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SUMARIO EXECUTIVO

Atualmente, dentro do contexto de reducdo do efetivo, relevancia da prontidao
logistica-operacional e necessidade de pronta resposta as demandas com maior
rapidez e eficacia, o comandante/diretor/chefe de OM tem a responsabilidade de
conduzir a sua Unidade em ambiente volatil, incerto, complexo e ambiguo, sendo
exigido apresentar resultados com erros mitigados e riscos analisados e controlados.
Nesse sentido, a gestdo de pessoas torna-se um dos fatores mais importante nos
dias atuais, contribuindo para cumprir as missées e manter coesao da tropa. A
racionalizacdo administrativa é um processo metodolégico pensado, estudado e
adotado pelo comandante/diretor/chefe de OM para otimizar processos, redefinir
estruturas, alocar recursos e deslocar pessoal, com o objetivo de eliminar os
supérfluos e melhorar o0s resultados com efetividade. Ademais, o0s
comandantes/diretores/chefes militares sao obrigados a buscar a operacionalidade
da sua OM, que é, em linha geral, cumprir as missdes institucionais, impostas e
deduzidas. Com as abordagens da gestao de pessoas, racionalizacdo administrativa
e operacionalidade, pretende-se elencar os procedimentos de racionalizagao
administrativa na gestdo de pessoas com impacto positivo e decisivo na
operacionalidade das OM. O trabalho foi delimitado por meio de pesquisa no
universo do CPEAEXx e CIEE, aos coronéis que comandaram OM nos ultimos anos.
Ao estudar o tema, verificou-se que medidas de racionalizagao administrativas séo
implantadas no Brasil de forma continua nas gestdes, sendo estimuladas
institucionalmente no Exército. O problema levantado foi: quais s&o os
procedimentos de racionalizacdo administrativa na gestdo de pessoas com impacto
positivo e decisivo na operacionalidade das OM? Para tanto, foi levantado
bibliografia e outras literaturas sobre o tema, sendo revisado para fins de responder
ao problema. Ao término, elencou-se quais medidas de racionalizacao
administrativas na gestao de pessoas sédo implantadas, mediante gerenciamento de
risco, com apoio dos recursos humanos, visando o cumprimento da missdo. As
iniciativas apresentadas podem contribuir com os comandantes/diretores/chefes
militares designados, tornando as suas gestdes mais dindmicas, praticas, eficientes
e econbmicas.

Palavras-chave: racionalizacdo administrativa; gestdo de pessoas; gestdao de
recursos humanos; operacionalidade; organizagdo militar; comandante; diretor;
chefe.



ABSTRACT/RESUMEN

Currently, within the context of personnel reduction, relevance of logistical and
operational readiness and the need to respond promptly to demands with greater
speed and effectiveness, the commander/director/head of OM has the responsibility
of leading his Unit in a volatile, uncertain environment , complex and ambiguous,
being required to present results with mitigated errors and analyzed and controlled
risks. In this sense, people management becomes one of the most important areas
nowadays, allowing timely guidance to urgent demands and maintaining the Army's
cohesion. Administrative rationalization is a methodological process thought out,
studied and adopted by the commander/director/head of OM to optimize processes,
redefine structures, allocate resources and relocate personnel, with the aim of
eliminating superfluities and improving results in a cost-effective manner.
Furthermore, commanders/directors/military chiefs are obliged to seek the operability
of their OM, which is, in general, to fulfill the institutional missions, imposed and
deduced. With the ideas of people management, administrative rationalization and
operability, the aim is to list administrative rationalization procedures in people
management with a positive and decisive impact on the operability of the OM. The
work was delimited through research in the universe of CPEAEx and CIEE, which led
OM in recent years. When studying the topic, it was found that administrative
rationalization measures are implemented in Brazil on a continuous basis in
management, being institutionally encouraged in the Army. The problem raised was:
what are the administrative rationalization procedures in people management with a
positive and decisive impact on the operability of the OM? To this end, bibliography
and other literature on the topic were collected and reviewed in order to answer the
problem. At the end, it was stated that administrative rationalization measures in
people management are implemented, through risk management, with the support of
human resources, aiming to fulfill the mission. The initiatives presented can
contribute to the designated military commanders/directors/chiefs, making their
management more dynamic, practical, efficient and economical.

Keywords: administrative rationalization; people management; human resource
Management; operability; military organization; commander; director; boss.
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1. INTRODUGCAO

A racionalizagdo pode ser entendida como a busca constante da
otimizacdo dos processos, visando economizar material, tempo e recurso
financeiro, preservando os principios e valores e mantendo o foco na missao
precipua da Organizagao Militar (OM).

Dentro das inumeras dimensdes, elencou-se estudar a racionalizagao
de pessoal, por entender a importancia do ser humano em qualquer processo
no Exército.

Para efetivar medidas de racionalizacdo administrativa, deve-se
identificar e modernizar os processos de gestao logistica de pessoal que sao
fundamentais para qualquer comandante, diretor e chefe de organizagéo
militar, principalmente as Unidade operacionais que possuem a missao
principal de ser componente do “brago forte” da instituigdo, com necessidade
de dar a pronta-resposta em situacdes de crise.

Nesse sentido, a identificacdo consiste no estudo e mapeamento dos
processos sinalizados com maior relevancia e abrangéncia. Para identificar tais
processos, € preciso, entre outras atividades antecessoras, analisar o 6rgao,
abordando a sua missao, processos finalisticos, restricdes e possibilidades.

Ja a modernizagdo trata-se de trazer sugestdes para otimizagao,
desburocratizacdo e priorizacdo, com citagcao de agcdes positivas possiveis para
atualizar a instituicio nas novas praticas de supervisdao, coordenacido e
controle. Para modernizar os processos, € preciso, entre outras atividades
predecessoras, entender a importadncia da operacionalidade e classificagao
restritiva das atividades militares desenvolvidas nas OM.

Nesse contexto de racionalizagdo, deve-se considerar a sensibilidade
das atividades militares, compreendendo o risco de vida inerente a profisséo e
o sigilo das informacoes, entre outros aspectos.

Dessa forma, a gestdo de processos, em uma concepgao simplificada, &
uma forma de gerenciar e transformar as atividades correntes. Tem o objetivo
de promover melhorias e otimizar os processos envolvidos na geragciao de
resultados, por meio da identificagao, da padronizagdo, da institucionalizagao e

do controle dos processos de trabalho. Para tanto, a organizagédo deve ter um
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claro entendimento de alguns aspectos importantes para a gestdo dos seus
processos. (BRASIL, 2016)

1.1 PROBLEMA E OBJETIVOS

O presente estudo pretende integrar perspectivas interdisciplinares e
métodos mistos, propondo-se a responder o seguinte problema: quais sao os
procedimentos de racionalizagao administrativa na gestao de pessoas
com impacto positivo e decisivo na operacionalidade das OM?

Com vistas a resolugdao de tal problematica, com fundamentacao
tedrica e adequada profundidade de investigagdo, foi definido o seguinte
objetivo geral: identificar aspectos de racionalizagao administrativa na
gestao de pessoal para melhoria da operacionalidade.

Para viabilizar a consecugdao do objetivo geral de estudo, foram
propostos os seguintes objetivos especificos, que permitirdo o encadeamento
l6gico do raciocinio investigativo:

a. Apresentar os principais impactos da gestdo de pessoal na
operacionalidade;

b. Identificar os principais processos de gestdo de pessoal com
repercussodes direto e decisivo na operacionalidade;

c. ldentificar os 6bices da operacionalidade relacionados aos recursos
humanos;

d. Apresentar propostas de racionalizagdo na gestdo de pessoal; e

e. Apresentar medidas no campo de gestdo de pessoal com impacto

positivo na operacionalidade das OM.

1.2 DELIMITACAO E QUESTOES DE ESTUDO

O presente estudo deve-se limitar a observar as dindmicas de gestédo de

recursos humanos nas OM operacionais, visando a racionalizacdo e
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operacionalidade, o que permite ao comandante de OM a dedicar-se mais a
atividade-fim do quartel.

Nesse sentido, a fim de delimitar o trabalho e esclarecer as abordagens,
houve-se por bem definir os conceitos existentes no tema.

Entende-se como gestdo de recursos humanos agdes impactantes nas
pessoas componentes da OM.

Conforme a Portaria n® 295-EME, de 17 de dezembro de 2014, que
aprovou a Diretriz de Racionalizagao Administrativa do Exército Brasileiro (EB
20 D-01.016), elenca-se os conceitos abaixo:

Inicialmente, deve-se estabelecer o Conceito de Racionalizagédo
Administrativa a ser adotado pelo Exército, a fim de que todos os

seus integrantes tenham pleno conhecimento de onde se pretende
chegar, ou seja, o Estado Final Desejado (EFD).

A Racionalizagdo Administrativa € o estudo das causas e solucdes
dos processos administrativos, abrangendo a responsabilidade
basica de planejar e aperfeicoar a gestdo, as estruturas
organizacionais e o pessoal empregado, com o objetivo de realizar
a gestdo do bem publico sob responsabilidade do Exército com
eficiéncia e, assim, proporcionar o alcance da eficacia e da
efetividade organizacional.

Deste modo, ndo se deve entender necessariamente racionalizagao
como a redugado do emprego de recursos de qualquer natureza, mas
sim a busca incansavel da efetividade para o desenvolvimento de
um processo, tendo a satisfagéo do cliente como foco principal.

Assim, partindo-se da presun¢édo da boa-fé dos interessados como
regra e nao como excegao, eliminam-se controles desnecessarios
e passos intermediarios que ndo agregam valor, permitindo-se a
delegacdao de competéncia e a terceirizacdo de atividades nao
essenciais, evitando-se duplicidades ou redundancias, dando
maior celeridade, melhorando a qualidade do gasto e reduzindo
o custeio. (BRASIL, 2014, grifo nosso)

De maneira simplificada, a racionalizagao pode ser entendida pelo uso
metddico e judicioso dos meios, recursos financeiros, processos e estrutura
organizacional, eliminando o supérfluo e buscando resultados eficientes,
praticos e econdmicos. Entdo, o comandante de OM deve adotar medidas de
racionalizacdo administrativa de forma continua e permanente, visando cumprir
a missao institucional e preservar o patriménio material, principios e valores da
instituicao.

Segue abaixo conceitos estritamente militares, extraidos do Manual

Glossario das Forgcas Armadas, do Ministério da Defesa:
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Operacionalidade é grau de aptidao ou treinamento atingido por
uma organizagao militar ou unidade aérea, compreendendo seu
pessoal e material para cumprir as missoes a que se destina.
Orgdo de atividade-fim realiza as fungdes de preparo e de
emprego operativo dos recursos destinados a missao
principal nos niveis estratégico e tatico do campo militar.

Orgao de atividade-meio realiza as funcdes de apoio a
atividade de instru¢cdao e adestramento ou de apoio as
operagoes. (BRASIL, 2016, p. 196 e 199, grifo nosso)

Restringe-se o estudo as OM, comandadas por oficiais. Nesse contexto,
entende-se que todas OM desenvolvem atividades fim e meio, com foco na
operacionalidade quando cumprem as missdes a que se destina, podendo elas
ser orientadas para realizar manobras taticas ou prover apoio de mobilidade,
contra mobilidade, logistica e comando e controle.

Ressalta-se que, por se tratar de gestdo de recursos humanos, o
presente estudo é relevante a todas OM, inclusive as unidades de saude,
administrativas, ensino e ciéncia e tecnologia, como hospitais, bases
administrativas, escolas e centros de desenvolvimento tecnoldgico-cientifico.

No estudo ndo constam quaisquer informacdes classificadas ou
sigilosas, permitindo a divulgagao ostensiva da pesquisa e dos produtos.

Por serem conceitos norteadores, outro aspecto esclarecedor € a
citacdo dos principios e valores das For¢cas Armadas, regulados no Estatuto

dos Militares, conforme segue:

Art. 27. Sao manifestacbes essenciais do valor militar:

| - o patriotismo, traduzido pela vontade inabalavel de cumprir o dever
militar e pelo solene juramento de fidelidade a Patria até com o
sacrificio da proépria vida;

Il - o civismo e o culto das tradi¢gdes histéricas;

Il - a fé na misséo elevada das Forgas Armadas;

IV - o espirito de corpo, orgulho do militar pela organizagdo onde
serve;

V - 0 amor a profissao das armas e o entusiasmo com que € exercida;
e

VI - o aprimoramento técnico-profissional. (BRASIL, 1980)

Também estima-se que o conceito de doutrina seja explicado para fins
de delimitag&o e elucidagao, segue-se:

DOUTRINA - Conjunto de principios, conceitos, normas e
procedimentos, fundamentadas principalmente na experiéncia,
destinado a estabelecer linhas de pensamentos e a orientar agdes,
expostos de forma integrada e harménica. (EXERCITO, 2018)
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Abordou-se a questdo do estudo, conforme Quadro 1, para fazer a
perfeita ligagcdo entre os objetivos propostos e problemas levantados, com o
objetivo de manter o trabalho no escopo proposto.

QUADRO 1 - Questdes de Estudo

Questoes de Estudo Objetivos
Quais sao os principais impactos da logistica de pessoal na operacionalidade? a,b
Quais sdo os principais processos de gestao da logistica de pessoal nas OM b d e
operacionais?
Quais s&o os obstaculos relativos a gestdo de recursos humanos? a,c e
Quais sdo as propostas de racionalizagdo administrativa? a,d, e
Quais foram os aspectos positivos da racionalizagdo da gestdo de pessoas, b d e
apos a implantacdo das boas praticas?
6) Como pode ser implantada a boa pratica na gestdo de pessoas? a, e

Fonte: elaborado pelo autor.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Com o estudo, pretende-se propor otimizagdo de processos ostensivos
relativos a gestdo de pessoal, permitindo que o comandante da OM destine
mais tempo, material e esforgo diario para o preparo e, porventura, emprego do
seu quartel, o que melhora a operacionalidade do Exército de forma sistémica.

Em decorréncia do tempo economizado, estima-se que o comandante
possa supervisionar, coordenar e controlar as agdes diarias da sua OM com
objetividade, depositando a experiéncia vivenciada, competéncia profissional e
capacidade de relacionamento interpessoal no cumprimento das missoes.

Com o resultado, pretende-se gerar boas praticas e bons modelos de
gestdo de pessoas, ampliando o cabedal de conhecimentos aos futuros
comandantes de OM, o que flexibiliza as opc¢des de agcdbes no comando dos

quartéis.
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Nesse sentido, o estudo também pode sugerir ao Comandante de OM
supressao, juncao ou otimizagao de algumas fungdes no quartel, possibilitando
utilizar o maior efetivo possivel na atividade-fim (instrugao, logistica, preparo e
emprego), sem comprometer a atividade-meio ou administrativa vegetativa do
aquartelamento.

Como a racionalizagdo administrativa dos processos € um obijetivo
permanente dos comandantes de OM, o presente estudo fornecera um rol de
boas praticas atualizadas que podem servir de modelo para os comandantes
de OM.

Ressalta-se que o Exército Brasileiro, por meio do Portaria — EME/C Ex
n°® 465, de 9 de agosto de 2021, instituiu a Diretriz de Governanga e Gestao do
Exército Brasileiro (EB20-D-11.001), com a criacdo do Sistema de Governanca
e Gestao, tendo em seu escopo a racionalizagdo administrativa, com o objetivo
de fortalecer o processo decisério, o poder de combate e a entrega de valor ao
Estado Brasileiro.

Dessa forma, o presente estudo torna-se relevante para os comandantes
de aquartelamento para auxilia-los na condugao da tropa para o cumprimento
da atividade-fim, bem como encontra-se alinhada com determinagdes do

Exército, abrangendo os niveis taticos com repercussao estratégica.

2. METODOLOGIA

Sera utilizado o método cientifico de pesquisa bibliografica, baseado no
levantamento e revisdo de obras, trabalhos e legislacédo sobre o tema principal
do projeto em tela, objetivando reunir e analisar textos que possam apoiar o
trabalho cientifico desenvolvido pelo projeto em si.

Ademais, aproveitando o ambiente do Curso de Politica, Estratégia e
Alta Administracdo do Exército (CPEAEXx) e Curso Internacional de Estudos
Estratégicos (CIEE), na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército
(ECEME), o presente estudo pretende entrevistar e colher informagdes junto
aos oficiais alunos que estiveram no exercicio de comando de OM no periodo
de 2022 - 2023.
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2.1 DESENHO DA PESQUISA

De forma simultdnea, sera realizada a pesquisa bibliografica e a
obtencdo de dados no ambito do CPEAEx e CIEE mediante pesquisa e
entrevista simples e estruturada, procurando levantar boas praticas realizadas
no comando de OM no biénio 2022-2023, que racionalizaram pessoal, material
e tempo do comandante e geraram efeitos positivos na operacionalidade dos

quartéis.

2.2 DADOS

Os dados podem ser tabelas, graficos, processos e textos obtidos junto
a pesquisa ou aos oficiais alunos do CPEAEXx e CIEE, aproveitando o maximo
de informacgdes.

Os dados serao selecionados respeitando o tema, especialmente ligados
a gestado de pessoas com impactos diretos a operacionalidade das OM, sendo
selecionados pelo autor de forma qualitativa para aproveitamento e

arquivamento em banco de dados para consultas futuras.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 RESULTADO DA PESQUISA

Dando prosseguimento ao trabalho cientifico, foi feita a pesquisa, por
meio de formulario digital, junto aos oficiais alunos do CPEAEx e CIEE. Ao
todo, obteve-se 40 (quarenta) respostas, resultando em 100% (cem por cento)
de adesdo, o que permite extrair informagdes confiaveis do universo

selecionado.
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O publico da pesquisa atingiu o ponto maximo da carreira no comando
de quartéis, tendo capacidade de agregar valor ao trabalho com conhecimento
e experiéncia de influenciar todos os processos decisérios da OM.

O universo pesquisado é de alta qualidade e experiéncia profissional,
pois estavam no comando de OM nos ultimos 6 anos, tendo que adotar
medidas inéditas em decorréncia do COVID-19 nos anos de 2020 e 2021, bem
como implantacdo de acdes para retomada da normalidade da rotina nos
quartéis pos pandemia em 2022.

A pesquisa forneceu dados qualitativos com diversidade de OM. Nesse
contexto, os oficiais contribuintes do presente trabalho comandaram ao todo 43
OM, sendo 39 do Exército Brasileiro, 03 da Marinha do Brasil e 01 da Forga
Aérea Brasileira. Enfatiza-se que houve oficiais que comandaram mais de uma
vez, 0 que aumenta a qualidade dos dados coletados.

Constatou-se que 23 (vinte e trés) OM possuiam somente missao unica
importante, representando 53,5% (cinquenta e trés virgula cinco por cento).
Outros 46,5% (quarenta e cinco por cento) das OM possuem diversas missdes
consideradas fundamentais para a operacionalidade, o que exige dos
comandantes e seus subordinados planejamento e execug¢do baseadas na
flexibilidade.

Com base na vocagao das OM, nota-se que 67% (sessenta e sete por
cento) sdo direcionadas a apoio, ensino, saude e ciéncia e tecnologia, sendo
que ha quartéis com dupla vocagdo, o que torna o presente trabalho
abrangente para todas as OM.

Visando cumprir as missdes institucionais, cerca de 80% dos
comandantes sentiram a necessidade de adotar medidas de ajustamento e
otimizagao dos recursos humanos, causando impactos na operacionalidade da
OM. Destaca-se que medidas de racionalizacdo foram implantadas em 13%
(treze por cento) das OM visando atividades-meio.

Aproximadamente 80% (oitenta por cento) dos comandantes de OM
utilizaram ferramentas de gestdo para normatizar e padronizar as medidas de
racionalizacdo administrativas na gestdao de pessoas, com atuagao direta do
comandante para adogao de tal medida.

Diante os dados coletados anexos e tratados acima, conclui-se

parcialmente que o publico pesquisado:
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- Comandou as OM com diversas vocacgdes operacionais, necessitando
de solugdes diferentes na gestao de pessoas;

- Possui experiéncia profissional em situacdo de adversidade em
decorréncia do enfrentamento da pandemia do COVID-19 e do retorno a rotina
no pos-pandemia, sendo necessaria a ado¢cao de medidas excepcionais na
gestdo de pessoas em ambos momentos distintos;

- Tem conhecimento atualizado dos processos das OM, estando no
estado da arte na gestao de pessoas;

- Apresentou caracteristicas técnicas-profissionais polivalentes e
competentes, em decorréncia das complexidades e numero das missodes e das
acgdes taticas consequentes, o que impacta a gestao de pessoas; e

- Implantaram medidas de racionalizagdo na gestdo de pessoas para
melhorar a operacionalidade das OM comandadas, com ferramentas de
supervisdo, coordenagao e controle, obtendo a percepcao de otimizacdo dos
processos e entrega de resultados.

Para fins de entrevista, selecionou-se, no maximo 26 (vinte e seis),
alunos do CPEAEx e CIEE, pois estes sdo capazes de responder com
propriedade e efetividade as perguntas relacionadas a racionalizagdo na

gestao de pessoas para melhoria da operacionalidade das OM.

3.2 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Com base no questionario digital analisado acima e conforme a
delimitacdo do estudo, entrevistou-se 16 (dezesseis) oficiais selecionados que
comandaram quartéis vocacionados para atividade-fim, como regimento,
batalhdo e grupo, e atividade-meio, como logistico, policlinica e centro de
pesquisa.

Em todas as entrevistas, constatou-se o impacto da pandemia do
COVID-19 nas atividades rotineiras do quartel. Alguns entrevistados relataram
a influéncia da campanha politica eleitoral para Presidéncia da Republica em
2022. Em ambos cenarios, os comandantes, diretores e chefes de OM

adotaram medidas para retorno as atividades comuns atinentes a cada quartel.
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De acordo com as entrevistas, observou-se que o0s comandantes,
diretores e chefes militares realizaram levantamento para identificar o historico,
as missbes, os processos finalisticos, fungdes sensiveis, acidentes graves,
punicdes e demandas administrativas e operacionais da OM, bem como
buscaram quantificar e qualificar o efetivo empregado na atividade-fim,
identificando experiéncias anteriores, confiabilidade, lideranga, vivéncia,
maturidade, capacidade de trabalho, responsabilidade, organizagao,
meticulosidade, zelo e coragem moral do militar.

Ressalta-se que os comandantes de OM receberam orientagbes dos
seus escaldes superiores sobre as impostas mais importantes. Com isso, os
comandantes escalonaram os esforgos, a fim de cumprirem as atividades
exigidas, assim como puderam selecionar o pessoal mais experiente e
qualificado para cumpri-las.

De forma simultdnea, analisaram medidas de racionalizacio
administrativa e os riscos das linhas de acbes para aumentar a eficiéncia
operacional da OM.

Dessa forma, o comandante, diretor e chefe militar construiu a
"radiografia" do quartel ao identificar as necessidades, imposigdes,
caracteristicas e atividades recentes da OM e do pessoal, conhecendo as
medidas a serem tomadas, 0s riscos gerenciados e as expectativas de

resultados, com o objetivo de incrementar a operacionalidade da OM.

4. BENCHMARKING (BOAS PRATICAS)

Com base nas pesquisas e entrevistas realizadas, elenca-se abaixo as
dificuldades encontradas, grupos de medidas de racionalizagdo mais
empregadas, agdes para mitigar as dificuldades, medicdo da efetividade das

acdes implementadas, corregcdes de conduta profissional adotadas.

a. Maiores dificuldades encontradas durante o comando, diregao e
chefia das OM

1) Baixo numero do Efetivo Profissional (EP);
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2) Pouca experiéncia dos militares;

3) Comunicacgéo oral de baixa qualidade;

4) Uso excessivo de meios de tecnologia semelhante a WhatsApp para
emissao de ordens e coordenacgoes;

5) Ineficacia da acdo de comando nos menores niveis decisorios;

6) Dificuldades do pessoal para adogéo da nova rotina;

7) Ocorréncia de imprevistos, como problemas de saude com o proéprio
militar e/ou familiar, surgimento de acasos sociais;

8) Ingeréncias do escaldao superior tempestivamente na parte
administrativa da OM;

9) Rotatividade de pessoal nas fungoes;

10) Licenciamento de militares temporarios especialistas ocupantes de
funcdes sensiveis;

11) Transferéncia inesperada de militares especialistas na administragao;

12) Passagem para a reserva remunerada de militares e aposentadoria

de servidor civil.

b. Grupos de medidas de racionalizagdo administrativas mais
empregadas para mitigar as dificuldades encontradas

1) Remanejamento de pessoal com publicagbes das ordens, instru¢des
de capacitagao, tempo de passagem de fungéo e observancia da qualificacéo e
experiéncia profissional;

2) Redefinicdo de responsabilidades com designacdo de fragcdes
vocacionadas a atividade-fim e a atividade-meio, mudangas nas normas,
otimizagao de processos e acumulo de fungoes;

3) Alteragdes de estruturas com extingdo de atividades-meio supérfluas,
revisdo dos planos e aglutinagao de instalagdes;

4) Ampliacdo de efetivos com especialidades e peculiaridades para
atender as especificidades da OM,;

5) Estabelecimento de medidas de coordenagéo e controle para conduzir
os processos de racionalizagdo, padronizacdo de reunides especificas,

tematicas e gerais e definicdo de procedimentos de controle.
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c. Acoes de racionalizagao administrativa para mitigar as
dificuldades encontradas

Os comandantes, diretores e chefes militares adotaram 05 (cinco) grupos
de medidas de racionalizacao, que sao: remanejamento de pessoal, redefinicao
de responsabilidades, alteragdes de estruturas, ampliacdo de efetivos e

estabelecimento de medidas de coordenacao e controle.

1) Acbes de racionalizacdo administrativa no foco de remanejamento de
pessoal.

- Realizar estudo de Estado-Maior para remanejamento de pessoal com
a devida antecedéncia, destinando o militar vocacionado e qualificado para a
atividade-fim nas subunidades operacionais, gerenciando o risco de prejudicar
alguma atividade-meio e priorizando colocar a pessoa certa, no local certo, no
momento certo e da forma certa. Deve-se tratar da mesma forma a selecéo de
pessoal para as atividade-meio, priorizando nos estudos a atividade-fim da OM;

- Providenciar a selecédo de pessoal para incorporagdo, engajamento,
promogao, indicacdo a cursos e atividades e fungdes sensiveis, com
levantamento de dados policiais, judiciais, administrativos, familiares e sociais,
verificando antecedentes e atividades inadequadas nos érgéos de seguranga
publica, redes sociais, pesquisas sociais e outras fontes possiveis;

- Utilizando o Instituto de Economia e Finangas do Exército, Sistema S e
instrucdes especificas no escopo da Capacitacdo Técnica e Tatica do Efetivo
Profissional (CTTEP) e de acordo com perfil e vocagao do militar, realizar
capacitacbes administrativas, como confeccdo de requisicbes, controle de
estoque, utilizacdo de sistemas corporativos, cozinha, padaria e servigos gerais
de alvenaria, marcenaria e eletricidade, aumentando a eficiéncia do pessoal e
reduzindo o efetivo empregado nas atividades-meio;

- Empregar a cadeia de comando e adjunto de comando para levantar e
acompanhar os casos particulares de pessoal, como problemas de saude e
sociais, que podem impactar o desempenho profissional e, consequentemente,
a operacionalidade da OM;

- Com base nas observacbes e orientagdes especificas e particulares
realizadas de acordo com referéncias elogiosas, puni¢des e Sistema de Gestéao

de Desempenho (SGD), realizar os registros nos sistemas corporativos a
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avaliacdo do pessoal, empregando a cadeia de comando e adjunto de
comando, dando o retorno dos acertos e oportunidades de melhoria do militar
avaliado e concedendo condigdes para corrigir os erros;

- Implantar Programa de Desenvolvimento de Lideranca (PDL) para
tenentes e 3° sargentos, com emprego dos oficiais e pragas mais antigos,
especialmente o Adjunto de Comando, na fung¢ao de instrutor; e

- Priorizar o Treinamento Fisico Militar diariamente, melhorando a
participacdo dos militares nas atividades-fim, como marchas, exercicios e

servigos.

2) Acbes de racionalizagdo administrativa com foco na redefinicdo de
responsabilidades

- Unificar as fungbes do Conformador de Registro de Gestdo com as
tarefas de adjunto de comando, servindo para auditar e corrigir rumos e
procedimentos administrativos, além das fun¢des normais desempenhadas de
ambos cargos;

- Mapear os processos, resultando na identificagdo de pessoal ocioso e
outros pontos de "gargalos" na administracao;

- Revisar o Plano de Defesa do Aquartelamento e os servicos de escala,
priorizando a seguranga nas areas e instalacbes sensiveis, bem como a
eficiéncia das atividades vulneraveis, com criagdo de ronda e/ou guarda
patrimonial para economizar pessoal empregado; e

- Transformar a guarda da vila militar em guarda patrimonial, permitindo o

emprego do pessoal na faxina, ronda e outras atividades restritivas do servico.

3) Agdes de racionalizagao com foco na alteragcéo de estruturas

- Criar a Secgédo de Projetos no Escritério de Gestdao da OM, com a
responsabilidade de estabelecer e acompanhar objetivos estratégicos e alinhar
as tarefas da OM com os objetivos estratégicos, permitindo a participacao de
competicdes entre Unidades Gestoras e OM;

- Instituir equipes de pesquisa e requisicdo nas SU, com a missao de
realizar o processo de aquisicdo de material e contratagao de servigos, além de

fiscalizar a liquidagao;
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- Com a finalidade de aumentar o efetivo nas subunidades vocacionadas
a atividade-fim, estruturar as subunidades destinadas a atividade-meio,
verificando as funcbes, acgdes, pessoal e rotina de trabalho da secao de
servigos gerais e dos pelotdes de comando, aprovisionamento, comunicagoes,
manutencgao e transporte e saude;

- Ainda com foco de aumentar o efetivo direcionado a atividade-fim, limitar
o efetivo das seg¢des de comando, deixando o efetivo minimo necessario para
cumprir as atividades impostas, como manutengdo das areas e instalacgoes,
confecgdo de requisicbes e controle de MEM, especialmente seguranca
armamento;

- Unificar refeitorios com divisdo dos horarios por circulos hierarquicos,
adequacao do cardapio e distribuicao fisica das instalagdes; e

- Destinar recursos financeiros, visando priorizar a atividade-fim, que
podem ser a contratagdo de servicos e aquisicdo de insumos para as

atividades-meio.

4) Agdes de racionalizagdo com foco na ampliagéo de efetivos

- Contratar Prestador de Tarefa por Tempo Certo (PTTC) e militares
temporarios para funcdes técnicas especificas;

- Realizar estagios e cursos de formagdo, como Curso Formacao de
Cabos, Curso de Formagao de Sargento Temporario, Estagio de Atendimento
Pré-Hospitalar e Estagio de Armamento Menos-Letal, buscando preencher os
claros da OM, além de motivar o pessoal com devido reconhecimento
profissional,

- Revisar o plano de incorporacdo da OM, avaliando os claros e cargos
de soldados do efetivo variavel, soldados do efetivo profissional, cabos,
sargentos e tenentes temporarios, conforme determinagdes da Regidao Militar e
Comando Militar de Area;

- Solicitar a transferéncia de militares de carreira junto a DCEM e
Escalao Superior, conforme caracteristicas e missdes peculiares da OM; e

- Ampliar e divulgar atrativos da OM, como disponibilidade e estado de
manutencdo dos PNR e circulo militar, oportunidade de estudo e emprego para

familiares, existéncia de op¢des de lazer e condi¢gbes do sistema de saude.
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5) Agbes de racionalizagdo com foco no estabelecimento de medidas de
coordenacao e controle

- Realizar reunides semanais e/ou quinzenais para tratar assuntos
especificos por area (pessoal, instrugdo, preparo, emprego, logistica e
administrativa), visando coordenar as atividades correntes e planejadas com
estabelecimento de linhas de controle, designagéo de prioridades, e abordando
emprego de numerario, controle contabil-financeiro, distribuicdo de MEM,
concessao de PNR, danos ao erario, manutengdo das instalagcbes e bens
imoveis, plano de férias, problemas de saude, sindicancias, demandas
judiciais, pagamento de pessoal, instrugdes sensiveis, formaturas, escala de
servigo, seguranga organica e sistemas corporativos;

- Realizar reuniées de Quadros para corrigir rumos, dar publicidade das
atividades planejadas e consciéncia situacional sobre a situagdo da Unidade,
buscando desenvolver o entusiasmo do publico e criar ambiente favoravel a
iniciativa e pré-atividade;

- Promover situagdes para realizar o contato direto com o subordinado
para conhecer o pensamento e opinido dos subtenentes e sargentos, criando
canal de comunicagéo direto e valorizando o pessoal;

- Confeccionar e implantar o plano de gestdo e diretriz de comando,
realizando reunides de comando com oficiais e pracas em fungbes sensiveis
focadas no plano de agao, o que permitira a realizagdo do diagnéstico da OM,
priorizagdo da atividade-fim, identificagdo da atividade-meio n&o essencial e
obtencao de bom nivel de seguranga organica;

- Preservar o bom ambiente de trabalho com adocdo de metas,
concessao de dispensas, tratamento individualizado com pessoal especializado
e manutencdo da integridade tatica, visando manter a motivagédo do pessoal,
reconhecimento profissional e estimulo para realizacdo de cursos e
capacitagoes;

- Confeccionar o calendario de atividades anual e planejamento mensal,
buscando concentrar atividades similares com o ano de instrugdo, como
formaturas, confraternizagdes, estagios e instrugbes especificas, com a
finalidade de valorizar a dimensdao humana (subordinado, familia militar e
veteranos) e reforcar as boas atitudes, promogdes, datas natalicias, referéncias

elogiosas e conclusdo de cursos. Aventa-se realizar publicacdo na intranet e
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internet (rede social) sobre os bons feitos da OM, ressaltando o pessoal
elogiado;

- Estruturar o ano de instrugcédo, valorizando as etapas dos periodos
basico, qualificacdo e adestramento, realizando exercicios marcadores de cada
etapa e buscando unir as instru¢des comuns no modelo de estagio interno da
OM; e

- Estabelecer a agenda corporativa digital compartilhada, com as
instrugdes sensiveis, atividades de preparo e emprego, contendo informagoes
basicas da tarefa, como responsavel, data, hora, local e documento recebido
e/ou expedido, evitando suposicido de atividades e otimizando a fiscalizagao e

supervisao.

d. Medicao da efetividade das agoes implantadas

O resultado obtido das medidas de racionalizagao na gestao de pessoas
foi medido por meio da percepgao, retorno do escaldo superior e atingimento
de metas:

- Cumprimento das missdes impostas e institucionais da OM,;

- Aumento do efetivo e fracbes destinadas a atividade-fim, como
marchas, TAF, exercicios no terreno, servico diario e formaturas;

- Adaptacgao, flexibilidade e espirito de corpo do pessoal as iniciativas
implantadas; e

- Atendimento as metas descritas nos planos de gestéo.

e. Corregoes de conduta profissional adotadas

Diante do esfor¢o dos comandantes, diretores e chefes para direcionar o
pessoal para atingir melhores niveis de operacionalidade, alguns subordinados
apresentaram condutas profissionais inadequadas, havendo a necessidade de
adotar ferramentas corretivas, como puni¢cdes, orientagdes particulares e
especificas e avaliagdes profissionais realistas.

As acdes corretivas pessoais foram feitas de forma clara, transparente,
direta e franca, visando a busca do aperfeicoamento e priorizando o bom
ambiente de trabalho, o que resultou no bom nivel de comprometimento e

motivagao da tropa.
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Por outro lado, aplicou-se referéncias elogiosas publicadas em boletim e
destacadas em formatura da OM ou nas SU para reforcar atitudes positivas e
corretas.

Ressalta-se que tais acbes apresentaram os resultados pretendidos,
melhorando o desempenho profissional dos militares e, consequentemente, a

operacionalidade da OM.

5. ANALISE

Ao observar os conceitos, resultados da pesquisa, relatos das
entrevistas e percepgdo dos comandantes, diretores e chefes militares,

pode-se chegar as seguintes conclusdes:

a. Racionalizagao administrativa na gestao de pessoas

Com base na doutrina, radiografia prévia, liderancga, principios e valores
do Exército, o comandante, diretor e chefe militar realiza acbes de
racionalizacdo na gestdo de recursos humanos nos setores de pessoal,
seguranga organica, preparo, emprego, logistica e administracdo, com a
finalidade de cumprir a missdo imposta, gerenciando o0s riscos,
comunicando-se com publico interno e externo, relacionando-se

institucionalmente e preservando os bens materiais e imateriais.

b. Operacionalidade das OM

Independente da vocacdo, as agdes do comandante, diretor e chefe
devem adotar medidas de racionalizacdo na gestdo de pessoas focadas no
cumprimento das atividades-fim da OM, buscando atingir bons indices de
desempenho, elevado nivel de seguranga organica e desenvolvimento da

lideranca.

c. Pesquisa

Diante da diversidade e complexidade das missbes das OM, os
comandantes, diretores e chefes militares pesquisados demonstraram ser
oficiais polivalentes, competentes e experientes, permitindo-os adotar as

medidas de racionalizagcdo na gestdo de pessoas para otimizar a
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operacionalidade da OM com eficiéncia e eficacia, de forma coordenada e

controlada.

d. Entrevistas

Influenciado pela conjuntura politica, social e econémica nacional e
regional, o comandante, diretor e chefe militar deve estudar ac¢des para
diagnosticar previamente, de forma sistémica, objetiva e simples a OM, publico
interno e externo e sua rede de relacionamentos, visando gerenciar 0s riscos e
implantar medidas de racionalizagdo administrativa na gestdo de pessoal para

aumentar a operacionalidade da OM.

e. Sintese das boas praticas

Diante de diversas dificuldades circunstanciais e estruturais existentes
nas OM, os comandantes, diretores e chefes militares encontraram solugdes
praticas de racionalizagdo administrativa na gestao de pessoal e utilizaram as
ferramentas institucionais previstas na corregdo de procedimentos

profissionais, obtendo melhoria da operacionalidade da OM.

6. RECOMENDAGOES

Recomenda-se que o Comandante, Diretor ou Chefe de OM siga os
seguintes passos:

1° passo - "Radiografar" a OM antes da assungao do comando, diregéao
e chefia, estudando as missdes, os processos finalisticos, fungbes sensiveis,
acidentes graves, punig¢des, qualificacdo do pessoal, quantitativo de militares
destinados a atividade-fim e demandas administrativas e operacionais da OM;

2° passo - Identificar claramente a misséo, os processos finalisticos, as
entregas da OM, que podem ser relacionados a atividade fim ou meio,
principalmente as mais importantes e exigidas pelo escaldo superior;

3° passo - Elaborar a rede de relacionamento da OM, identificando o
publico interno (subordinados e familia militar), publico externo (veteranos,
amigos, escalao superior, OM apoiadoras e OM apoiadas), instituicdes
(empresas, e entidades sociais) e representantes politicos (prefeituras,

vereadores, deputados, senadores e etc), especificando as caracteristicas
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dessas ligagoes;

4° passo - Conhecer o histérico da OM com os eternos comandantes e
outros militares e amigos da OM, buscando obter os porqués das atividades
para entender as motivagdes das decisoes;

5° passo - Desenvolver, com foco na operacionalidade da OM, linhas de
agao para racionalizar administrativamente a gestdo de pessoas, nos campos
de remanejamento de pessoal, redefinicdo de responsabilidades, alteragbes de
estruturas, ampliagdo de efetivos e estabelecimento de medidas de
coordenacgao e controle;

6° passo - Ajustar as linhas de agbes levantadas logo apds assumir o
comando com participacdo do publico interno, gerenciando o0s riscos
envolvidos;

7° passo - Implantar as medidas de racionalizagdo administrativa,
iniciando do processo mais simples e exequivel, avaliando-as e corrigindo-as
conforme os "gargalos e problemas" surgidos. Torna-se necessaria a inclusao
de tais medidas no plano de gestao da OM e diretriz de comando;

8° passo - Apresentar aos publicos interessados, especialmente aos
subordinados, as melhorias obtidas na operacionalidade e bem estar da tropa
em decorréncia das medidas de racionalizacdo administrativas adotadas,
reforcando o trabalho de todos e a lideranga da cadeia de comando;

9° passo - Estudar continuamente novas medidas de racionalizagao
administrativas, conforme o surgimento de necessidades, dando
prosseguimento no processo ciclico permanente de melhoria da OM.

Com base no passo a passo acima, chegou-se ao fluxograma abaixo:

‘I o 20 30 40 50
D: 000 (
Q coeSD (D z .......... .
Radiografar a OM Identificar Missédo Elaborar Rede Conhecer o Desenvolver H
e Entregas da OM de Relacionamento Histérico da OM Linhas de Agéao H
&° 7° 8° 9°
........... . 924 A aad =
Ajustar Linhas de Implantar Medidas Apresentar Estudar
Acdo de Racionalizagéo Melhorias Novas Medidas

Fonte: elaborado pelo autor
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A racionalizacdo administrativa na gestdo de recursos humanos é
permanente, alterando todas estruturas e relagbes das OM, com os objetivos
de melhorar as atividades fim e meio.

Com enfoque na racionalizagdo e dentro de qualquer organizagao,
principalmente nas instituigdes militares, o ser humano & o principal fator de
inspiragcéo e transformacgao, sendo o implantador das tecnologias e inovacgdes
para cumprir as missdes institucionais.

Sob a dtica do responsavel em conduzir as medidas de racionalizagao
administrativa, os Comandantes, Diretores e Chefes das OM sido os
encarregados pela introdugdo e avaliagdo das medidas de racionalizagdo
administrativa focadas na atividade-fim e atividade-meio, pois € o uUnico que
possui clareza, informagdes, acesso aos sistemas e capacidade decisoéria para
perceber as missées mais importantes e sensiveis do aquartelamento e
implementar as melhorias com propriedade e assertividade.

Sob outro ponto de vista, a tropa, com disciplina e hierarquia, seguira e
adotara os procedimentos inovadores propostos pelos comandantes, diretores
e chefes militares. Ressalta-se que a selegao e o preparo profissional dos
oficiais para assumirem o Comando das OM sao primordiais para o Exército.

Dessa forma, para implantar necessarias medidas inovadoras de
racionalizacdo administrativa na gestdo de pessoas, a convergéncia entre
decisor e executores torna-se vital, estando alicercada nos preceitos da
lideranga militar.

Por fim, com medidas de racionalizacdo administrativa desafiadoras, é
possivel modernizar as OM, visando aumentar o poder de combate do Exército
e atingir elevado nivel de operacionalidade, o que permitira a Forga Terrestre

posicionar-se adequadamente face as ameacgas do pais.
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