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RESUMO

ste trabalho tem o propósito de discorrer sobre a condição atual do Sistema de Recursos Humanos e a
essidade de seu alinhamento com as tendências mais contemporâneas de gestão. A partir da análise critica
Cenário atual e dos óbices a superar, são apresentadas alternativas que, se adequadamente implementadas,•0aei„ contribuir para o efeito desejado: um sistema de RH compatível com as necessidades de uma sociedade
Mudança.
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CONTEXTUALIZAÇÃO

O Instituto de Psicologia da Aeronáutica

(IPA), ao promover o Simpósio sobre 
"A

Psicologia e as Políticas Organizacionais",

convidou o Serviço de Seleção do Pessoal da

Marinha (SSPM)para integrar um painel que

tinha o propósito de abordar o enfoque pre-

ventivo da psicologia, no qual cada partici-

pante enumeraria as ações desenvolvidas.

No âmbito do SSPM, fui designado pelo

diretor para preparar e apresentar um trabalho

de acordo com a proposta do IPA. Entendi

que a contribuição

poderia ser mais rele-

vante se, fugindo do

campo meramente des-

critivo - lista de tare-

fas desenvolvidas

fosse adotada uma

postura mais crítica -

pela discussão de ques-

tões cruciais que, por

não estarem sendo

adequadamente en-

frentadas, estão tor-

nando as ações pre-

ventivas de valor dis-

cutível. Foi este, pois,

o eixo da apresentação:

uma visão crítica do Sistema de Recursos

Humanos em confronto com o cenário atual,

com as decorrentes propostas de seu alinha-

mento com os modelos contemporâneos,

como sugerido no título.

O conteúdo da fala foi centrado em refle-

xões sobre o cenário atual, o desejado e as

possíveis saídas, pela superação de alguns

óbices identificados. Ao final, são alinhadas

algumas conclusões ... não conclusivas.

INTRODUÇÃO

A abordagem inicial foi ancorada em três

questões cruciais, que nortearam o desenvol-
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vimento do tema-base-o enfoque preventivo

uma das possibilidades da Psicologia. Por

isso, entende-se que, mais do que necessário,

é mandatório que se reflita, previamente, so-

bre as seguintes indagações:

la)ondeestamos?-análisedaambiência

organizacional em que se está inserido;

2a) como estamos? - domínio de

metodologias, métodos e técnicas, em con-

fronto com o estado da arte; e

3a) para onde queremos ir?-existênciade

uma visão de futuro, num contexto de plane-

jamento estratégico.

O resultado da re-

flexão poderá contri-

buir para o diagnósti-

co do panorama cor-

rente e conduzir à iden-

tificação dos requisi-

tos necessários para

mudanças efetivas e

conseqüentes.

As análises decor-

rentes procurarão:

a) estudar o pape'

da seleção psicológ1'

ca - uma das primei'

ras medidas preventi-

vas - no contexto de

um Sistema de Recur-

sos Humanos;

b) efetuar o exame crítico da situaça0

corrente; e

c) apresentar alternativas de solução-

A SELEÇÃO PSICOLÓGICA

A seleção psicológica 
- ao lado

outros processos correlatos (médicos>

propedêuticos, físicos etc) - 
pode ser cons''

derada a primeira medida preventiva no catf1

po psicológico, no sentido de assegurar 
0

ingresso de indivíduos que apresentem pef'

fis compatíveis com as exigências do carg0

função.
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Foi adotada uma postura mais

crítica - 
pela discussão de

questões cruciais que, por não

estarem sendo adequadamente

enfrentadas, estão tornando

as ações preventivas

de valor discutível



Entretanto, 
por ser considerada parte inte-

grante de um Sistema de RH, o que pressupõe
dinamismo, a seleção não pode ser vista como

Urn 
processo que se baste a si mesmo, sob

Pena de todo o esforço preventivo não surtir

0 efeito desejado, conforme mostrado no
^'agrama 

esquemático do anexo, que é bas-
tant;e ilustrativo do entendimento do papel da
Seleção 

psicológica como um componente de
ürn Sistema de Recursos Humanos, que pre-
tende-se 

dinâmico.

Daí a necessidade de a seleção psicológi-
Ca ~ 

geradora de preditores 
- ser confrontada

c°m 
critérios e indicadores produzidos por

outros subsistemas, como o de formação/

treinamento, avaliação, apoio, de controle

periódico etc.

A interação permanente destes elemen-

tos - 
preditores, critérios e indicadores -

e sua integração poderão contribuir para a

eficácia almejada, pela retroalimentação

desejavelmente antecipada e capaz de

corrigir processos ainda em curso, o que

confere ao aspecto interativo um caráter

efetivamente preventivo.

O diagrama esquemático a seguir repre-

senta o entendimento dessa concepção e

apóia a argumentação da próxima idéia.

(^^EDITQRK^)

/ 
\

( INDICADORES

\ 
o<itkr[()s )^

H]V'B3UT/2000 197



SITUAÇÃO CORRENTE:
ÓBICES A SUPERAR

Indo da teoria à prática, tem sido observa-
do que, de um modo geral, o Sistema de RH
tem prestado bons serviços, mas seu desem-
penho está, ainda, aquém das suas possibili-
dades e potencialidades, pela reconhecida
estanqueidade entre os subsistemas compo-
nentes. Por isso mesmo, entende-se que so-
mente uma radical mudança de mentalidade-
e, decorrentemente, de métodos e processos

poderá fazer com que o Sistema desempe-
nhe o seu papel à altura da sua capacidade
potencial.

Num exemplo de percep-
ção equivocada e simplista ——
dos processos, tem-se ouvi-
do dizer que os processos se-
letivos são eficientes, que os
programas de formação/trei-
namento têm atendido às ne-
cessidades, que o desempe-
nho do pessoal é satisfatório
etc. Em contrapartida, não se
tem visto, na profusão dese-
jada e necessária, estudos e zzzzzzzzzzzzzzzzza
pesquisas que comprovem
essas asserções.

Em termos de comprovação de hipóteses,
elas podem ocorrer pelo cruzamento de dados
que, no caso particular de um Sistema de
Recursos Humanos e tendo como foco a
seleção psicológica, chamaremos de predi-
tores, critérios e indicadores.

O primeiro grupo de dados - os preditores
é gerado por ocasião da seleção psicológi-

ca. São os resultados nos testes de aptidão
(acima da média, na média ou abaixo dela), os
prognósticos emitidos (probabilidade de alta,
média ou baixa adaptação), as restrições de
personalidade etc.

Inserido o indivíduo no ambiente detraba-
lho, tem início o processo de formação/treina-

Somente uma radical
mudança de mentalidade
poderá fazer com que o
Sistema desempenhe o

seu papel à altura da sua
capacidade potencial

- os critérios -, representados, por exemplo,
pelos graus obtidos ao longo e ao final dos
cursos, disciplinas com desempenho na mé-
dia, acima ou abaixo dela etc.

Com o indivíduo já em atividade profissi-
onal, pode ser iniciada a coleta de um outro
importante grupo de dados - os indicadores
-, originários, por exemplo, do setor de apoio
(problemáticas sociais, inadaptação à ativi-
dade, etc) e do setor de controle periódico
(incapacidade funcional, restrições etc).

Na Marinha, os fatos ocorrem tal como
descrito, constatando-se, portanto, que os
dados existem. O que falta é compartilhá-los,
integrá-los logicamente, para que sejam pro-

duzidas as informações es-
——_—_—_— senciais para a verificação

da eficácia dos processos B

que forneçam suporte para
orientar as ações preventi-
vas e corretivas. Ou seja, e
necessário que os preditores,
os critérios e os indicadores
sejam cruzados, que nãoper'
maneçam compartimenta-
dos. Logo, as propostas pre

 ventivas pautadas na gera-
ção de dados, sem a análise

crítica dos já existentes, estão fadadas a cair
nas armadilhas das "grandes soluções" ou,
em outras palavras, estar-se-á querendo reiO'
ventar a roda. Verifica-se, então, que o proble'
ma não é de ordem somente metodológic3'
razão pela qual é crucial que se busque enten-
der as razões para tanta compartimentação e
desarticulação e sejam propostas alternai''
vas afinadas com o cenário corrente e futuro-
Entende-se como de fundamental importân-
cia que se discuta estes dois termos - comp31"'
timentaçãoecompartilhamento-eoexat0
significado de seu papel no realinhamento de
um sistema de recursos humanos.

Nesse contexto, são identificados t"113
série de óbices a serem superados, como p°

mento e dele emerge mais um grupo de dados exemplo:
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a) indefiniçãodeummodelo-nãosetem

explicitado como os subsistemas (recruta-
Wento, seleção, formação/treinamento, avali-

aÇão etc) interagem, como os dados devem
transitar 

entre os setores, que análises devem

Ser realizadas e aspectos sobre a emissão de
relatórios;

b) prevalência do material sobre o ho-

"lem - 
por razões culturais e talvez pela

Própria complexidade do objeto de estudo da

Psicologia - o homem -, conhece-se maiores

Atalhes sobre o material (momento da troca
de componentes e das revisões, condições
de emprego ótimo, por exemplo etc) do que
sobre 

o indivíduo (aspira-
Ç°es, motivações, crenças,
Valores 

etc);

c) falta da percepção
custos - não se tem a

Prática de quantificar, mo-
netariamente, 

se o custo do
lnvestimento 

na formação/
treinamento, 

e em outros

Pr°cessos, 
é compatível

c°m 
o desempenho obser-

^ado, 
seja a nível de quali-

ade como de tempo dedi-
Cado 

à atividade;

d) avaliaçãoinadequa-

de resultados dos vários processos-pela
"Existência 

de indicadores fidedignos, foi
ltlc°rporada 

a atitude de se repetir, acritica-
^eiite, 

que os processos são eficientes e têm
tendido 

às necessidades; e

. 
e) 

paralisia de paradigma 
- de mesmo

Unificado 
que resistência a mudanças,

este 
conceito diz respeito ao apego a

Práticas 
de eficácia duvidosa e a

res'stência 
a experimentar novas alternati-

Vac d
. este comportamento sistemático tem
lrtlPedido 

avanços e a revisão de procedi-
entos, 

além de inibir abertura de caminhos
que r\

Possam apontar novas possibilidades,
'Ho 

as denominadas 
"alternativas 

de
s°luçã0".
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POSSÍVEIS SAÍDAS

A Marinha, mais do que sinalizar para as

mudanças em curso, explicitou e assumiu

como compromisso a necessidade de a insti-

tuição se alinhar com os modelos de gestão

mais contemporâneos. Nesse particular, a

aprovação do EMA-131 - Doutrina da Gestão

Contemporânea - é um exemplo claro dessa

disposição.

As possíveis saídas apresentadas para a

superação dos óbices identificados, con-

substanciadas na realização de Análise Es-

tratégica, na adoção de modelos de Gestão

Contemporânea (desdo-

brada em Gestão Par-

ticipativa e Gestão Mui-

tifuncional) e na imple-

mentação de um Acompa-

nhamento Sistêmico, es-

tão em consonância com

os princípios apresenta-

dos na publicação citada

e, se adotadas, serão ca-

pazes de al inhar o S istema

de Recursos Humanos -

mas não só ele - com prá-

ticas mais modernas e de

contribuir para a supera-

ção dos óbices apontados, oferecendo sub-

sídios para a formulação de uma política pre-

ventiva que atenda a requisitos mínimos.

Nessa moldura, eis como se visualiza a

implementação das propostas: análise estra-

tégica, gestão participativa, gestão multifun-

cional, acompanhamento sistêmico.

Análise Estratégica

E uma ferramenta capaz de proceder a um

diagnóstico da instituição, ou do setor onde

ela é aplicada. Fundamenta-se na visão de

futuro como estratégia para o progressivo

desenvolvimento institucional.

199

É necessário que os

preditores, os critérios e

os indicadores sejam

cruzados, que não

permaneçam

compartimentados



OSSPM teve a oportunidade de, em 1995,

juntamente com as Organizações Militares

(OM) que integram o Sistema de Ensino Naval

(SEN), ser submetido a uma análise estratégi-

ca, o que muito contribuiu para que fossem

delineados planos e metas que conduziram a

mudanças conseqüentes.

Tal análise foi replicada no final de 1998, a

fim de subsidiar o Programa de Trabalho da

Atividade-Fim para o ano de 1999 e os resul-

tados comparativos alcançados não deixa-

ram dúvidas acerca do poder dessa ferramen-

ta - mostrando que a OM está sendo

conduzida, conscientemente, a um patamar

de progressivo aperfeiçoamento dos seus

processos o que, numa avaliação de mérito,

a qualifica como uma estratégia eficaz.

Com fins didáticos, são apresentadas as

etapas das análises levadas a efeito:

Explicitação dos fatores de força, oportunida-

de e ameaça; Montagem de matriz estratégi-

ca; Conhecimento de aspectos relevantes;

Reapresentações da matriz.

(P) 
- Explicitação dos fatores de Força,

Fraqueza, Oportunidade e Ameaça, assim

definidos:

a) Força - característica interna que fa-

cil ita ou auxilia, em grau relevante e por longo

tempo, a perseguição da missão e/ou dos

objetivos permanentes da atividade-fim;

b) Fraqueza - característica ou deficiên-

cia interna que dificulta ou prejudica, em grau

relevante e por longo tempo, a perseguição da

missão e/ou dos objetivos permanentes da

atividade-fim;

c) Oportunidade-fenômenooucondi-

ção externa, atual ou potencial, capaz de con-

tribuir substancialmente e por longo tempo

para o êxito da missão e/ou dos objetivos

permanentes; e

d) Ameaça-fenômeno ou condição ex-

terna, atual ou potencial, capaz de prejudicar

substancialmente e por longo tempo a missão

e/ou os objetivos permanentes.

0) 
- Montagem da Matriz Estratégica,

pelo cotejo dos fatores de força e fraqueza

com as oportunidades e as ameaças, atribuin-

do-se a cada interação valor 0, 1 ou 2, de

acordo com a sua ação impactante para 
a

atividade-fim da OM, e atendendo ao seguin-

te critério:

valor 0 - impacto insignificante;

valor 1 - impacto relativo; e

valor 2 - impacto significativo.

(?)-Conhecimento dosseguintes aspec-

tos relevantes:

a) Potencialidades de atuação ofensiva

-resultante da interação dos fatores de força

e de fraqueza com as oportunidades;

b) Capacidade defensiva - resultante da

interação dos fatores de força e de fraqueza

com as ameaças;

c) Debilidade de atuação ofensiva - re*

sultante da interação dos fatores de fraqueza

com as oportunidades; e

d) Vulnerabilidades - resultante da

interação dos fatores de fraqueza com aS

ameaças.

(J)- Representação da matriz resultante

\^AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS

AMBIENTE INTERNO*"

POTENCIALIDADE DE CAPACIDADE

FORCAS ATUACAO OFENS1VA DEFENSIVA

(I) (II) „

DEBILIDADE DE VULNERAB1LIDADES

FRAQUEZAS ATUACAO OFENSIVA (IV)

(HI)
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Os resultados obtidos são interpretados

da seguinte maneira:

a) Capacidade Ofensiva = 
(I- III)

b) Capacidade Defensiva = 
(II 

-IV)

c) Posicionamento Estratégico Global

= 
[(I + II)-(III + IV)]

Esses resultados é que orientarão a formu-
'ação 

dos Planos Estratégico, Tático e
Operacional 

decorrentes.

E importante assinalar que para que esta

Proposta alcance a eficácia desejada, é funda-

Isentai que as análises estratégicas - 
passos

ln'ciais 
do processo 

- sejam efetuadas em
tQdos 

os segmentos da organização: do topo
a base, dos grandes comandos às menores

^idades, 
sob pena de se criar ilhas de exce-

encia. 
Em não adotando essa recomendação,

estar-se-á 
cometendo um vício de origem e as

Adidas implementadas - contidas nos Pia-
n°s 

Estratégicos, Táticos e Operacionais -

nao surtirão todos os efeitos desejados.

Gestão 
Participativa

Este 
princípio, que é um dos pilares da

estão 
Contemporânea, é uma forma de

^ministrar 
pessoas que propicia:

** a harmonização entre os interesses in-
'viduais 

e coletivos;

. o aproveitamento do potencial diferen-
Clado 

de cada um dos agentes que compõem
4 0rganização;

** um espaço de diálogo entre a hierarquia
as equipes de trabalho, no qual são analisa-

s> discutidas e incorporadas novas idéias
n°vas 

oportunidades;

níveis de autonomia no desenvolvi-
ento 

do trabalho; e
** compartilhamento de informações

Sanizacionais e de novos desafios.

Recentemente, 
tive a oportunidade de

nhecer 
um exemplo de aplicação deste

vador 
tipo de gestão quando realizei, em

P 
eiT,bro 

de 1999, uma visita técnica ao

(Centro Aéreo de Treinamento), Or-
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ganização Militar da Força Aérea Brasileira,

sediada em Natal, RN, para coletar dados de

desempenho de dois aviadores navais - futu-

ros pilotos deA-4- que lá realizam curso de

seleção para a caça. Diariamente, um oficial

estagiário (aspirante-aviador que realiza cur-

so de caça - em aeronave Xavante - ou de

ataque - no Tucano) acompanha o coman-

dante da unidade, um brigadeiro-do-ar, em

todas as suas atividades, para conhecer, des-

de cedo, como é o processo decisório nos

mais altos escalões. Numa palestra para comi-

tiva da Escola de Guerra Naval (EGN) que

visitava aquela grande unidade, o comandan-

te, ao falar da experiência, disse que a tem

considerado bastante interessante e produti-

va, pois ele tem tido a oportunidade de não só

transmitir experiências e ensinamentos aos

aspirantes como, também, tem aprendido

bastante com o seu 
"sombra" - como é cha-

mado o estagiário com ambos crescendo

com o processo.

Indubitavelmente, um oficial formado

nesse contexto terá melhores condições de

não somente entender a complexidade da arte

da chefia e do comando - um dos propósitos

da experiência -, mas também estará sendo

melhor preparado para exercer funções de

liderança.

Gestão Multifuncional

Considerando-se o caráter altamente inte-

rativo do mundo atual, as atividades de um

processo cruzam, normalmente, várias ativi-

dades funcionais até atingirem os objetivos

do processo, caracterizando os macroproces-

sos, que são entendidos como os processos

multifuncionais que geram produtos de im-

portância crítica para uma infra-estrutura per-

manente. Eles são entendidos, também, como

aqueles com impacto sobre a organização,

que visam objetivos corporativos e que pos-

suam atividades em agregação de valores.
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Uma das formas de se tornar um macro-

processo eficaz é pela adoção de um gerente

ou 
"dono" 

deste macroprocesso, que tenha

uma visão de todas as etapas, ou seja, um

gerente líder como se fosse um Órgão de

Direção Setorial Líder(ODSL).

Um exemplo naval de processo multifun-

cional, que está em pleno curso, é a reim-

plantação da asa fixa na Marinha. Nele estão

envolvidos, por exemplo, o Setor de Material

(obras civis, prepara-

ção do NAeL Minas

Gerais, armamento e

munição etc) e o Setor

de Pessoal (seleção

médica e psicológica

com novos parâme-

tros, formação de pilo-

tos, formação/treina-

mento de especialistas

etc). A criação de um

Empreendimento Mo-

dular (EM-012) 
-

capacitação da Mari-

nha para defesa aérea

de Força Naval -, inse-

rido na Sistemática do

Plano Diretor, diz bem

da dimensão dos pro-

jetos relacionados com

a operação das aeronaves A-4 que, sem dúvi-

da, já estão representando uma nova realida-

de para a Marinha, em todos os sentidos.

Considera-se que o momento atual vivido

pela Marinha, quando se assiste ao rompi-

mento de diversos paradigmas, é extrema-

mente oportuno para que se avalie a

pertinência de se realizar a seleção dos futu-

ros pilotos de caça - e de todas as demais

atividades 
"nobres" - 

por meio de um comitê

de seleção, quando representantes de todos

os setores que detém dados de relevância

(aspectos médicos, físicos, psicológicos, de

carreira, de formação etc) se reuniriam e 
"fe-

chariam" o processo, integrando-se verda-
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deiramente os dados. A idéia não é nova e já

foi apresentada por este mesmo autor em

1988, em artigo publicado no Boletim Segu-

rança de Aviação em Foco (BISAFO). A

experiência vivida com a primeira seleção

específica para pilotos de A-4, realizada no

primeiro semestre de 1999, mostrou a neces-

sidade de uma interação mais efetiva entre os

setores envolvidos no processo.

A adoção da Gestão Multifuncional, com

a interação coordena-

da dos diversos seg-

mentos da Organiza-

ção, possibilitará, con-

cretamente, que sejam

explicitados os primei-

ros indicadores - 
que

já existem, mas dis-

persamente 
-, ofere-

cendo a oportunidade

de se conhecer, efeti-

vãmente, se os proces-

sos dos vários setores

componentes são efí*

cazes ou não.

Acompanhamento

Sistêmico

O Acompanhameii'

to Sistêmico é definido por Ó de Almeida &

Ferreira (1985) 
"como 

a coleta e a análise

sistemática das informações coletadas pel°

subsistema de avaliação e/ou por pesquisas

específicas, propiciando-lhes o auto-ajusta-

mento necessário". Quando se fala de um

sistema de seleção de pessoal, por exemp'0'

deve-se considerá-lo como um sistema aber-

to, sofrendo a influência do recrutamento que

o al imenta, dos processos, padrões e técnica5

que utiliza, da adaptação e desempenho f»13'

de seus selecionados e, ainda, das interaçõeS

dç seus diversos componentes, direta °ü

indiretamente em contato. De certa forifl3'

portanto, o acompanhamento sistêmico 
e

RMB3uT/2«##
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Não são soluções mágicas mas

que, se eficientemente

empregadas, podem ser

capazes de fazer a instituição

passar do isolamento ã

integração, da

compartimentação ao

compartilhamento, da

conversão de metas idealistas

em resultados tangíveis
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como se fora o 
"controle 

de qualidade" da

indústria e exige um contínuo intercâmbio de

informações entre seus subsistemas compo-

nentes e a consciência de que qualquer mu-

dança em quaisquer dos componentes afeta-

rá os outros componentes e, possivelmente,

o produto final.

CONCLUSÕES... NÃO CONCLUSIVAS

Do que foi exposto, ficou patente que a

implementação de uma abordagem preventi-

va no contexto de um sistema de recursos

humanos passa, mandatoriamente, por uma

profunda revisão das práticas e procedimen-

tos empregados.

Entende-se que a etapa básica dessa mu-

dança tem início com a realização de uma

análise estratégica que, com sua função

diagnostica, é capaz de contribuir para iden-

ti ficar as condições da organização e reorientar

as ações necessárias para o seu alinhamento

com as tendências mais modernas.

A gestão participativa e a gestão multi-

funcional são duas outras possibilidades de

se alavancar mudanças, buscando alinhar a

organização com estilos mais contemporâne-

os de gestão, conferindo grande importância

ao elemento humano, a primeira, e dando a

relevância necessária ao caráter interativo

dos processos, a segunda.

Finalmente, o acompanhamento sistêmico,

como sugere o nome, pressupõe um dinamis-

mo e integração entre os elementos compo-

nentes de um sistema.

São abordagens com muitos pontos 
co-

muns entre si e que se complementam o que.

de certa forma, facilita o seu emprego de modo

simultâneo ou seqüencial. Não são soluções

mágicas mas que, se eficientemente emprega-

das, podem ser capazes de fazer a instituição

passar do isolamento à integração, da

compartimentação ao compartilhamento, da

conversão de metas idealistas em resultados

tangíveis. Em resumo, transformar o senti-

mento de eficiência em eficácia comprovada-
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