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RESUMO

O estudo compara a teoria da Gestdo por Competéncias com o trabalho realizado pelo Servigo
de Selec¢do do Pessoal da Marinha na avaliagdo psicolégica dos Aviadores Navais, verificando
se as ideias basicas desse novo modelo de gestdo de pessoas estdo presentes nos processos
conduzidos por essa Organizacdo Militar, representando, assim, vantagens para a
Administragdo Naval. A Gestdo por Competéncias valoriza o capital humano das
organizacg0es, alocando seus empregados nas fungfes condizentes com seus conhecimentos,
habilidades e atitudes, visando ao maximo rendimento dos funcionarios e, consequentemente,
os melhores resultados para a instituicdo. O SSPM ¢ responsavel pela avaliacdo psicolégica
dos militares voluntarios ao Curso de Aperfeicoamento de Aviacdo para Oficiais,
identificando aqueles que possuam as caracteristicas essenciais ao desempenho eficiente das
fungdes inerentes a atividade aérea. Para responder a questdo proposta foi realizada uma
pesquisa bibliografica e documental, consultas em trabalhos publicados e fontes eletrénicas na
internet. Chegou-se a conclusé@o que os preceitos desse modelo de gestdo de recursos humanos
sdo utilizados pelo Servico de Selecdo do Pessoal da Marinha, representando vantagens
significativas para a Marinha do Brasil, em virtude da economia de horas de voo para
instrucdo e principalmente, da preservacao de vidas humanas, bem maior da instituicéo.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Competéncias. Selecdo. Avaliacdo psicoldgica.

Aviador Naval. Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

Em 24 de marco de 2015, um Airbus A320, voo 4U9525 da Germanwings, da
empresa Lufthansa, caiu nos Alpes Franceses provocando a morte de 150 pessoas.
Investigacdes subsequentes concluiram que o copiloto Andreas Lubitz provocou o acidente
(KREMER, 2015), chocando o avido deliberadamente contra o solo, sendo responsavel direto
por um dos maiores desastres aéreos dos ultimos 10 anos da aviagdo mundial.

No ano de 2010, um piloto de um caca F22 Raptor da Forca Aérea dos Estados
Unidos da Ameérica raciocinou de maneira equivocada frente a uma situacdo de emergéncia
em que se encontrava, ocasionando a queda da aeronave (HENNIGAN, 2011). As analises
posteriores da ocorréncia identificaram que a deficiente capacidade de gerenciar informacdes
por parte do piloto em comando contribuiu positivamente para a ocorréncia.

Os acidentes descritos acima possuem um componente (fator contribuinte) de
fator humano claramente identificado, enaltecendo, assim, a importancia de uma eficiente
selecdo e acompanhamento psicoldgico dos pilotos.

Na Marinha do Brasil (MB), a preocupacdo com a adequada identificacdo dos
profissionais detentores dos predicados necessarios a desempenhar, de forma segura e
eficiente, as fungdes inerentes aos Aviadores Navais, se justifica em virtude da economia
financeira e da preservacéo de vidas humanas resultante dos acertos no processo de selecao.

Os modelos atuais de gestdo de pessoas evoluiram com o passar dos anos,
surgindo uma pratica de recursos humanos baseada nas competéncias dos individuos, em que
a preocupacao na correta alocagdo da “pessoa certa para desempenhar especificamente uma
fung¢do” se apresenta como fundamental para que a organizacdo atinja seus objetivos
estratégicos.

Assim como em qualquer area em que a gestdo de recursos humanos esteja

presente, a aviacdo pode obter vantagens por meio do uso da Gestdo por Competéncias



(GPC), que busca a identificacdo daquelas essenciais a atividade aérea e, posteriormente, 0
desenvolvimento ou captagdo das competéncias necessarias para atingir os objetivos
estratégicos fixados para organizacdo que faz uso dessa teoria administrativa.

O presente trabalho tem o propoésito de verificar se 0s conceitos basicos desse
novo modelo de gestdo de recursos humanos estdo presentes no processo de avaliacdo
psicoldgica dos Aviadores Navais realizado pelo Servigo de Selecdo do Pessoal da Marinha
(SSPM), representando vantagens para a Administracdo Naval.

A relevancia do trabalho se justifica pelos riscos e dificuldades envolvidas na
atividade aérea militar, além da economia financeira e, principalmente, pela preservacao de
vidas humanas que um eficiente processo de selecdo dos aviadores, alinhado com as ideias
basicas da gestdo por competéncias, pode representar para a MB.

Tendo em vista as limitacfes de laudas do presente estudo, ndo serdo detalhadas
as acOes inerentes ao acompanhamento psicologicos dos Aviadores Navais ja formados,
restringindo a andlise ao processo de selecdo e ao feedback dessas escolhas por parte do
SSPM.

Apos pesquisa da teoria do modelo de gestdo baseado em competéncias e do
processo de selecdo dos Aviadores Navais por parte do SSPM, o autor verificara se 0s
conceitos da GPC estdo presentes na avaliacdo psicoldgica dos voluntarios para o Curso de
Aperfeicoamento de Aviacdo para Oficiais (CAAVO), analisando as vantagens advindas do
uso desses principios.

O trabalho é composto por seis capitulos, em que o subsequente abordard os
conceitos basicos da Gestdo por Competéncia, limitando-se aos pontos relevantes para o
desenvolvimento do estudo proposto. O terceiro capitulo explicard o processo de selecdo dos
oficiais voluntarios ao Curso de Aperfeicoamento de Aviacdo para Oficiais, concentrando-se

no trabalho realizado pelo SSPM.



A importancia dessa selecdo psicolégica serd demonstrada no capitulo quatro,
justificando a relevéncia do trabalho do SSPM, em virtude dos custos envolvidos em um
acidente aerondutico.

O capitulo cinco ird comparar 0s preceitos da gestdo por competéncias com 0
processo de avaliagdo dos Aviadores Navais conduzido pelo Servico de Sele¢do do Pessoal da
Marinha, verificando a congruéncia entre ambos e, principalmente, se o alinhamento dessas
ideias representa vantagens para a Administracdo Naval.

Por fim, a concluséo e as observacdes finais do autor estardo expostas no capitulo

seis.



2 GESTAO POR COMPETENCIAS

A Gestdo de Recursos Humanos vem sofrendo transformac6es no decorrer dos
anos. O constante desenvolvimento do mundo atual, principalmente nos campos social e
tecnoldgico, ocasionou mudancas significativas nos modelos administrativos.

De acordo com Dutra (2001), a forma de gerir pessoas mudou consideravelmente
durante os ultimos anos do século passado: o modelo obediente e disciplinado é preterido pelo
arrojado e autbnomo, o foco de gestdo de pessoas passa a priorizar o desenvolvimento e ndo o
controle dos empregados, além de ocorrer um maior comprometimento dos funcionarios com
0 sucesso da empresa.

As pessoas sdo elevadas ao patamar de bem maior da organizacado, representando,
por meio do uso de suas competéncias, o capital humano e intelectual, fundamental na busca
dos objetivos estratégicos da instituicdo, visando a competitividade e ao sucesso
(CHIAVENATO, 2014).

Essa nova realidade exige um estilo de gestdo focado na cultura da competéncia e
resultado (DUTRA, 2001), valorizando os funcionarios e buscando seu desenvolvimento
constante como forma de agregar valor & organizag&o.

A Gestdo por Competéncias, portanto, apresenta-se como uma alternativa aos
modelos gerenciais normalmente utilizados pelas empresas. Surge como uma promessa de
desempenho superior para 0s seus utilizadores, por meio da valorizagdo dos perfis ideais de

funcionarios para alcancar os objetivos estratégicos por ela definidos.

2.1 Definicdo de Competéncia

\oltando a um passado ndo muito distante para entender como esse conceito se
desenvolveu ao longo dos anos, o inicio do século XIX utilizava a definicdo de competéncia

para descrever a pessoa que era capaz de desempenhar determinado papel.
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Com o0 aumento gradativo do interesse sobre o assunto, surge a teoria de que a
competéncia se relaciona ao desempenho de um individuo no seu trabalho, levando em
consideracdo ndo s6 o comportamento adotado, como também o que ele é capaz de produzir.

Desde entdo, esse termo vem recebendo diversas defini¢Bes, variando com o
passar dos anos e, sobretudo, com o constante desenvolvimento das teorias administrativas em
face dos novos cenarios empresariais apresentados.

Conforme sugere Dutra (2004), podemos identificar duas correntes entre as
defini¢Ges para o termo competéncia.

A vertente defendida por autores norte-americanos (BOYATZIS, 1982 e
McCLELLAND, 1973 apud CARBONE et al., 2009), classificava a competéncia como uma
série de qualificacdes, que tornava a pessoa capaz de exercer uma determinada fungédo. Esse
conjunto seria composto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que somados, credenciaria
o individuo a um trabalho qualquer.

A segunda linha de pensamento, vertente defendida por autores franceses (LE
BOTERF, 1999 apud CARBONE et al., 2009), atrelava a competéncia ndo as qualificacGes
do individuo, mas sim, as suas realizacdes no trabalho. Esse pensamento estd em consonancia
com o defendido por Dutra (2004), que relaciona a competéncia de uma pessoa com aquilo
que ela é capaz de produzir na sua empresa.

Por meio da conjuncdo de ambas escolas, além de um estudo dos diversos
autores sobre 0 termo competéncia, o presente estudo buscou uma definicdo que unisse as
duas vertentes, tornando-se mais realista frente ao cenério atual.

Define-se entdo competéncia, por meio de uma perspectiva integradora, como
sendo ndo somente o estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para

exercer uma determinada atividade, mas também, o desempenho de um empregado na sua
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funcdo, em que suas realizacdes estdo diretamente ligadas a esse pacote de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CARBONE et al., 2009).

A combinacdo de qualidades é expressa pelo desempenho do funcionario dentro
da organizagéo, sendo mensurado pelas suas realizagdes.

A competéncia passa entdo a ser vista como a capacidade do individuo em
transformar seus conhecimentos e habilidades em acbes que agreguem valores a uma
instituicao.

O conceito da competéncia como fonte de valor para 0 empregado e a
organizacgdo, pode ser visualizado no quadro abaixo, em que o funcionario expressa sua

competéncia por meio do resultado que € capaz de gerar no seu trabalho.

INSUMOS DESEMPENHO

-

Valor Economico

Conhecimentos Comportamentos

Habilidades l Realizacoes
Atitudes Resultados ~

Fonte: Fleury e Fleury, 2001 apud Carbone et al., 2009.

Os chamados insumos no quadro anterior correspondem as trés dimensdes da
competéncia, responsaveis pelo desempenho profissional de um individuo, expresso pelo
comportamento apresentado no ambiente de trabalho e por suas realizacdes (CARBONE et
al., 2009).

Enquanto o conhecimento refere-se a informacGes armazenadas na memdria do

individuo, que causam impactos nos seus julgamentos, ou simplesmente, 0 saber que a pessoa
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acumulou ao longo da sua vida; a habilidade corresponde a aplicacdo produtiva desse
conhecimento.

O empregado serd mais ou menos habil para um setor se ele for mais ou menos
capaz de usar os conhecimentos armazenados na memoria para realizar uma determinada
acao.

A terceira dimensdo da competéncia, a atitude, diz respeito ao lado emocional, aos
aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Esse sentimento influencia a conduta do
individuo frente as situacdes as quais é exposto no ambiente organizacional (CARBONE et

al., 2009).

2.2 Competéncia Humana e Competéncia Organizacional

Embora tenham sido citadas, até o presente momento, apenas as chamadas
competéncias individuais, profissionais ou humanas, o termo competéncia pode ser associado
a uma visao coletiva, referindo-se a um grupo de pessoas ou a uma organizagdo como um
todo.

As chamadas competéncias organizacionais sdo aquelas que diferenciam uma
instituicdo da outra, atribuindo-lhe vantagens competitivas quando comparada a sua
concorrente. A organizagdo se torna eficaz, permitindo que seus objetivos estratégicos sejam
alcancados. Existem varios exemplos de competéncias organizacionais reconhecidos no
mercado, dentre as quais pode ser citada a capacidade da empresa SONY de produzir
equipamentos de udio e som cada vez menores, e a da EMBRAER, de inovagdo na producao
de avides comerciais (FLEURY e FLEURY, 2001).

O modelo administrativo a ser discutido a seguir consiste em alinhar os esforgos
para que as chamadas competéncias individuais de cada membro pertencente a um

determinado grupo possam gerar uma competéncia coletiva, proporcionando vantagens
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competitivas e, consequentemente, o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo de que
fazem parte.

E importante ressaltar que as competéncias individuais e organizacionais devem
estar em consonancia (DUTRA, 2001), ou seja, para que 0s objetivos estratégicos de uma
empresa sejam alcancados, é necessario estabelecer qual conjunto formado pelos
conhecimentos, habilidades e atitudes deve ser valorizado na selecéo e desenvolvimento dos

seus funcionarios.

2.3 Gestdo por Competéncias

A Gestdo por Competéncias vem sendo utilizada pelas empresas no intuito de
melhor planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias julgadas necessarias a
consecucdo de seus objetivos (CARBONE et al., 2009).

A organizacdo define suas metas e, no intuito de alcanca-las da forma mais
eficiente possivel, visualiza os perfis desejaveis para seus cargos e fungbes, buscando as
competéncias necessarias por meio da captacdo de competéncias externas, desenvolvimento
das ja existentes na empresa ou remanejamento de funcionarios.

O processo desse modelo de gestdo é continuo, tendo como primeira etapa a
formulagdo da estratégia da organizagdo, possibilitando, a partir de entdo, diagnosticar de
forma correta as competéncias essenciais a instituicao.

O diagrama de Gestdo por Competéncias a seguir permite a visualizacdo do
modelo, desde a fase inicial até o acompanhamento e avaliacdo dos resultados obtidos,
quando entdo, a organizacao verifica se as metas previamente planejadas foram atingidas a

contento, analisando assim, a necessidade de ajustes no processo.
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Formulacdo de estratégia
organizacional

| I

Definicdo da missdo, da
visao de futuro e dos
objetivos estratégicos

l

Definicdo de indicadores
de desempenho
organizacional

Diagnostico das
competéncias
humanas ou
profissionais

Desenvolvimento
das
competéncias
internas

Formulacdo dos
planos
operacionais de
trabalho e de

gestao

r

Diagnéstico das
competéncias essenciais a
organizacao

Captacdo e
integracdo de

competéncias
externas

Definicdo de
indicadores de
desempenho e

remuneracao de
equipes e
individuos

Acompanhamento e Avaliacao

Fonte: Guimaraes et al., 2001 apud Carbone et al., 2009.

2.4 O Mapeamento de Competéncias

A fase de diagnostico ou mapeamento das competéncias humanas ou profissionais

mostrado no diagrama anterior permite a identificagdo do gap' existente quando comparamos

as competéncias necessarias para atingir seus objetivos com as ja disponiveis na organizacdo

(CARBONE et al., 2009).

Apo6s mensurar a discrepancia existente entre as competéncias necessarias e as

existentes, a empresa podera planejar suas acdes no intuito de eliminar essa lacuna, a fim de

garantir que seus objetivos estratégicos sejam alcangados.

Esse mapeamento deve ser realizado cargo a cargo, uma vez que cada funcédo

requer um profissional que possua caracteristicas especificas para o desempenho eficiente de

suas atribuicdes.

! Palavra inglesa que significa lacuna (tradugio nossa).
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O mapeamento de competéncias apresenta vantagens? para as organizagdes, uma
vez que auxilia a empresa na definicdo das competéncias que ela deseja que seus
trabalhadores possuam para o sucesso do seu negdcio. Permite o aproveitamento maximo do
potencial de cada funcionario e representa um suporte indispensavel na fase de selecdo dos
empregados, focando o processo de escolha nas competéncias essenciais para cada funcao.

No intuito de preencher essa caréncia, a organizacdo podera investir no
desenvolvimento de competéncias internas, remanejamento de funcionarios ou na captacéo e
integracdo de competéncias externas.

\oltando para o foco do presente trabalho, as competéncias desejaveis a um
Aviador Naval sdo de dificil desenvolvimento, sendo necessario a organizacdo militar
responsavel pela escolha desses profissionais realizar um processo de selecédo para identificar
os individuos que ja as possuam, aumentando assim a possibilidade de que nossos pilotos
atuem nas mais diversas situacdes de risco inerentes a atividade aérea, com a maxima

eficiéncia e seguranca.

2.5 A GPC na Marinha do Brasil

O capitulo apresentou 0s conceitos bdasicos que orientam a Gestdo por
Competéncias, desde sua fase inicial, com a formulagdo da estratégia organizacional, até as
alternativas existentes para suprir a caréncia das competéncias necessarias que permitem a
organizagdo alcangarem seus objetivos estratégicos.

De acordo com a Circular n. 01/2015 da Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha, a
Administracdo Naval, por meio do Programa de Gestdo de Pessoas (PROPES) estabelecido

em marco de 2014, buscou aprimorar seus processos administrativos pelo uso dos conceitos

2 Consulta efetuada no site da empresa Caliper Estratégias Humanas, especializada em orientar sobre
contratacdo, gestdo e desenvolvimento de equipes. Disponivel em <http://wwuw.caliper.com.br>. Acesso em 04
de junho 2015.


http://www.caliper.com.br/
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da Gestdo por Competéncias, com o0 objetivo de alocar militares nas funcdes adequadas aos
seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

Entretanto, as ideias basicas inerentes a teoria administrativa apresentada nesse
capitulo podem ja estar em uso na MB, anteriormente a data de implantacdo do PROPES,
identificadas no processo de selecdo dos Aviadores Navais.

No decorrer do trabalho, o autor ira verificar se os conceitos da Gestdo por
Competéncias estdo presentes na avaliacdo psicolégica dos voluntarios para o Curso de
Aperfeicoamento de Aviagdo para Oficiais, realizado pelo Servico de Selecdo do Pessoal da

Marinha, representando vantagens para Administracdo Naval.



3 ASELECAO DE AVIADORES NAVAIS REALIZADA PELO SSPM

A selecdo e consequente indicacdo de um oficial voluntario para o Curso de
Aperfeicoamento de Aviacdo para Oficiais (CAAVO) é de responsabilidade da Diretoria do
Pessoal Militar da Marinha (BRASIL, 2005).

O processo seletivo compreende as seguintes etapas:

a) Exame preliminar de saude — a ser realizado na Organizacdo Militar onde
serve o oficial,

b) Testes fisicos — a serem realizados no Centro de Instrucdo e Adestramento
Aeronaval;

c) Exames psicologicos — a serem realizados sob a responsabilidade da
Diretoria de Ensino da Marinha e conduzidos pelo Servi¢o de Selecdo do
Pessoal da Marinha;

d) Exames de saude — sob a responsabilidade do Centro de Pericias Médicas
da Marinha;

e) Divulgagéo do resultado final — a cargo da Diretoria do Pessoal Militar da
Marinha ou do Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais.

Em virtude das limitacGes de laudas impostas ao trabalho académico corrente,
sera estudado o processo de avaliacdo psicologica conduzido pelo Servigo de Sele¢do do
Pessoal da Marinha, analisando os conceitos basicos da Gestdo por Competéncias nele
identificados, avaliando assim, as vantagens que as ideias desse novo método de gestdo de

pessoas proporcionam para MB.

3.1 Os exames psicologicos na Marinha do Brasil

Os exames psicoldgicos na MB, de acordo com a Portaria n.177/2006 da Diretoria

de Ensino da Marinha, se baseiam nas conclusdes da Psicologia Diferencial, fundamentadas
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na ideia de que as pessoas possuem habilidades, personalidades e niveis de motivagdo
diferenciados para cada atividade, classificando essas caracteristicas como “perfil individual”.
Defende ainda, a existéncia de um “perfil profissional”, definido como o nivel de atributos
necessarios para o desempenho eficiente de uma atividade.

A finalidade dos exames é prognosticar o desempenho do avaliado e sua
adaptacdo a atividade, atribuindo um grau de compatibilidade entre as suas caracteristicas
intelectivas, motivacionais e de personalidade com o perfil psicoldgico exigido para a funcéo.

Visando a atingir seus objetivos, a analise minuciosa da atividade profissional
estudada se torna um requisito fundamental para o sucesso desses exames.

Além da analise da atividade, que consiste em aplicar questionarios, entrevistas e
observacdes nos locais de trabalho, para que sejam corretamente identificadas as variaveis
fisicas, psicoldgicas e ambientais inerentes a funcdo em questéo, a coleta sistematica de dados
representa outro importante requisito de um exame psicolégico, permitindo o aperfeicoamento
continuo do processo de selecéo.

A validacdo dos exames estd baseada em indicadores proximais e distais. Os
primeiros estdo relacionados com coletas efetuadas durante o curso, e os distais fazem
referéncia ao periodo posterior ao término do curso, quando as visitas dos psicélogos nas
OrganizacGes Militares para as quais se realiza o processo seletivo permitem avaliar o

desempenho dos militares na atividade em questao.

3.2 O processo de avaliacao psicolégica realizado pelo SSPM

O processo de selecdo psicologica dos Aviadores Navais na MB realizado pelo
SSPM teve inicio a partir do final da década de 1960, quando seus profissionais comecaram a

realizar avaliagGes nos oficiais voluntarios para o CAAVO.
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Entre os anos de 1984 e 1987, essa Organizacdo Militar dedicou especial atencao
a implementar melhorias no processo de selecdo, por meio da revisdo do perfil psicolégico do
Aviador Naval, concomitantemente com o aperfeicoamento dos processos de
acompanhamento dos resultados iniciais dos alunos junto aos instrutores de voo do Primeiro
Esquadrao de Helicdpteros de Instrucéo.

Segundo Ferreira (2014), o SSPM utiliza atualmente as técnicas mais modernas e
eficientes no seu processo seletivo, permitindo aos psicélogos especializados a emissdo de
pareceres mais rapidos e precisos.

A avaliacdo psicologica realizada nos oficiais voluntarios para 0 CAAVO, assim
como em qualquer outro processo seletivo voltado para a participacdo em comissdes
especiais, é realizada por meio da identificacdo dos aspectos intelectivos e personaldgicos dos
candidatos, de acordo com o preconizado pela Portaria n. 117/2006 da Diretoria de Ensino da
Marinha.

A avaliacdo dos aspectos intelectivos visa a identificar as aptidGes gerais e
especificas dos candidatos em relacdo as exigéncias do CAAVO, enquanto a avaliacdo dos
personaldgicos, destina-se a assinalar suas caracteristicas de personalidade e motivacionais.

A classificacdo dos candidatos em relacdo aos aspectos citados estd baseada em
um “perfil” e um “contra perfil” tidos como padrdes, que significam, respectivamente, o
conjunto de caracteristicas ideais e 0 daquelas consideradas ndo desejaveis para um Aviador
Naval (SSPM, 2015).

O SSPM busca os que possuam maior aproximacao do perfil padrdo previamente
idealizado e, por outro lado, maior distanciamento do “contra perfil”, comparando o nivel de
compatibilidade do oficial voluntario com o exigido para a atividade aérea.

Dentre as aptiddes desejaveis para um profissional que almeja passar anos de

servico ativo em nossas aeronaves, podemos destacar a importancia do militar possuir
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capacidade de raciocinio matematico e espacial, memoria visual e auditiva, coordenacao
psicomotora, nocdo de direcdo, controle emocional e respostas rapidas frente as situacfes de
risco inerentes a atividade em questdo (FERREIRA, 2015).

Todos os testes aplicados nos candidatos ao CAAVO séo aprovados pelo Conselho
Federal de Psicologia, sendo o parecer favoravel desse 6rgao, de acordo com a Portaria n.
117/2006 da Diretoria de Ensino da Marinha, um pré-requisito para validacdo de qualquer

exame.

3.3 O Teste de Aptidao Para Pilotagem Militar

Visando a reduzir as perdas nos voos de instrucdo e, por conseguinte, nos custos
envolvidos com a formacdo dos seus pilotos, a Forca Aérea Brasileira (FAB) passou a utilizar,
a partir de 2004, o Pilot Aptitude Test (PILAPT), que consiste em um instrumento de
avaliacdo desenvolvido pela Forca Aérea do Reino Unido, utilizado também por paises
pertencentes a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), e que no Brasil, foi
denominado Teste de Aptiddo para Pilotagem Militar - TAPMIL (FERREIRA, 2015).

O TAPMIL, responsavel pela avaliacdo dos aspectos intelectivos, foi incorporado
ao processo seletivo do CAAVO no presente ano e consiste em uma bateria de seis testes que
simulam situacdes similares aquelas que serdo encontradas pelo futuro piloto em um voo real,
com o objetivo de identificar se o candidato possui as habilidades desejaveis para um Aviador
Naval.

O teste é capaz de avaliar as habilidades psicomotoras e cognitivas.

As cognitivas estdo relacionadas com o processo de aprendizagem, 0 pensamento
e a memoria, 0 que torna possivel verificar se os candidatos tém a capacidade minima exigida

de comunicacgéo, gerenciamento de informacOes e resolucdo de problemas. A avaliagcdo de



22

habilidades psicomotoras visa a mensurar a capacidade de coordenagdo motora, velocidade de
reacdo, agilidade e percepcao espacial.

Sendo informatizado, o novo método apresenta beneficios quando comparado aos
usados anteriormente para medir a aptiddo, sendo mais rapido, objetivo e capaz de avaliar
mais atributos em uma Unica testagem, apresentando assim um alto grau de confiabilidade.

Em artigo na Revista da Aviacdo Naval, Ferreira (2014) confirma as vantagens da

utilizacdo do TAPMIL nos cadetes da Academia da Forca Aérea (AFA):

Estudos realizados na AFA demonstraram que, quanto melhor o resultado no
TAPMIL, maiores sdo as chances de obtencdo de sucesso na instrucdo aérea.
[...] individuos com notas maiores no TAPMIL tendem a ter um desempenho
superior [...] (FERREIRA, 2014, p.19).

A maior probabilidade de acerto na identificacdo dos militares mais capacitados
para ingresso na Aviacdo Naval, adquirida com a aplicacdo do TAPMIL, além de proporcionar
maior seguranca, fator primordial para as operacfes aéreas, representara uma economia para
MB, uma vez que pilotos com desempenho superior irdo demandar um menor nimero de

horas de voo durante o curso de formagéo.

3.4 Feedback do trabalho realizado pelo SSPM

O SSPM busca a todo instante melhorar seus processos de escolha e
acompanhamento psicoldgico, objetivando a méaxima eficiéncia no trabalho de identificacdo
dos oficiais indicados para ingresso na Aviacdo Naval.

Nossos pilotos iniciam a instru¢do pratica do CAAVO na Academia da Forca
Aérea. Posteriormente, uma parte segue para o Primeiro Esquadrdo de Helicopteros de
Instrugdo e outra para a Marinha dos Estados Unidos da América, para treinamento do pouso

a bordo em porta-avides.
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Os psicologos do SSPM acompanham os discentes em todas as fases,
entrevistando instrutores e os proprios alunos, buscando assim, analisar resultados dos voos
iniciais, no intuito de verificar se a triagem dos oficiais foi realizada de forma correta.

Segundo a psicéloga Cancio (2014), responsavel pelo setor de acompanhamento
do SSPM, essa constante preocupacdo em analisar os resultados obtidos na fase inicial da
instrucdo € primordial para a melhoria e, caso necessario, ajustes no processo seletivo
realizado por essa organizacdo militar.

A premissa de aprimoramento continuo das avalia¢des utilizadas na selecdo dos
voluntarios para o CAAVO, reportada por Cancio (2014), corrobora o preconizado pela
Portaria n.177/2006 da Diretoria de Ensino da Marinha em relacdo aos exames psicoldgicos,

tendo em vista a constante preocupacao com o aperfeicoamento dos testes.

4 IMPORTANCIA DA SELECAO PSICOLOGICA PARA AVIADORES NAVAIS
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As acdes de prevencdo de acidentes aeronauticos visam a eliminar ou reduzir os
riscos inerentes a atividade aérea. Os especialistas em seguranca de aviagdo atuam em
diversos setores de uma empresa aérea, entre eles, os relacionados a manutencéo, treinamento,
administracdo, e no setor responsavel pelo acompanhamento e avaliacdo psicoldgica dos
pilotos, mecénicos ou de qualquer profissional que possa contribuir direta ou indiretamente
para uma ocorréncia aeronautica.

Sendo responsabilidade de todos os envolvidos, a prevencdo de acidentes na
Marinha do Brasil é iniciada desde o processo de selecdo de Aviadores Navais, quando o
SSPM, conforme comentado no capitulo anterior, procura identificar os oficiais voluntarios

com o perfil adequado para o desempenho da funcéo.

4.1 Fator Humano

Apesar dos niveis de automacdo e tecnologia existentes nas aeronaves modernas,
0 homem permanece como ator mais importante na atividade aérea, sendo alvo de estudos
constantes da Psicologia de Aviacao.

O Centro de Investigacdo e Prevencdo de Acidentes Aeronauticos (CENIPA),
orgdo central do Sistema de Investigacdo e Prevencdo de Acidentes Aeronauticos (SIPAER),
estima que os fatores humanos estejam presentes em 90% dos acidentes aeronauticos
existentes no mundo (CENIPA, 2015).

O fator humano compreende o homem sob o ponto de vista bioldgico,
preocupando-se com seus aspectos médicos, psicologicos e operacionais. Falhas no
treinamento, operacgéo inadequada de equipamentos, fadiga, falhas no planejamento de voo,
falta de coordenacdo de cabine e comunicagdo, entre outros, sdo exemplos de fatores

contribuintes a um acidente, classificados como fator humano (BRASIL, 2011).
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Os individuos sdo diferentes e, consequentemente, possuem aptiddes e
comportamentos distintos. Cada ser humano reage de uma determinada maneira frente a uma
situacdo de emergéncia que traga risco iminente para sua vida ou de pessoas proximas.

Os profissionais de Psicologia, que trabalham na selecdo de voluntarios em
ingressar na atividade aérea, vém desenvolvendo ao logo dos anos métodos seletivos no
intuito de identificar aqueles que apresentem o perfil mais préximo do desejado para um
piloto, principalmente quando nos referimos a aviacdo militar.

Em 1943, a Forca Aérea dos EUA ja realizava uma série de testes em seus cadetes
com o objetivo de melhor mensurar suas aptiddes, na tentativa de diminuir o alto indice de
baixas em combates na época (FERREIRA, 2014).

O investimento necessario para o desenvolvimento dos processos seletivos se
justifica desde a época reportada acima, refletindo em uma diminuicdo de custos com
acidentes, alem do menor numero de horas de voo necessarias com adestramento dos pilotos
em formacdo (FERREIRA, 2014).

A necessidade da existéncia de um minucioso processo de selecdo psicologica dos
pilotos da Marinha do Brasil, alem da economia abordada acima, se fundamenta nas
peculiaridades inerentes a atividade, em que os Aviadores Navais enfrentam uma série de
situacBGes em que sdo levados por vezes ao extremo de suas capacidades.

Com o objetivo de diminuir as chances de uma ocorréncia aeronautica relacionado
ao fator humano, economizando meios, horas de voo com instrucdo dos nossos pilotos e,
sobretudo preservando vidas humanas, cabe ao Servico de Selecdo de Pessoal da Marinha
identificar, dentre os militares voluntarios, os que mais se aproximem do perfil psicol6gico

avaliado como ideal pelos seus profissionais.
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4.2 Custos envolvidos em um acidente aeronautico

Além de vidas humanas, a maior e incalculdvel perda em um acidente, 0s
desastres aéreos, sejam no meio civil ou militar, correspondem a um enorme prejuizo
financeiro para o operador da aeronave envolvida.

Tomando como exemplo o acidente nos Alpes Franceses do Airbus A320, voo
4U9525 da empresa Lufthansa, o valor estimado das indenizacGes é impressionante. O
montante especulado inicialmente era de trinta milhdes de ddlares. Essa quantia estava
relacionada apenas ao célculo primario das indeniza¢fes que seriam pagas as familias das
vitimas. Entretanto, de acordo com o advogado Jim Morris®, especialista em desastres aéreos,
esse valor pode ultrapassar os 150 milhGes de doélares, caso as familias consigam provar
negligéncia por parte da Germanwings (ESPINDER, 2015). A essa quantia ndo estdo sendo
computados outros prejuizos sofridos pela empresa no campo material, de marketing e na
interrupgéo de servigos em virtude do acidente.

No universo militar, do ponto de vista apenas financeiro, os acidentes aéreos
também apresentam uma conta extremamente alta a ser paga. Em novembro de 2010, o
Capitdo Jeff Haney, da Forca Aérea dos Estados Unidos da América, foi responsabilizado
diretamente pela queda de um caca F22 Raptor. Investigagcdes concluiram que, durante uma
emergéncia real apresentada pelo sistema de oxigénio, ele fixou sua atengdo em uma Unica
informacdo, raciocinando de maneira equivocada em virtude do estresse que a situagdo causou
na cabine (HENNIGAN, 2011), perdendo o controle e ocasionando a destruicdo da aeronave,

com custo estimado de 160 milhdes de délares.

3 Jim Morris foi piloto da Forga Aérea do Reino Unido. Formado em Direito e especializado em desastres
aéreos, atua desde 2008 representando as vitimas de acidentes aeronauticos. Disponivel em:
http://lwww.irwinmitchell.com/our-people/jim-morris. Acesso em 15 jul. 2015.


http://www.irwinmitchell.com/our-people/jim-morris
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Os acidentes expostos exemplificam casos em que a falha humana foi diretamente
responsabilizada pela ocorréncia dos sinistros. Na tragédia dos Alpes, verificamos uma
deficiéncia relacionada aos aspectos personaldgicos do copiloto, enquanto que no episodio
militar, verifica-se uma referente aos intelectivos.

Caso as lacunas nos perfis psicolégicos dos pilotos viessem a ser detectadas
durante seus testes de selecdo, tanto para Germanwings, quanto para Forca Aérea dos EUA,
ou ainda, fossem identificadas ap6s o inicio de suas atividades, e consequentemente,
acompanhadas por profissionais especializados em Psicologia de Aviacdo, as ocorréncias
aeronauticas poderiam ter sido evitadas.

Os custos abordados acima demonstram a importancia das atividades de
prevencdo, e consequentemente, a relevancia do trabalho realizado pelo SSPM, contribuindo
positivamente para elevar o nivel de seguranca das operacdes aéreas.

Os resultados provenientes de um acidente séo de facil mensuracéao e, em face dos
altos custos envolvidos, qualquer atividade no campo da prevengdo enquadra-se como gasto

irrisorio quando comparada aos exemplos apresentados neste capitulo.



5 A GESTAO POR COMPETENCIAS NO PROCESSO SELETIVO DO SSPM

Conforme comentado no capitulo referente a teoria da GPC, a definicdo de
competéncia pode ser dada como um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
tornam possivel ao individuo agregar valor a organizagdo, quantificado pelo seu desempenho
em uma determinada fungédo. Entretanto, esse conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes ndo garante que a organizagdo ira se beneficiar diretamente caso o funcionario ndo
seja colocado no cargo que proporcione o “casamento” ideal entre 0 seu perfil com a funcédo a
ser desempenhada (DUTRA, 2001).

Um individuo tera seu rendimento profissional maximizado por meio da correta
alocacdo na funcdo em que seu perfil possa ser melhor explorado. Um exemplo dessa linha de
pensamento pode ser dado se pensarmos nos esportes de alto rendimento.

O autor sugere o seguinte questionamento: Edson Arantes do Nascimento, ou
simplesmente “Pelé”, teria o mesmo sucesso se fosse jogador de basquete? Provavelmente
ndo. Como jogador de futebol, funcdo ideal para o seu perfil de competéncias individuais,
conseguiu um desempenho préximo da perfeicdo, sendo até hoje reconhecido como maior
jogador da historia.

Ndo menos importante, quando analisamos a teoria da GPC, estd a correta
diagnose das competéncias essenciais para cada fungdo em uma empresa. Antes de saber
quem colocar em um determinado cargo, se faz necessario o exato entendimento das
competéncias indispensaveis para o desempenho eficiente da atividade em questdo. Esse
levantamento do conjunto desejavel de conhecimentos, habilidades e atitudes, proporcionara
identificar de forma clara que tipo de profissional a instituicdo reconhece como ideal para
alcancar seus objetivos estratégicos.

O SSPM faz a correta diagnose das competéncias necessarias ao cargo e o

“casamento” dos oficiais voluntarios com a fun¢ao de Aviador Naval, selecionando assim,
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aqueles que possuam o perfil mais proximo do ideal para voar nas aeronaves da MB de forma
segura e eficiente.

Com base nas consideracOes efetuadas até o presente momento, serdo
apresentadas a seguir as semelhangas constatadas entre o trabalho realizado pelo SSPM, no
tocante a diagnose de competéncias desejaveis para o Aviador Naval e a selecdo dos
candidatos ao CAAVO, com as ideias que norteiam a GPC, no intuito de demonstrar as reais

vantagens que as praticas desse novo modelo de gestdo representam para a MB.

5.1 Semelhancas entre as praticas da GPC e a selecéo de pilotos

De acordo com Branddo e Bahry (2005), apds a identificacdo das competéncias
necessarias a organizacao e do levantamento das ja existentes, se torna possivel constatar a
caréncia que essa instituicdo possui e quais a¢fes para sanar essa lacuna serdo tomadas.

O gap* de competéncias da organizacdo pode ser reduzido pela implementagio de
programas com objetivo de desenvolver essas competéncias nos funcionarios ja existentes,
pela contratacdo de novos empregados, ou ainda, por meio de movimentagdo interna, quando
0 simples remanejamento de pessoal pode alinhar as competéncias individuais com as
necessarias ao desempenho eficiente de uma determinada funcéo.

O modelo proposto por Carbone (2009), em que a gestdo de pessoas esta alinhada
a estratégia organizacional no intuito de diagnosticar as competéncias necessarias para atingir
0s objetivos planejados, apresenta como ac¢do fundamental a correta identificacdo e alocacéo
de talentos.

O propésito do SSPM é exatamente selecionar, dentro do universo de oficiais
voluntérios para 0 CAAVO, os que possuam o perfil psicologico adequado para tal, ou seja, a

correta identificagdo e alocacéo de talentos defendida por Carbone (2009).

4 Palavra inglesa que significa lacuna (tradugio nossa).



30

Por meio do lema “selecionar a pessoa certa para o lugar certo” (SSPM, 2015),
utiliza as ideias da GPC na busca do profissional mais indicado para uma determinada fungéo.

N&o menos importante, a identificagdo das competéncias primordiais ao Aviador
Naval realizada pelo SSPM, coloca em pratica a fase de diagnostico das competéncias
humanas ou profissionais essenciais a organizacio (GUIMARAES et al., 2001 apud
CARBONE et al., 2009), conforme exemplificado no modelo de GPC que consta no capitulo
3 do estudo em lide.

Encontra-se ainda, em consonancia com as praticas da GPC defendidas por
Mendes (2015), no que diz respeito a sua afirmacao de que o sucesso da fase de recrutamento
consiste em definir critérios objetivos de adequacdo, relacionados com as competéncias
necessarias para executar uma determinada funcéo.

Em face das congruéncias apresentadas, verifica-se a teoria do novo modelo
administrativo presente no trabalho realizado pelo SSPM, tanto no processo de avaliacdo
psicoldgica dos candidatos ao CAAVO, quanto na preocupacdo com a correta identificacdo do

perfil ideal do Aviador Naval.

5.2 Vantagens para MB no processo realizado

A importancia da correta selecdo dos profissionais para ingresso na Aviagdo
Naval, ficou evidente quando analisados 0s custos envolvidos com acidentes aéreos
reportados anteriormente, em que o fator humano se apresentou como forte contribuinte para
as ocorréncias mencionadas.

De acordo com o preconizado pelo Centro de Investigagdo e Prevencdo de
Acidentes Aeronduticos (CENIPA), 6rgao central do Sistema de Investigacdo e Prevencdo de
Acidentes Aeronauticos (SIPAER), todos os acidentes podem e devem ser evitados (CENIPA,

2015). Eles sé@o oriundos de uma sequéncia de fatores que acontecem em cadeia, levando a
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inevitabilidade do desastre aéreo. A prevencao trabalha no intuito de eliminar um evento que,
uma vez suprimido, pode interromper a sequéncia de irreversibilidade do acidente, evitando
assim a ocorréncia aeronautica.

O Relatério Final de um Acidente Aerondutico, elaborado pelo Servico de
Investigacdo e Prevencdo de Acidentes Aeronauticos da Marinha (SIPAAerM), é composto
pelo histérico do acidente, os precedentes conhecidos, os elementos que foram analisados na
investigacdo, uma secdo que analisa todos os dados e a conclusdo, que lista os fatores que
contribuiram para ocorréncia: fator material, fator operacional e fator humano.

Esse ultimo, conforme reportado anteriormente, encontra-se presente em 90% dos
acidentes estudados, de acordo com os dados fornecidos pelo Centro de Investigagcdo e
Prevencdo de Acidentes Aeronauticos (CENIPA, 2015).

As acbes dos profissionais de seguranca de aviacdo, relevantes ao trabalho
académico em pauta, buscam interromper a sequéncia de irreversibilidade de um acidente, por
intermédio de atividades de prevencdo relacionadas ao fator humano, mais precisamente,
aquelas que visam a exceléncia nos processos de avaliacdo psicoldgica dos oficiais
voluntarios ao CAAVO.

Os psicologos do SSPM atuam no intuito de identificar os candidatos que
possuam as competéncias indispensaveis a atividade aérea, minimizando assim, a
probabilidade de um acidente ocorrer em virtude de uma falha oriunda da falta de aptid6es
necessarias ao desempenho eficiente de um Aviador Naval.

O autor defende o seguinte raciocinio:

I. A GPC busca alocar seus funcionarios nos cargos em que melhor se possa
aproveitar suas competéncias, agregando valor para instituicdo, por meio

dos resultados oriundos desse desempenho.
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Il. Esse é exatamente o trabalho realizado pelo SSPM no seu processo de
avaliacdo psicolégica dos candidatos ao CAAVO, selecionando para
funcdo de Aviador Naval, os militares dotados do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (dimensdes da competéncia) mais
préximo do padrao ideal para o Aviador Naval, previamente elaborado por
esse Servico de Selecéo.

I11. Os resultados dessa eficiente selecéo irdo representar vantagens reais para
a MB, tendo em vista que oficiais aviadores com melhor desempenho irdo
necessitar de menos horas de voo para instrucdo, refletindo em uma
economia de recursos, além de elevarem 0s niveis de seguranca nas
operacgOes aéreas, transformando-se na protecdo do maior patriménio da
MB: seu pessoal.

A utilizacdo de eficientes processos de avaliacdo por parte do SSPM ird minimizar
o risco de falhas associadas a aspectos personaldgicos ou intelectivos ndo condizentes ao
perfil padrdo estabelecido para o Aviador Naval.

Embora as atividades de seguranca de aviacdo sejam de dificil mensuragdo, a
Forca Aérea Brasileira, por meio de pesquisa estatistica, pode comprovar os beneficios
oriundos dos modernos métodos de avaliacdo psicoldgica (FERREIRA, 2014).

Conforme comentado no terceiro capitulo, a psicologa de aviacdo Ferreira (2014)
reportou as vantagens reais para uma instituicdo que faz uso dos novos meios de selecéo,
confirmadas pela relacdo direta entre o grau obtido no exame de selecdo a que sdo
submetidos, com a performance dos pilotos em voo, em que o desempenho foi
comprovadamente superior nos que obtiveram notas mais altas no Teste de Aptiddo para

Pilotagem Militar - TAPMIL.
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Em face do exposto, as ideias do autor em relacdo as vantagens trazidas pelas
praticas da GPC, identificadas no processo realizado pelo SSPM, alinham-se ao defendido por
Mendes (2015) em seus estudos sobre a importancia do correto recrutamento e selecdo de
funcionérios, quando afirma que os custos envolvidos em erros nessa etapa podem ser

extremamente altos para a instituicao.



6 CONCLUSAO

O estudo teve como propdsito verificar se a teoria da Gestdo por Competéncias se
faz presente no trabalho realizado pelo Servico de Selecdo do Pessoal da Marinha, e as
vantagens obtidas pela Administragdo Naval oriundas da utilizagdo desse novo modelo de
gestdo na area de Recursos Humanos.

A Gestdo por Competéncias pretende melhorar o desempenho da instituicao,
potencializando o uso do empregado na atividade adequada ao seu perfil, por meio do
conceito de colocar a pessoa certa, com as qualificacOes apropriadas, na fungéo correta.

Alinhado a teoria da GPC, o SSPM é a Organizacdo Militar responsavel pela
avaliacdo psicologica dos voluntéarios ao Curso de Aperfeicoamento de Aviacdo para Oficiais,
realizando um processo seletivo que visa a identificar os que possuam o perfil mais préximo
do padréo idealizado por esse Servico de Selecdo para um piloto da Marinha do Brasil.

Os exames psicologicos a cargo do SSPM, aprovados pelo Conselho Federal de
Medicina, procuram mensurar 0s aspectos intelectivos e personaldgicos dos candidatos, no
intuito de identificar aqueles que possuam as habilidades, atitudes e conhecimentos
previamente classificados como primordiais para um desempenho eficiente nas tarefas
relacionadas a atividade aérea.

A confiabilidade dos exames aplicados pode ser comprovada nas apreciagdes da
Academia da Forca Aérea (AFA) em relacdo ao TAPMIL e na preocupacdo do SSPM em
acompanhar os alunos nas fases iniciais da instrucdo pratica de voo, analisando os resultados
preliminares dos oficiais selecionados e efetuando as corre¢des pertinentes durante o processo
caso seja julgado necessario.

As estatisticas da AFA demonstraram que os oficiais que obtiveram as maiores

notas nos exames de sele¢do, necessitaram de menos horas de voo de instrucdo, além de
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apresentarem um desempenho superior em relacdo aos menos pontuados no Teste de Aptiddo
para Pilotagem Militar.

Além da confiabilidade da avaliacdo psicoldgica realizada pelo SSPM, analisando
0s custos envolvidos nas ocorréncias aeronauticas em que o fator humano esteve presente,
evidencia-se a importancia da realizacdo de uma avaliacdo psicoldgica nos interessados em
ingressar na aviagéo, tanto no universo civil como no militar.

A atividade de prevencdo de acidentes na MB € iniciada pelo trabalho do SSPM,
uma vez que seleciona os profissionais mais capacitados para Aviacdo Naval, reduzindo as
chances de falhas humanas por parte dos nossos futuros pilotos.

A melhoria dos niveis de seguranca nas operagdes aéreas, proporcionada pela
utilizacdo da teoria da GPC identificada no processo de avaliagdo psicologica dos oficiais
voluntarios para 0 CAAVO, esta em consonancia com o preconizado pela Marinha do Brasil,
tendo em vista resultar na protegdo do maior patriménio da institui¢do: seu pessoal.

Baseado no exposto, conclui-se que os preceitos da Gestdo por Competéncias
estdo presentes no processo de selecdo dos Aviadores Navais conduzido pelo Servico de
Selecdo do Pessoal da Marinha, representando vantagens significativas para Administracao
Naval, em virtude da economia de meios com a reducdo de acidentes, de horas de voo para

instrucdo e principalmente, da preservacao de vidas humanas.
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