sondar as potencialidades dos servidores, devido ac acimulo de
servigo existente. A alta geréncia do Instituto tem vontade de
analisar esse aspecto, mas nio recebe o0 acompanhamento da média
geréncia. Quanto aos servidores, percebe-se uma acomodagdo anormal,
pois ao se realizar alguma funcdo mais nobre, ou ac se realizar a
rotina, © saldrio e o reconhecimento ndo se alterardo,

M A politica adotada ¢ tentar melhorar a potencialidade do
servidor do setor, fornecendo-lhe cursces e treinamentos, que
permitam a otimizagdo do seu perfil,

[Pl por eliminagdo, como o C.T.A. ndo tem autonomia para
realizar as promogdes funcionais, ndo lhe é permitido alterar o
valor dos salarios, e ndo possui flexibilidade hierdrquica, para
alterar o status dos servidores civis, resta buscar ¢ alcance das
necessidades de auto-estima e  auto-realizagdo  dos seus
funciondrios. Percebe-se que a Unica motivagio dos servidores é o
seu trabalho, mas, mesmo assim, a falta de recursos financeiros
impede que alguns resultados sejam alcangados.

[B] A alta geréncia tem analisado que a motivacdo pessoal é
muito importante para as missdes do Instituto, e portanto, promoveu
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a busca de itens gue atendessem as necessidades basicas da classe
mais humilde de servidores, excluindo-se © problema salarial.
Basicamente, a alta geréncia tem procurado fornecer cursos de
capacitacdo para os servidores, e tem incentivado a média geréncia
para o uso da criatividade, a fim de melhorar o perfil dos seus
funcionarios.

10.2.10 Os tipos de problemas surgidos no Instituto ( Centro /
Gabinete / GIA ) permitem a utilizacido de gerenciamento
participativo ? A estrutura di condigdes para o emprego deste
modelo gerencial 7

M A direcdo do Instituto tem nogdoc que a &rea técnica, de
engenharia, precisa de decisdes obtidas através de gerenciamento
participativo, ocuvindo toda a comunidade gue detenha conhecimento,
para depois do estudo realizado, promover a implantagdc da decisdo
escolhida.

B Embora algumas posicdes tenham que ser forcadas durante as
reunides para tomada de decisdo, é costume ouvir todas as partes
integrantes do problema. [ssas reunides geralmente tratam de
problemas internos ao C.T.A., € ndo envolvem Orgdos externos. Nota-
se a necessidade de uma pessoa se aprofundar no problema e dominar
a situacgdo, para assessorar adequadamente. Quando as decisdes
precisam ser implementadas, elas sdo transcritas para documentos
bem elaboradeos, que transferem responsabilidade para ocutros setores

externos.

-

M 0 gerenciamento participativo é necessirio nesse setor, em
vista das fun¢des exercidas na carreira ndo darem subsidios
necessarios para dominar todos os tipos de tarefas desenvolvidas
pelas divis®es subordinadas. E necessdrio ouvir as opinides dos
especialistas, e a fungdoc de alta geréncia depende muito do estilo
pesscal do detentor dessa posigdo.

D A alta geréncia precisa provocar essa necessidade de ouvir
as opinides de outras pessoas, para que haja participagio, tanto
da média geréncia militar, como dos gerentes civis. A estrutura
permite, mas é um processo que depende mais do temperamento do
gerente em questdo.

[ A partir da busca de um entrosamento maicr entre os setores
do Instituto, tem-se esgstimulado o© aumentc dc gerenciamento

participativo.

@ A estrutura do Instituto permite, mas por muitc tempo, os
gservidores se acostumaram & rotina da organizagdoc, recebendo ordens
e, por vezes, sendo cobrados pelo resultado esperado. Esta geréncia
nac tem tido sucessc com © gerenciamento participativo, pois
encontra muita desmotivacdo nos servidores, além de colegas de
trabalho, que recriminam as iniciativas que fogem a esfera de
atuacdo da funcgdo. Houve criticas sobre a implementagdc da
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qualidade total, pelo fato do servidor ser induzido a melhorar o
seu desempenho em prol da instituigdo, ou da promogdo da alta
geréncia, recebendo em troca um novo gerente a cada dois anos, que
altera as regras mediante critérios discutiveis. Ao final do
processo, ¢ servidor continua trabalhando nc C.T.A., sem perceber
a melhoria.

[B] A estrutura permite e a alta geréncia do setor incentiva
o uso deste gerenciamento para os orgdos subordinades. Percebe-se
que as decisdes autocréaticas tém pouca eficacia, e alguns tragos
culturais do C.T.A. fardo com que haja uma grande reagdo as ordens
arbitrarias. Percebe-se que, sendo a decisdo final diferente
dagquela que o grupo sugeriu, por opgdo da alta geréncia, o
exercicio, ainda assim, fica valorizade pela possibilidade da
participag¢do dos integrantes na discussdo.

P No ambito do setor, noventa por cento das decisdes séo
tomadas apds ouvir as pessoas que detenham conhecimento sobre o
assunto, e as exce¢des s&o as determina¢des superiores, que jéa
chegam com um status pouco flexivel. A estrutura superior também
incentiva ¢ gerenciamentc participativo, ouvinde a alta geréncia
deste setor na qualidade de fonte para assesscramento.

] A estrutura do Instituto permite o uso do gerenciamento
participativo, porém, devido & falta do repasse integral das
decisdes consensuals e ao estado de motivagdo da média geréncia,
os resultados dessa pratica sdo pouco visiveis.

10.2.11 0 Instituto ( Centro / Gabinete / GIA )} acha viavel
modificar o atual modelo de gerenciamente, migrando para aquele
utilizado em organizagdes, que dependam da busca das
necessidades de seus clientes, e fornegam produtos ¢ servigos
adequados aos anseios dos usuarios finais? Como? Em que prazo?

Pl 0 estilo gerencial proposto esta no nivel das idéias, no
estado de consciéncia das pesscas, principalmente da alta e média
geréncias. A necessidade de conhecer o cliente, e tentar satisfazé-
lo, passa pela busca do nosso comprometimento com o servigo e
produtos oferecidos. A procura do compromentimento do cliente com
o que ele deseja, & exemplificado pelo questionamento se os
projetos atuais ainda atendem aos seus anseios.

M 0 Instituto j& estd trabalhando com essa filosofia, e tem
nocdo clara dos seus clientes. Os projetos em desenvolvimento jé
tém cliente definido, e suas reinvidicagles j4& foram ouvidas;
aqueles destinados a capacitagéo, ainda se encontram dentro do
Instituto, sem esse tratamento.

Dl A atual situagsio de crise financeira impele o Instituto a

modificar o seu estilo gerencial, ou, ao menos, tornar viavel a
mudanga. Percebe-se que as idéias de qualidade contrastam com a
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cultura vigente no C.T.A., entre os servidores em geral, pois
acredita-se que falta educacdo familiar sélida, para dar apoio &
estrutura de qualidade.

Por vezes, chega-se a pensar em implantar a qualidade segundo
as regras do sistema militar, para verificar se alguma mudancga pode
ocorrer. As perspectivas com esses candidados ao concurso piblico
a ser realizado, ndo sdo animadoras, visto a educagdo das pessoas

que se inscrevem.

M Usando a filosofia adotada pela Diregio do C.T.A., o
Instituto estd em vias de estruturar seus projetos e atividades,
atrelados a clientes, fazendo com que haja indastria bem préxima
da fase final de desenvolvimento, para atender as necessidades do
Ministério da Aerondutica.

Pl 0 setor tem certa dificuldade em saper qual é o cliente
final, pois além de possuir uma ramificacdo dos wusuarios, os
processos existentes s30 histoéricos e ja vém sendo realizados de
longa data. Nease tocante, o setor estd procurando estudar os
processcs ja em andamento, para saber se eles tém clientes, e
entdo, apds descoberta a cadeia de clientes internos e externos,
serd dirigido esforgo para otimizé-los. Ndc cabe as circunsténcias
atuails, procurar os clientes dos resultados de processos, pois essa
prestacdo de servig¢o ndo irad comegar agora; isso ja é uma atividade
herdada de algumas geragdes de gerentes anteriores. Consideracao
seja feita para os esforgos canalizados pelo cliente interno na
realizagao dos processos existentes, pois, de nada adianta
satisfazer plenamente o cliente externo deste setor, fazendo com
que todas as energias dos nossos clientes internos sejam esgotadas.

M O Instituto est& caminhando para essa filosofia, pois,
percebe-se que hoje ndo had apoio financeiro, e as pessoas
responsaveis ndo ddo atengdo a projetos que ndo permitam visualizar
suas metas. Atualmente alguns estudos possuem clientes bem
definidos, e o Instituto eata envidando esforgos para esclarecer
alguns outros, que projetam uma utilizagdo a longo prazo.

As atividades do setor sd8o heterogéneas, sendo que algumas
sdo atreladas a legislagdes j& definidas e inquestionaveis, e
outras se concentram na area da prestagioc de servigos a populacdo
do Centro, que permitem a sua flexibilizag¢do, tornando possivel a
consulta aos clientes externos.

Bl O C.T.A. estd voltado para esse tipo de gerenciamento,
influenciado pela filosofia de gualidade total, e tendo como base
as necessidades do brago armadoe do Ministério da Aeronautica.
Percebe~se que ¢ vital qualquer atividade do C.T.A. ter um cliente
em vista, para que haja interag¢do entre o projeto do Centro, e a
perspectiva de usc do produto final pelo cliente; caso contrario,
o0 estudo ndo ganha dinamismo e se extingue.

¥l 0 Instituto, sequndo as linhas de agéo da alta geréncia do
Centro, vem procurando atender © brago armado do Ministério da
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Aerondutica, esforcando-se por desfazer a politica de confronto com
os érgdos da logistica militar, ocorrida tempos atras. Busca-se,
atualmente, uma aproximacdo com esses setores, oferecendc a eles
os servigos do C.T.A..

10.2.12 Baseando~se no tipo de atividade desenvolvida no
Instituto (Centro / Gabinete / GIA), h& um perfil ideal de
gerente para desempenhar funcdes de alta geréncia ?

[ ¢ servidor da alta geréncia precisa ter conhecimento
técnico e administrativo, para gerenciar o3 cobjetivos de médio e
longo prazo na area de engenharia, e saber fazer um acompanhamento
financeiro adequado. Acredita-se ser necessdrio ter passado por
varias posi¢des da estrutura funcional, e saber discernir o que é
preciso ser feitc na Area de pesquisa e desenvolvimento, en
contraste com a area de produgdo. -

¥ Por opinido pessocal, deduz-se que a alta geréncia deveria
possuir alguns trages: ter cultura na area gerencial; ter muita
vontade de ver as a¢des do Centro serem implementadas; contribuir
para eliminar barreiras; ser doutrinado para a constédncia de
objetivos; ter respeito pelas capacidades ou incapacidades das
pessoas; ser franco ao se expressar contra atitudes erradas;
possulr disciplina intelectual, para cumprir o que for determinado,
em detrimento de opinides contrdrias; evitar ser entrave para
tarefas que ndo possua condigbdes de conduzir, em wvirtude da
insuficiente estruturagdo do C.T.A.; e utilizar muito a camaradagem
e a humildade. »

[ O representante da alta geréncia necessita de formagdo
técnica, e certa experiéncia na area da pesquisa relacionada com
o Instituto, pois, sem essa vivéncia, terd dificuldade para
dialogar com o8 pesquisadores, e adequar 03 prazos aos projetos em
andamento. A caracteristica de lideranga mais importante & a
capacidade de unir as pessoas em torno de objetivos estipulados nos
planejamentos.

[ Caso a resposta tenha que se basear nas tarefas inerentes
do setor, pode-se delinear um perfil em que a alta geréncia tenha
sua ateng¢do voltada para resultados, no entanto o estilo
administrador ndo precisa constar dos tragos do gerente, pois a
estrutura do setor absorve esse encargo. Como as metas sdc de curto
prazo, ndo se exige que o detentor desse cargo seja uma pessoa
empreendedora, mas as solicitag¢des extras, que vém de insténcias
superiores, determinam, na atualidade, a existéncia de uma forte
caracteristica pré-ativa. Como um dos destagques do setor & o
trabalho matricial, a caracteristica integradora ¢ um pré-requisito
essencial da alta geréncia, sendo necessaria a agregagdo dos
servidores.

[l 0 perfil da alta geréncia serad determinado na medida que
forem sendo vividas as experiéncias de varias posigdes funcionais
no Instituto. Do contrario, serid necessario tempo de adaptacgdo as
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fungdes, juntamente com a preméncia em se compreender os problemas
especificos das varias divisdes, bem antes que a transitoriedade
determine nova mudanca de gerente.

M A alta geréncia do Instituto tem grande numero de
qualidades, que, por vezes, ndo estd sendo descoberta pela média
geréncia, e nem pelos servideores de nivel execucdo. Em
contrapartida, o estilo administrador desta geréncia tem dispersado
grupos, ao invés de agrega-los, pois 08 servidores ndo estao
acostumados a esse tipo de comportamento. Reconhece-se que o uso
do exemplce ndc estd dando resultado, pois a percepcdc das pessocas
ndc chega a captar a intengdo da alta geréncia. Na atual
conjuntura, a alta geréncia precisa sentir a "freqiiéncia” do
servidor e se aproximar dele, pois o inverso ndo estd acontecendo.

A alta geréncia tem que se adaptar aoc gerenciamento
participativo, pols ninguém pode ser detentor da verdade absoluta,
ainda mais quando se trabalha com pessocas. Esse gerente deve estar
ciente que a atual motivacdo dos servidores do setor & buscar um
processo de trabalho com © menor numero de paasos, a fim de gastar
menos energia, e obter maig resultados. Percebe-se a necessidade
de ter um gerente com interesse na otimizagdo de rotinas, na busca
incessante da concientizagdo deos servidores para as suas misgsdes
individuais, e que busque o© inter-relacionamento dos seus

subordinados.

[ percebe-se a necessidade da alta geréncia possuir o maior
nimero de tragos abaixo listados:

- conhecimentc técnico das atividades desenvolvidas no
Centro;

— c¢iéncia da legislagdo sobre administragdo pablica:

- conhecimento superficial dos projetos em andamento;

- vontade de trabalhar com pessoas, valorizando-as;

- predisposicdo para usar ¢ gerenciamento participativo;

- sensibilidade para a &rea de relacgdes publicas; e

~ se possivel, algumas caracteristicas de lideranga,
inspirando confianga nos servidores, e tendo sucesso na venda de
suas idéias.

[* Baseando-se na missdo do C.T.A., percebe-se que um dos pré-
requisitos essenciais é ter razodvel dominio da Area logistica e
da area operacional da Forca Aérea Brasileira, sendo conhecedor dos
problemas enfrentados por esses Orgdos, e possuindo livre trdnsito
nos mesmos. Percebe-se que somente a formagdoe tecnoldgica,
adquirida no I.T.A., nao garante ¢ desempenho eficiente que os

objetivos almejados exigem,
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