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RESUMO

A globalizacéo e a revolugéo tecnoldgica produzisignificativas transformacdes no ambito
da Administragcdo e provocaram mudancas no contex¢@nizacional, resultando no
surgimento de modernas préaticas de gestdo, qud intla nova administracdo de recursos
humanos chamada de Gestdo de Pessoas, pois cansgleaspectos relacionados as
macrotendéncias do século XXI. Ela esta intimamestociada a tematica da gestdo das
mudancas, sugerindo uma ideia de inovagado constaitéoui elevada importancia ao capital
intelectual, ao conhecimento e ao continuo invesiimno desenvolvimento das pessoas, por
meio do treinamento e da capacitacédo de pessoal.

A nova organizagdo do século XXI, acompanhandowsdantas e tendéncias, exige de todos
os profissionais o aprendizado constante de ncd@scas, conhecimentos, habilidades e
atitudes, sem as quais ndo conseguirao atendecassmades das modernas organizacoes.
O Plano de Articulacdo e de Equipamento da MarddhBrasil, elaborado em decorréncia da
Estratégia Nacional de Defesa, estabelece progetostas para o reaparelhamento, expansao
e redistribuicdo de suas Organizacdes Militares) bemo para o incremento e capacitacao
do efetivo da Forca. O Plano possibilitard a ev@upara uma moderna, equilibrada e
balanceada Marinha do Século XXI, em conformidami® @ sua misséo e visdo de futuro,
possuindo uma estrutura administrativa e operatidaquadas e compativeis a fim de
contribuir para a salvaguarda dos interesses raisienpara a crescente importancia do Brasil
no cenario internacional.

Nesse contexto, os oficiais do Corpo de Intendesadgarinha terdo papel fundamental, pois
desempenham diversas atividades relacionadas coméraas de Administragédo,
Abastecimento, Financas e Auditoria, bem como areshissessoria a Alta Administracao
Naval. Assim, a Marinha depara com um importantafie. como preparar os oficiais do
Corpo de Intendentes para a execu¢do dos recursamentarios recebidos pela Forgca, com
vistas a atender as necessidades da Marinha doSéxi?

Dessa forma, o objetivo deste estudo é apresemtpartir da identificacdo das principais
habilidades que estdo sendo utilizadas pelos profiais de sucesso do mercado e que podem
ser empregadas pelos oficiais do Corpo de Inteedenma proposta de revisédo curricular do
Curso de Aperfeicoamento de Intendéncia para @ficimutra para o Curso de
Aperfeicoamento Avancado, bem como uma propostdldao de Capacitacdo para 0s
oficiais do Corpo de Intendentes, a fim de confrilm com a capacitacdo dos citados
oficiais, com vistas a atender as necessidadesadiaid do Século XXI.

Palavras-chave:Gestao de Pessoas. Capacitagéo. Oficiais Intersddnéginha do Brasil.



ABSTRACT

Globalization and technological revolution havedueed significant transformations within
the Administration and caused changes in the ozg#ohal context, resulting in the
emergence of modern management practices, incladimgw human resources management
called Managing People, considering aspects relatéde macro trends of the century XXI.
It is closely associated with the theme of managihgnge, suggesting an idea of constant
innovation and attaches great importance to irdieldd capital, knowledge and continuous
investment in people development through trainingy staff training.

The new organization of the century, following tlkbanges and trends, calls for all
professionals constantly learning new techniqgueswikedge, skills and attitudes, without
which fail to meet the needs of modern organization

The Plan of Organization and Equipment of the Naivrazil, established as a result of the
National Defense Strategy, sets goals and profectefurbishing, expansion and relocation
of its military organizations, as well as to ingeahe effective capacity and the Force. The
Plan will enable the evolution to a modern, balanaed unbalanced Navy XXI Century, in
accordance with its mission and vision of the fefwwwning and operating an administrative
structure appropriate and compatible in order totrdoute to the safeguarding of national
interests and growing importance of Brazil in theernational arena.

In this context, the officers of the Marine Corpsydrs role will therefore perform various
activities related to the areas of Administrati®@upply, Finance and Audit, as well as
providing advice to Senior Management Naval. Thiug,Navy faces a major challenge: how
to prepare the Corps Officers Mayors for the immatation of budgetary resources received
by the Force, in order to meet the needs of theyNathe XXI Century?

Thus, the purpose of this study is to present, ftbenidentification of key skills being used
by successful professionals in the market anddhatbe employed by officers of the Body of
Mayors, a proposal to revise the curriculum of tBeurse Improvement Quartermaster
Officers, one for the Advanced Course of Improvenaamd a Plan of Training for the officers
of the Corps of Mayors, in order to contribute @ mpowerment of the said officers, in
order to meet the needs of the Navy of the XXI @ent

Key words: People Management. Training. Officers Mayors.zBian Navy.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio do século XXI estamos vivendo uniqgoer que € caracterizado
pela transformacéo de nossa cultura pelos mecasidsmam novo paradigma tecnolégico. O
processo atual de transformacgé&o tecnoldgica avammeelevada velocidade, em razdo de sua
capacidade de criar uma interface de campos tegicok) mediante uma linguagem digital
na qual a informagdo € gerada, armazenada, redapeparocessada e transmitida. As
demandas por servigcos e produtos se intensificamamgs mercados surgiram e as empresas
ultrapassaram as fronteiras nacionais e regioGASTELLS, 1999).

A globalizagdo e a revolucdo tecnologica produzirasignificativas
transformacdes no ambito da Administragdo e praamea mudangas no contexto
organizacional, resultando no surgimento de modegpréticas de gestao, incluindo uma nova
administracao de recursos humanos chamada de GesEessoas (GP).

A GP é de elevada relevancia para as organizapdésconsidera 0s aspectos
relacionados as macrotendéncias do século XXI (mgadae desafios). Ela esta intimamente
associada a tematica da gestdo das mudancas,nslogema ideia de inovacdo constante.
Atribui, ainda, importancia ao capital intelectus, conhecimento e ao continuo investimento
no desenvolvimento das pessoas, por meio do trein@ne da capacitacao de pessoal.

A nova organizacdo do século XXI, acompanhando adantas e tendéncias,
exige de todos os profissionais 0 aprendizado aotestde novas técnicas, conhecimentos,
habilidades e atitudes, sem as quais ndo conse@igfder as necessidades das organizacdes
e empresas que atuam no mercado.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), o corthento € um produto social,
emerge por meio da interacao e reside no individiepode ser visto como um conjunto de
experiéncias, julgamentos e valores, podendo seuirddb por meio da aprendizagem,

observacdo ou da pratica. J4 a habilidade € a ¢énqgi® ou capacidade concreta que uma
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pessoa possui para realizar uma determinada tawefdingir um objetivo. Por outro lado, a
atitude é um conjunto de valores e crencas a tesgei determinado assunto. As nossas
atitudes também podem ser definidas como as escglleafazemos.

Complementam Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) nadindo que “o éxito de uma
empresa depende muito mais de recursos inteledtupo que de seu patrimonio fisico [...]
a capacidade de administrar o intelecto humano sstérnando rapidamente a habilidade

executiva mais critica da época”.

As capacidades sdo representadas pela habilidagle ggmpresa tem de
organizar os recursos que foram integrados prauizsitente para alcancar
uma condicéo final desejada. [...] Se utilizadas discernimento e argucia,
as capacidades permitirdo que a empresa “crie ®rexpportunidades
externas e desenvolva vantagens sustentaveid'. Nas organizacfes
competitivas e bem-sucedidas, o conhecimento daesapesta incrustado
em suas capacidades e nelas refletido, sendo umte fEssencial de

vantagem no cenario competitivo do século XXI (HITTRELAND e
HOSKISSON, 2002).

As pessoas ndo vivem sem as organizagOes e, de algudn, as organizagdes
funcionariam sem as pessoas, sendo que o contexigue ambos interagem é diferente a
cada dia. Administrar pessoas depende da mentaligae predomina nas organizagdes, ou
seja, da cultura existente em cada uma. Além dig§so] depende igualmente das
caracteristicas do contexto ambiental, [...] das fwmpeténcias, de suas fungbes e processos
e de um sem-numero de outras variaveis importaf@4lAVENATO, 2009).

Chiavenato (2009) corrobora o entendimento de Menke

Para alcancar seus objetivos da maneira mais mfcie eficaz, cada
organizacao se concentra com maior énfase naguezlessos que lhe sao
mais probleméticos, dificeis e escassos em dettiméa preocupacdo e
atencdo dada aos recursos mais faceis e abundaatestos humanos séo
fundamentais para o sucesso organizacioAatompetitividade da empresa
depende basicamente deles. H4A uma verdadeira gaear@onquistar e reter
talentos. (Enfases nossas.)

No planejamento da Marinha do Brasil (MB) para o&{mos trinta anos estao
estimados recursos da ordem de US$ 90 bilhdesapaxacucdo de um namero significativo

de metas que permitirdo a MB dispor de uma estutuganizacional administrativa e
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operativa adequadas a crescente importancia dapaienario mundial. Esse planejamento
consta do “Plano de Articulacdo e de EquipamentiMdéanha do Brasil” (PAEMB) que
estabelece projetos e metas para o reaparelhdmenipansdo e redistribuicdo de suas
Organizacdes Militares (OM), bem como para o ineneim e capacitacdo do efetivo da MB.

Os oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha (Ciéldsempenham diversas
atividades relacionadas com as areas de Admingsty#pastecimento, Financas e Auditoria,
bem como prestam assessoria & Alta Administracaalflassim, terdo papel fundamental,
contribuindo para a concretizacdo das grandes npédagjadas pela MB para as proximas
décadas, e deverdo estar adequadamente capacgtadbbExecutarem as tarefas a eles
destinadas, visando a atender as necessidadestasavdo PAEMB.

De acordo com Moscovici (1995), a capacitacdo dmurses humanos na
organizacao significa promover condi¢cdes de apgréenento do profissional, proporcionar a
atualizacdo de suas potencialidades, levando aendasimento técnico e pessoal do
individuo.

Assim, a Marinha depara com um importante desafimo prepardros oficiais
do Corpo de Intendentes para a execuc¢ao dos recons@mentarios recebidos pela MB, com
vistas a atender as necessidades da Marinha doSéxi?

A busca por propostas para solucionar o problemasaptado deve ser iniciada
pelo entendimento de que é indispenséavel “olhard paambiente externo em que a Marinha

esta inserida. Essa visdo permitira responder raepa questao a ser estudada: quais as

! Reaparelhamenté o planejamento adequado, exequivel e susterttarado pela MB, que tem por objetivo
a substituicdo gradativa de meios navais, aeropavaie fuzileiros navais, de modo a estar minim&enen
equipada e adestrada para contribuir na manuteteg&oberania nacional, quando chamada para t@lofisel

em: <http://www.mar.mil.br/menu_v/ccsm/temas_retdea/reaparelhamento_mb.htm>. Acesso em 19 jul.
2010.

2 A Alta Administracdo Navaé composta pelo Comandante da Marinha, Chefe tml@&®$/aior da Armada,
Comandante de OperacgBes Navais, Secretario-GeMadaha, Diretor-Geral do Material da Marinha, &or-
Geral do Pessoal da Material e pelo Comandantet@er€orpo de Fuzileiros Navais e que compdem cmai
alto nivel decisério da Marinha do Brasil.
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principais habilidades que estdo sendo utilizaééssprofissionais de sucesso no mercado e
gue podem ser empregadas pelos oficiais do ClIVhabo a capacitar os citados oficiais?

A primeira questdo nos remete a outros trés qumestientos: qual revisédo
curriculaf deve ser proposta no Curso de Aperfeicoamentontidéncia para Oficiais
(CAIO)? Qual revisao curricular deve ser proposiaOurso de Aperfeicoamento Avancado
(C-ApA) para os oficiais do CIM? Quais habilidaddsvem compor um Plano de
Capacitacadpara os oficiais do CIM?

A relevancia do presente trabalho decorre do esfadauestdes acima citadas e
da sua contribuicdo para a solu¢ao do problemaapiado.

Diante do exposto, o objetivo deste estudo €, &rpda identificacdo das
principais habilidades que estdo sendo utilizaééssprofissionais de sucesso do mercado e
que podem ser empregadas pelos oficiais do CINdpeda as propostas abaixo relacionadas,
com o fim de contribuirem com a capacitacdo dosdo# oficiais para a execucdo dos
recursos orgamentarios recebidos pela MB, comsvsstatender as necessidades da Marinha
do Século XXI:

a) proposta de revisao curricular do CAIO, a sae@pda pela Diretoria de
Ensino da Marinha (DEnsM);

b) proposta de revisao curricular do C-ApA, a sgeeiada pela DEnsM; e

c) proposta de um Plano de Capacitacéo para asisfan CIM, a ser apreciada

pela Secretaria Geral da Marinha (SGM).

% Prepararou preparacéo é a atuagdiorante todo o periodo de permanéncia do homenemigs da Marinha,
buscando sua especializagdo e aperfeicoamentesgonfal, de modo a prepara-lo para o exercicioadgos na
instituicdo (BRASIL, 2005b, p.5-2).

“ A revisdo curricularé um processo que tem por objetivo adequar ocelmrile determinado curso ou estagio
constantes do Sistema de Ensino Naval, de modora-to o mais proximo possivel das qualificacdes
profissionais requeridas, em face da difusdo de@si@onhecimentos e da acelerada evolucédo tecnalé@ic
processo de revisdo curricular consta da Porta2dh de 27 de novembro de 2000 da DEnsM (BRASIDP2.

> Plano de Capacitagdé um instrumento de planejamento para promoveserd/olvimento das competéncias
institucionais e dos recursos humanos da admig&traublica federal direta, autarquica e fundadjonsando

a melhoria da eficiéncia e qualidade das organgmgfonforme consta do Decreto n® 5.707 de 23wdeeieo

de 2006 (BRASIL, 2006).



16

Para atingir o objetivo citado, o presente trabasia dividido em cinco secoes,
conforme a segquir:

Na Introducédo, apds algumas consideracfes inicampresentado o problema,
em seguida as questdes de estudo e o objetivosdaipa.

No segundo capitulo sdo abordados alguns aspectosspeito da nova
organizacao do século XXI e sobre a moderna Gegt&essoas.

O terceiro capitulo apresenta dados relevante® smiptanejamento da Marinha
do Século XXI, como resultado do PAEMB, e a atuad@oficiais do CIM nesse contexto.

O guarto capitulo, apés algumas consideracdes ssbddiciais do CIM que a
MB necessita, apresenta as habilidades e a capfwitaecessarias a esses oficiais para
atender a Marinha do Século XXI, consolidada noéniiices B, C e E.

Por fim, na ultima secéo sao apresentadas as c@eslwlo presente estudo.



2 A NOVA ORGANIZACAO DO SECULO XXI

O presente capitulo esta dividido em duas sec@&eslosque a primeira tem o
propésito de demonstrar que é fundamental que aM® para o ambiente externo a fim de
serem identificadas as principais mudancas e temedo século XXI.

A observacdo do ambiente externo permite a visagdz sobre a maneira
moderna de se administrar uma organiziciem como o que pode ser aprendido e
implantado na MB, haja vista que a globalizdcéoa revolucdo tecnolégitaroduziram
significativas transformacdes na sociedade e natamda Ciéncia da Administraggocom
reflexos importantes na estrutura das organizacoes.

A segunda secdo abordara que essas transformagidiszippm importantes
mudancas nas organizacdes, particularmente no deddministrar os recursos humanos, na
medida em que estes sdo o conjunto dos individuesgmpdem uma organizagcdo. Assim, a
chamada GP tornou-se uma pratica de gestdo dalalesi@vancia e amplamente adotada no
mundo contemporaneo, pois considera os aspectusahdos as macrotendéncias do século
XXI (mudancas e desafios), com enfoque no capitaehdno, no capital intelectual, no
conhecimento, e no continuo investimento no apamento profissional dos individuos, por

meio da capacitacao de pessoal.

® Em Administragéoprganizacaasignifica a combinacdo de esforcos individuais tgme por finalidade realizar
propositos coletivos. Sao exemplos de organizac@ewresas, associacdes, 6rgdos do governo, ou seja,
qualquer entidade publica ou privada. As organigag@@o compostas de pessoas, estrutura fisicacddgica
(CHIAVENATO, 2003, p. 23).

" A globalizacdocorresponde & internacionalizacdo da economiaaeniacio de padrdes internacionais, que
correspondem também a intensificacdo dos flux@snacionais de capitais, informac8es na ordemigmlé
econdmica mundial ocorridos nas Ultimas décadgsor@o central da mudanca € a integracdo dos mescado
explorados pelas grandes corporacfes transnacidistis processo tem sido acompanhado de uma intensa
revolucao tecnol6gica (IANNI, 1986).

® A revolugéo tecnoldgic@ decorrente do uso intensivo das telecomunica¢éesologias de informacéo, do
transporte e, principalmente, do computador, rasdth na internacionalizacido das operagfes e atesddas
organizacdes. A tecnologia proporciona eficiénceiom precisdo maior e a liberacdo da atividade anam
para tarefas mais complicadas e que exijam plamgjame criatividade. A tecnologia introduziu novos
processos e instrumentos que causaram impactos aslrganiza¢des (IANNI, 1986).
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Os conceitos analisados neste capitulo contribuana ja identificacdo das
principais habilidades que estdo sendo utilizagéssprofissionais de sucesso do mercado e
que podem ser empregadas pelos oficiais do CiMfoome abordado no capitulo quatro

deste estudo.

2.1 A administracdo nos novos tempos

Desde meados do século XX, tornou-se pratica coehefmir administracdo em
termos de suas quatro funcdes especificas: plaeejanorganizacao, direcao e controle. Em
outras palavras, a administracdo € o processo atejpl, organizar, dirigir e controlar os
esforcos dos membros da organizacao e de utibdastos recursos disponiveis para alcancar
objetivos organizacionais previamente estabelecidNesses recursos estdo incluidas as
categorias econdmicas, como natureza, capitabalba, bem como informacao e tecnologia.
Os recursos humanos, ou sgg,pessoag;onstituem o elemento inteligente e dindmico que
manipula, opera e agiliza todos os demais rec@&dsAVENATO, 2000, p. 14).

A partir do final do século XX, a globalizacdo erevolucdo tecnoldgica
comecaram a influenciar diretamente as fronteiralftigas dos paises. A expansdo do
comércio internacional e a mobilidade dos capiaifio, por exemplo, fazendo com que as
nacionalidades sejam cada vez mais uma “dimens8iarally e cada vez menos uma
“dimensdo econdmica”. As noticias e as informagiagam o planeta com elevada rapidez,
aproximando as pessoas e fazendo do mundo umadeegaldaldeia global’. As empresas
ampliaram a sua &rea de atuacgdo e tornaram-senauittnais. No centro dessas mudancgas na
economia global estdo ferramentas de tecnologiafdemacédo (TI) e de comunica¢des que
interigam a producdo mundial e a capacidade deswon. N&o obstante, essas
transformacdes tendem a se intensificar, tornardensa espécie de “corrida em dire¢éo ao
futuro”. Tudo isso vem exigindo significativos egfos de modernizacdo e de reestruturacéo

dos paises e, principalmente, das instituicbesyesap e organizacdes, sejam estas publicas
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ou privadas (CHIAVENATO, 2000, p. 71).

Muitas foram as transformacdes ocorridas no amtétcAdministracdo. Estas
mudancas provocaram significativos reflexos no extot organizacional. O periodo atual de
intensas mudancas e transformacdes € denominadoalgons autores deéEra do
Conhecimentoe, por outros, dé&ra da Informacéo,ou Sociedade da Informacadais

transformacdes constam do Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 - Eras da Administracdo do Séeculo XX

* Inicio da industrializacéo » Administracdo Cientifica
Era Classica * Estabilidade * Teoria Classica
1900 — 1950 » Pouca mudanca » Relacdes Humanas
 Previsibilidade » Teoria da Burocracia
* Regularidade e certeza * Teoria Neoclassica
» Desenvolvimento industrial » Teoria Estruturalista
Era Neoclassica » Aumento da mudanca » Teoria Comportamental
1950 — 1990 e Fim da previsibilidade e Teoria dos Sistemas
* Necessidade de inovacao * Teoria da Contingéncia
» Tecnologia da informacéo (TI) » Administracao Cientifica
Era da Informacéo * Globalizagao * Teoria Classica
Ap6s 1990 » Enfase nos servi¢os » Relacdes Humanas
» Aceleracdo das mudancas » Teoria da Burocracia
 Imprevisibilidade » Teoria Neoclassica
¢ Instabilidade e incerteza * Teoria Estruturalista

Fonte:Chiavenato (2003, p. 576).

Segundo Chiavenato (2000), a partir das transfddesgda sociedade, as
organizacdes ndo tém pela frente apenas um sirpbesjueno mercado local ou regional,
mas um horizonte muito mais amplo e que tanto ofemgportunidades, como tambéem
ameagas e riscos:

Além dos desafios da administragdo em termos dergidade das
organizacdes e complexidade do ambiente em queampeutras forcas
ajudam a complicar o panorama com que se defronsamaministradores. E
que vivemos em um mundo mutavel e turbulento, cadaudanca € o
aspecto constante. [..) sucesso das organizacbes dependerd da sua
capacidade de ler e interpretar a realidade extemastrear as mudancas e
transformacdesidentificar oportunidades ao seu redor para poskgonder
pronta e adequadamente a elas, de um ladmemrtificar ameacgas e
dificuldadespara neutraliza-las ou amortecé-las, de outro.edlida que a
conjuntura econdmica se expande ou se retrai, cqealeram as
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necessidades dos clientes ou consumidores, que nmwda hibitos e
tendéncias do publico, as organizactes precisaddificar sua linha de
acdo, renovar-se, ajustar-se, transformar-se e taaesp rapidamente.
(CHIAVENATO, 2000, p. 100, énfases nossas)

Prossegue o autor analisando que as organizacdesst# sozinhas ou isoladas
do mundo. Elas vivem e operam em ambienteonde se encontram muitas outras, algumas
em cooperacao, outras em competicdo e confrontodseta ou indiretamente. &@nbienteé
tudo aquilo que envolve externamente uma organizagd seja, tudo que esta além das
fronteiras ou de seus limites (CHIAVENATO, 2000,8).

Ainda segundo Chiavenattidem p. 78), as organizacdes operam e funcionam
em um contexto ambiental dinamico e complexo. Essbiente caracteriza-se por elevado
grau de mudanca e transformacdo. Como o ambienteuito amplo, vasto, difuso e
complexo, ndo é possivel apreendé-lo e compreendéil sua totalidade. Entretanto, € do
ambiente que as organizacbes obtém seus insumesuesas, isto €, as suastradas,
proporcionando energia, materiais, recursos fineoee recursos humanos de que necessita:

A solucdo de muitos dos complexos problemas qugeail o mundo

moderno reside hoje na administracdo, na capacipdegerir, aglutinar e
utilizar recursos escassos de forma cada vez mdthque os concorrentes.
E isso é feito através de organizagbes que devenadsministradas de
maneira a extrair resultados satisfatorios dos rsesu aplicados

(CHIAVENATO, ibidem p. XXV).

Por conseguinte, a MB, como uma complexa organizagdta inserida no
contexto de transformacdes do século XXI e vem aamiimt as acdes necessarias para
acompanhar as mudancas do ambiente onde estad@sprincipalmente em relacdo a
implantacdo de novos processos e tecnologias. Watarde, outras transformacoes estédo
ocorrendo, e tém influenciado diretamente a mameinao as pessoas realizam o seu trabalho.

Assim, “olhar” para o ambiente externo é fundanlgrdea que a MB identifique

quais recursos deverao ser objeto de maior investmpor parte das modernas organizagoes.
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Os investimentos das organizacdes direcionadoteanieados recursos resultam
na eficacia organizaciorfalEm outras palavras, considerando os recurso®miisgis no
ambito interno da Marinha, é necessario identifipais recursos necessitam atencao especial
da Alta Administracdo Naval, visando a sua adequagécontexto atual, com o propésito de
que a MB desenvolva e obtenha dos seus recurspendieis resultados ainda mais
satisfatorios.

Segundo Naisbitt (1982pud Chiavenato, 2000, p. 100), as megatendéncias

verificadas para o século XXI, sdo as seguintes:

Quadro 2 — Megatendéncias do Século XXI

DE PARA ALTERACAO
Sociedade industrial Sociedade da informacédo Iriavagmudanca
Tecnologia simples Tecnologia sofisticada Maiociéficia
Economia nacional Economia mundial Globalizacao e

competitividade
Curto prazo Longo prazo Viséo do negdcio e do éutur
Democracia representativa Democracia participativa Pluralismo e participacéo
Hierarquia Comunicacgéo lateral Democratizacédo e
empowerment
Opcéao dual ou binéaria Opc¢éao multipla Visao sisténaic
contingencial
Centralizagéo Descentralizagao Incerteza e imphehdsde
Ajuda institucional Autoajuda Autonomia e servicos
diferenciados

Fonte: NaishitapudChiavenato (2000, p. 100).

Na Sociedade Industrial, conforme resumidamentesaptado no Quadro 2, as
organizacdes incorporavam o capital financeircadurido em edificios, fabricas, maquinas,
equipamentos, investimentos financeiros — e o mazi@scer e expandir. O retrato do sucesso

organizacional era representado pelo tamanho danizagdo e de suas instalacdes fisicas,

° A eficacia organizacionak alcancada quando se relne trés condicdes esdseraitance dos objetivos
organizacionais; manutencdo do sistema interno aptagdo ao ambiente externo.eficacia significa a
satisfag@o dos clientes; das comunidades e dadsolepdos acionistas; dos gerentes; dos funcianatios
fornecedores; etc. (CHIAVENATO, 2005, p. 87).
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pelo seu patrimbnio contabil e, sobretudo, pelauez@ financeira. As organizacfes
procuravam acumular ativos tangiVisomo base de seu sucesso. O tamanho fisico da
organizacdo era o melhor sinal de prosperidadeqeeza e a acumulacdo de recursos
financeiros e materiais era um dos objetivos omgamonais mais importantes.

Apés a transicdo pela Sociedade da Informacdo démerm sera de mais
transformacdes, cujas caracteristicas deveraoamnooe passos das organizacdes do século
XXI, como pode ser observado na coluna “Alteracdo”Quadro 2.

N&o obstante, os administradores deverdo estaeita@enente informados a
respeito das forcas e das variaveis que produzenraasformacdes no ambiente da
organizacdo como resultado da globalizacdo, da ettwpplade, do desenvolvimento
tecnolégico e da informacdo, do novo perfil do esgpr da importancia do setor nao
lucrativo e da ética e responsabilidade socialmAtBsso, as transformacdes vém exigindo
das pessoas novas habilidddes, sobretudo, uma mentalidade aberta, agil e @urea
(CHIAVENATO, 2000, p. XXV e 102).

Destarte, a Administragdo Naval precisa, ndo stnpeohar as novas tendéncias,
mas, sobretudo, por meio da identificacdo da maneioderna de se administrar uma
organizacado, o que pode ser aprendido e implamaddB. Ademais, a Administracao deve
preparar o caminho da Marinha para que as adagtagderova realidade possam,
efetivamente, ocorrer o0 mais rapidamente possotelseja, as decisfes e inicio das acdes
devem ocorrer no tempo presente.

Dessa forma, o sucesso da MB como organizacao defeda sua capacidade de

19 Ativos tangiveisao os ativos organizacionais mensuraveis pelosdo tradicionais de contabilidade e que
séo identificados como capital financeiro, maquinastalacdes, edificacdes etc. (CHIAVENATO, 2003,
626).

! Umahabilidadeé a capacidade de realizar uma tarefa ou um confletarefas, utilizando conhecimento em
conformidade com determinados padrdes exigidos qrglanizacdo ou pela sociedade. A habilidade eevolv
conhecimentos tedricos e aptiddes pessoais e agomd com a aplicagdo pratica desses conhecimentos
aptiddes. E o saber fazer, por meio da transforsndg&onhecimento em resultado (CHIAVENATO, 2005, p
205).



23

adequar-se continuamente as mudancas e transfasggé ocorrem no ambiente externo e
do modo como administrara os recursos disponivisiando a obter melhores resultados, sob
pena de se tornar, gradativamente, uma organizadgapassada e ineficaz, afetando todo o

seu planejamento para as proximas décadas.

2.2 A nova Gestao de Pessoas

Ao observarmos o ambiente do século XXI identifioamsignificativas
transformacdes no modo como as organizacdes passargerenciar 0S Seus recursos
disponiveis, resultante da globalizacdo dos negoéeido desenvolvimento tecnologico. Na
intensa busca pela qualidade e pela produtividaglerganizacdes constataram que o grande
diferencial, ou seja, a principal vantagem competidas empresas é resultado das pessoas
que nelas trabalham.

A GP € uma das areas que mais tem sofrido mudangasmsformacdes nessas
tltimas décadas. A visdo que se tem hoje da aresabnente diferente da tradicional
configuracdo, quando recebia o nome de Administralg Recursos Humanos (ARH). Ela
tem sido responsavel pela exceléncia de organigdgim-sucedidas e pelo aporte de capital
intelectual que simboliza, mais do que tudo, a iM@nzia do fator humano em plena Era da
Informacao (CHIAVENATO, 2008, p. XXVII).

Esse novo modelo de gestdo € um conceito ampladigueespeito a maneira
como os individuos se estruturam para orientarrenge&r o comportamento humano no
ambiente organizacional. Por meio dela, busca-selaboracéo eficaz das pessoas que
trabalham na organizacéo e, para isso, as trata pegas-chave do novo sistema. A principal
finalidade da GP é buscar o equilibrio entre oggéo e pessoas, tornando-se uma peca
fundamental nessa relacdo, tendo em vista quesguoimtermédio, os superiores induzem 0s
subordinados a atingirem as metas da organizagidwscar seu aprimoramento pessoal

(CHIAVENATO, 2008, p. 7).
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Comenta Chiavenatdb{dem p. 42) que “na era da informacéao, lidar com as
pessoas deixou de ser um problema e passou &skrcao para as organizagdes. Deixou de
ser um desafio e passou a ser a vantagem comaegidina as organizacdes bem-sucedidas.”
As pessoas deixaram de fazer parte do patrimdsicofipara serem partes integrantes do
capital intelectual das organizacdes. Continuatorafirmando que a GP tem como base trés
aspectos fundamentais: as pessoas como seres lgjmasigpessoas como ativadores
inteligentes de recursos organizacionais; e a®pes®mMo parceiras da organizacao.

Prossegue, ainda, ressaltando que a GP apresentavantonceito deadeia de
valoresque se inicia hapessoas que, a partir do momento em que lhe sdo adidama
competéncigsou seja, conhecimento, habilidades, julgamerdttede, passam a formar um
ativo chamado déalento humanoJéa o capital humano seria constituido pela iatérs do
item talento com o contexto e 0o ambiente interra. dutro lado, acapital intelectuale o
conhecimentofiguram nesse contexto e produzirdo o resultadopdiresso de gestao
(CHIAVENATO, 2008apudCOSTA NETO, 2009, p. 43).

Por conseguinte, a GP é relevante no mundo cont@mgm, pois considera 0s
aspectos relacionados as macrotendéncias (mudanigssfios) e esta intimamente associada
a temética da gestdo das mudancas, sugerindo waadiel inovacdo constante. Portanto, €
imprescindivel que a organizacdo seja capaz deesmonder as novas exigéncias,
modificando a sua maneira de pensar, em consonémuias conceitos abordados pela GP.

Nas subsec¢bes 2.2.1 a 2.2.3 serdo abordados agpestos da GP diretamente

relacionados com o escopo do presente trabalho.
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2.2.1 A importancia das pessoas

As organizacbes se constituem a partir da interai@ seres humanos, ao
reconhecerem suas limitacdes individuais. A subggde humana faz com que cada pessoa
tenha sua propria personalidade, sua histériacpéati suas préprias convicgdes, valores e
atitudes. Cada pessoa possui uma diferente perepgderpretacdo de si e do ambiente que
a rodeia. Apesar de suas limitacbes, as pessoadbsgadas a cooperar umas com as outras,
levando a formacé&o de organizacdes (sociais, aditecondmicas, religiosas etc.).

No século XXI as pessoas passaram a ser maiszaalasg e vistas como seres
proativos?, dotados de inteligéncia e habilidades e que desegrmotivados e impulsionados.
O capital humand passou a ser visto como o recurso mais impor@@tema organizacdo
(CHIAVENATO, 2001).

O trabalho organizacional depende fundamentalmdatg@essoas. Embora as
organizacdes possuam recursos proprios (financemaseriais e mercadolégicos) e uma
infraestrutura tecnolégica (maquinas, equipameeattecnologia), elas necessitam de pessoas
para utiliza-los de modo eficiente e eficaz. Osurgas e a tecnologia ndo sao
autossuficientes: eles sdo inertes e estaticosugRem pessoas com varitelentos? e
competéncids para utiliza-los e opera-los adequadamente. Nicardecursos e tecnologia
funcionam como ferramentas ou instrumentos de ltrabdas pessoas (CHIAVENATO,

2005, p. 32).

12 Serproativo é personificar e possuir os seguintes atributesascausa, compartilhar, estar no controle das
coisas, ser o criador de novas situacdes ou aatesgpaos acontecimentos (CHIAVENATO, 2003, p. 610)

13 O capital humancé constituido de pessoas, de talentos e de comgmeté Sua plena utilizacdo requer uma
estrutura organizacional adequada e uma culturaocig&tica e impulsionadora (CHIAVENATO, 2005, p.
176).

% Talentoss&o pessoas dotadas de conhecimentos, habilidameapeténcias que precisam ser constantemente
reconhecidos, atualizados (por meio de treinamentetompensados (CHIAVENATO, 2001, p. 60).

*A competéncia organizacional é um conjunto integraté competéncias coletivas, tendo na base as
competéncias individuais. As competéncias indivislgiependem do conhecimento e das habilidadesaxiti
necessarias para trabalhar eficazmente. O conhemniepende do saber e do aprender. O conhecimento
somente se difunde quando sédo utilizados procefsaprendizagem pelos quais as pessoas desenvolvem
novas capacidades. A partir do conhecimento e dbsidades chegamos asmpeténcia§CHIAVENATO,
2005, p. 205).
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A revolucdo tecnoldgica vem exigindo das pessoaprendizado constante de
novas técnicas, conhecimentos, habilidades e affudem as quais ndo conseguirdo atender
as necessidades das importantes organizacfes e ab mercado. Ao se referir a esses
profissionais que se destacam dos demais, MenkRe8)2omenta:

Jim Collins, um dos mais influentes pesquisadoresiteos de gestdo do
mundo, chama-os dpessoas certas”’ Ja Jack Welch, sem davida o mais
bem-sucedido CEO do século XX, diz que eles“sétrelas”; j& o famoso
autor e professor Peter Drucker descreve-os comamitastradores
magistrais”. Esses especialistas estdo descreveaglgpessoas que

verdadeiramente determinam o sucesso ou o fracdsaoma organizacao
(Enfase nossa.)

As pessoas nao vivem sem as organizagOes e aszag#s, de modo algum,
funcionam sem pessoas. O contexto em que ambosageta € diferente a cada dia.
Administrar pessoas depende da mentalidade quemned nas organizacdes, ou seja, da
cultura existente em cada organizacao. Além daspende igualmente das caracteristicas do
contexto ambiental, das suas competéncias, ddwugies e processos e de um sem-numero
de outras variaveis importantes (CHIAVENATO, 2009).

Continua Chiavenato (2009):

Para alcancar seus objetivos da maneira mais rgicie eficaz, cada
organizacao se concentra com maior énfase naquedlassos que lhe séo
mais problematicos, dificeis e escassos em dettiméa preocupacdo e
atencdo dada aos recursos mais faceis e abundaatestos humanos séo
fundamentais para 0 sucesso organizacioAatompetitividade da empresa

depende basicamente deles. Ha uma verdadeira gaeargonquistar e reter
talentos. (Enfases nossas.)

Observa Motta (1999) que o avanco tecnoldgico edtira competitividade e a
consciéncia sobre a eficiéncia organizacional,usd g qualidade, a produtividade e a eficacia
da organizacdo passam a ser temas dominantes na BOassobrevivéncia e progressos

organizacionais. Segundo o autor, aliam-se a d&sseas uma forte preocupagdo com a

16 Atitude significa o comportamento pessoal do administrddante as situacdes com que se defronta no seu
trabalho, representando o estilo pessoal de fazemiaas acontecerem, a maneira de liderar, dean@ide se
comunicar. Envolve o impulso e a determinacéo deane a conviccdo de melhorar continuamente, fitesp
empreendedor, o inconformismo com os problemassagjasobretudo, a facilidade de trabalhar comasutr
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dimensdo humana, pois em um mundo de maior unifiae tecnoldgica e grande
competitividade, as diferencas entre as organizagie fazem pela qualidade dos seus
recursos humanos.

Drucker (1997) comenta que mudancas radicais narazat do trabalho estdo
revolucionando o papel do ser humano na sociedamtemmea. Todas as instituicbes estdo
mudando, a medida que as relacdes entre empregadpregador, mulher e homem, filho e
pai, aluno e professor se alteram de forma profenp@rmanente, em resposta a necessidade
de que todos contribuam com sua inteligéncia, satividade e sua responsabilidade para a
sociedade. Segundo esse autor, quase todos osssdwmitrabalho em expansao exigem a
compreensao técnica e humana, a observacao canstamesolucéo criativa de problemas.

De acordo com Chiavenato (2001, p. 60 e 12&amtal humancé constituido
das pessoas que fazem parte de uma organizacaresBefa talentos que precisam ser
mantidos edesenvolvidasEsse autor também afirma qteento humanopode ser uma
questao de sobrevivéncia e de sucesso das orgaeszac

Isto posto, torna-se claro que um dos principaiesah ser focado pela Marinha,
face as mudancas e transformacdes do século X, skr 0 seu capital humano, haja vista
que este fara a diferenciacdo entre as organizagf@eserao eficazes ou ndo no cumprimento
de suas tarefas.

A MB deve coordenar e alavancar o esforco humananddo organizado,
utilizando-se de todos os individuos que serveminstétuicdo, considerando que cada
componente é valioso e um poderoso contribuint@ pasucesso da Marinha, enquanto
organizacdo. Cada pessoa traz consigo ideias,iénpis, visdes, expectativas e sonhos para
dentro da MB. Nao obstante, também disponibilizea pa Marinha seus conhecimentos,

habilidades e esforco, além de conhecimentos et¢al€ue irdo, em conjunto, contribuir para

pessoas. E esta competéncia duravel que transforradministrador em um agente de mudanga nas
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0 sucesso organizacional.
2.2.2 O século do Capital Intelectual e do Conhecito

De acordo com Crawford (1994)apital intelectualé uma combinacgéo de ativos
intangivei$’, frutos das mudancas nas areas de tecnologia fdemagdo, que trazem
beneficios igualmente intangiveis para as orgad&sme que capacitam seu funcionamento.

Segundo Stewart (2002, p. 38), egivos do conheciment®do talentos,
habilidadesknow-how(saber comoknow-what(saber o que) e relacionamentos.

O conheciment@ a propria razdo de ser da empresa. Nao se cansérancar
vantagem competitiva com trabalho ndo qualificdtioguém se diferencia dos concorrentes
em funcdo de maquinas disponiveis para todos, qumdguer um também serd capaz de
adquiri-las. A vantagem duradoura deriva de algoluskwvo ou pelo menos de dificil
imitacdo: um tipo especial de conhecimento, commaaso da empresa como a Microsoft. “A
esséncia da empresa na nova economia é sua cafeadelariar, transferir, montar, integrar,
proteger e explorar novos ativos de conhecimel8dEWART, 2002, p. 56).

Segundo Crawford (1994), capital intelectualpode ser dividido em quatro
categorias: ativos de mercado, ativos humanosysatie propriedade intelectual e ativos de
infraestrutura. Esse autor defimdéivos humanosomo beneficios que o individuo pode
proporcionar para as organizacdes por meio deespertisé®, criatividade, conhecimento e
habilidade para resolver problemas.

Continua Crawfordibidem), afirmando que o ser humano é considereajutal

por possuir capacidade de gerar bens e servicosnpmr de sua forca de trabalho e do

organizac¢des e ndo simplesmente um agente de vag&er(CHIAVENATO, 2003, p. 5).

7 Ativos intangiveisao os ativos organizacionais ndo mensuraveis pedodos tradicionais de contabilidade
e que sdo identificados como as pessoas, clieatesganizacdo (CHIAVENATO, 2003, p. 628).

18 Expertiseé 0 conhecimento que se adquire pelo estudo, éxpédie pratica; é a capacidade de aplicar o que
foi aprendido de forma adequada as solicitag6eseratps pela fungdo exercida; é a busca incesgamnte
novas aprendizagens (FERREIRA, 2004).
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conhecimento, constituindo-se em importante fonee atumulacdo e de crescimento
econdmico. Ocapital intelectualabrange elementos intangiveis, além do propapital
humano

Entende-se de tal procedimento € o fato de o Cdpt&dectual ser relativo
ao intelecto, que s6 os seres humanos possuenm Assido, o Capital
Intelectual abrange o elemento possuidor do reawrsmnhecimento e tudo
mais que € resultante da aplicacdo do conhecim¥etifica-se, as vezes,
Capital Intelectual e Capital Humano, se confundegndo entendido como
Capital Intelectual somente aquele que deriva dthecimento humano
(CRAWFORD, 1994, p. 77).

De acordo com Stewart (2002, p. 14-15), o princquadceito que vem tomando
forca nas organizagbes € o do capital intelectiedencadeando os debates mais férteis e
profundos no contexto de negocios e no cenariotomo da atualidade. Na esséncia, trata-
se apenas da constatacdo de que os ativos tangagisrganizacbes sdo muito menos
valiosos do que os ativos intangiveis. Dentre e8t@sos, encontram-se as habilidades,
capacidadesexpertise culturas, e assim por diante. Para o autor sdoato®s de
conhecimento que compdem o capital intelectualeedgierminam o sucesso ou o fracasso da
organizacao.

Assim, oconheciment@ fundamental nesse contexto. Enquanto o cafstabfse
deteriora com 0 uso, 0 conhecimento se valoriza e@d mais. Além disso, o cabedal de
conhecimentos de uma pessoa nao diminui se elmpartiiha com os outros.

Chiavenato corrobora esse entendimento (2005,74): 17

Para poderem incrementar seu capital intelecagbrganizagbes estao se
transformando em verdadeiras organiza¢cdes do cantesto ou agéncias
de conhecimento e de aprendiza@ual e o motivo? Simples. Transformar
e converter a informacdo em conhecimento, utiliparsdias préprias
competéncias [...].

De qualquer forma, o conhecimento ja constitui hmjeecurso produtivo
mais importante das organizacoes, e a tendéncia égjtorne cada vez mais
importante para o sucesso organizacional. (Enfasesas.)

A contabilidade tradicional, preocupada unicameten ativos tangiveis e
fisicos, esta as voltas com um fenémeno inespe@adaior das organiza¢cdes ndo depende

mais apenas de seu valor patrimonial fisico, mascipalmente, de seu capital intelectual.
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Na Era da Informacédo, o conhecimento esta se foramando no recurso
organizacional mais importante das organizacfesa Wgueza muito mais importante e
crucial do que o dinheiro. Gradativamente, o cafinanceiro da Sociedade Industrial esta
cedendo lugar para o capital intelectual como a basdamental das operacdes empresariais.
Em um mundo onde os tradicionais fatores de pramu¢datureza, capital e trabalho —
praticamente estdo se esgotando e exauriram strébo@@o para 0s negocios, as empresas
estdo investindo pesadamente no capital intelechata aumentar suas vantagens
competitivad®. O objetivo vem sendo gerar criatividade e inowgnér meio das ideias, sendo
que estas decorrem do conhecimento (CHIAVENATO1200126).

Ratifica essa analise Stewart (2002, p. 16):

As empresas que dominam a agenda do conhecimeat@gélas que
triunfardo no século XXIUma vez que, como veremos, o conhecimento
tornou-se 0 mais importante fator de produgéo atiwes do conhecimento
séo hoje os mais poderosos vetores de riquezajaved e organizacdes que
assumirem o controle do seu préprio conhecimenigagi@o os pincaros da
competicdo. (Enfases nossas.)

Portanto, no século XXI as organizacfes estdo dedac maior esforco para
identificar aquelas pessoas que poderao aperfegoalacdo entre os investimentos que a
organizacao nelas aplica e o retorno que essasgseggporcionam para a organizacao.

Da mesma forma, a MB deve investir intensamente roporcionar
conhecimentos e habilidades ao seu capital hunpei®, sem duvida alguma, quanto melhor

o capital humanamu ativo humanade nossa instituicdo, melhores resultados elagdca no

19 A aquisicdo devantagens competitivésfundamental para o sucesso organizacional. den@acdes buscam
vantagens competitivas para aprimorar-se e cokeam posicdo privilegiada no mercado, de acordo co
suas aspiracdes e necessidades. As principaigyeastaompetitivas sdo:

1. Qualidade - é a vantagem competitiva que radaapacidade que a empresa tem de fazer as ceitas,
de acordo com as necessidades do cliente, evif@rdas e retrabalho;

2. Velocidade - é a vantagem competitiva de privduais rapidamente determinado produto ou seriem
como de responder mais prontamente as necessidlasiebentes;

3. Confiabilidade - é & capacidade que a empiesade atender seus pedidos pontualmente e decefer
produtos e servigos de acordo com as aspiracoedieotes;

4. Flexibilidade - é a vantagem competitiva devpcar a¢bes que permitam mudar, alterar a esirgua
cultura vigentes, modificar produtos e servicosmdeira rapida e eficaz; e

5. Custo - traduz a capacidade que a empresdeernar as coisas mais baratas. (CHIAVENATO,32@0
605).
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tocante a@apital intelectual contribuindo para o sucesso organizacional danyiar

2.2.3 Investimento na capacitacédo das pessoas

Uma vez que as pessoas, 0 capital intelectual enbecimento compdem a
riqueza das organizacbes, e sendo o ser humanancppf insumo responsavel pela
competéncia e sucesso das organizacdes, tornaeessad0 buscarmos uma maneira de
extrair das pessoas seus mais altos niveis deividi#ate, inovacdo, participacdo e
engajamento.

A capacitacao de recursos humam@sorganizacao significa promover condicdes
de aperfeicoamento do profissional, proporcionaat@alizacdo de suas potencialidades,
levando ao desenvolvimento técnico e pessoal deithtd (MOSCOVICI, 1995).

O avanco tecnolégico é de imenso valor para a higade. Entretanto, levou o
ser humano, de certa forma, a descuidar-se um puseu préprio desenvolvimento como
pessoa, ou Nao conseguir, por si sO, acompanimawndasncas do mundo atual.

No século XXI, as pessoas, com sua inteligéncimtividade e habilidades,
passaram a fazer a diferenca no processo competiivmundo empresarial, conforme
abordado anteriormente. Assim, muitos individuogestem em suas carreiras, além de
procurar estabelecer uma relagdo de reciprocidadee tanto a organizagdo quanto 0s
individuos sejam beneficiados.

Por outro lado, as organizagdes investem expressi@ores financeiros com o
desenvolvimento de sistemas altamente complexosmadgé atender as necessidades
gerenciais, impondo ao pessoal da organizacao azdasatualizagdo. Do mesmo modo, o
investimento das organiza¢ces nos seus recursognogndeve ser na mesma proporgao e em

paralelo aos investimentos que séo realizados eosraistemas e tecnologias.
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Nesse sentido, alguns dos principais desafios daa®Patrairdesenvolvef e
reter talentos.

Segundo Carvalho (1998), o que distingue a orgaa@@movadora da tradicional
€ 0 compromisso permanente com a exceléncia degsedutos, servicos e com a satisfacédo
do seu publico alvo. Organizagfes orientadas p@savalores modernizam seus processos de
trabalho, estimulam praticas inovadoras, desbutigara procedimentos administrativos,
fortalecem as equipes @gesenvolvem os talentos humares que dispdem, por meio do
treinamento e da capacitacdo dos individuos.

Prossegue o mesmo autor enfatizando que faz partelltira das organizacoes
inovadoras o compromisso com o desenvolvimentgdasoas que nela trabalham. Nelas se
busca, a partir de uma estratégia claramente defimriar um espaco no qual as pessoas
estejam constantemente envolvidas no processaatgiare difusdo de novos conhecimentos
e experimentacdo de novas praticas de trabalhoorganizacbes inovadoras criam um
ambiente em que as pessoas aprendem a compadilfesultado de suas experiéncias e
“achados”. Elas constroem a cultura organizacianed favorece o aprendizado coletivo,
contribuindo para que a organizacao atinja melhoinesis de desempenho.

Continua, ainda, afirmando que o treinamento aocgdomos tempos tem
desempenhado o papel de instrumento de modelageserdoumano em seu processo de
desenvolvimento e socializagdo. O planejamentaadpamento e da capacitagdo individual é
essencial tanto para o desenvolvimento de compagimdividuais quanto para a motivacao
pessoal. E o centro do desenvolvimento de talargamnizacionais.

Corrobora esse entendimento Gubman (1999), afirmamae as empresas

inteligentes desenvolvem os funcionarios e tambées loferecem oportunidades de

% Desenvolver(pessoas): sdo 0s processos utilizados para tapaciincrementar o desenvolvimento
profissional e pessoal. Incluem treinamento e dedeimento das pessoas, programas de mudancas e
desenvolvimento de carreiras e programas de coagdnc(CHIAVENATO, 2008, p. 11).
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treinamento, assegurando aperfeicoamento profeisiooonstante, observando o
estabelecimento dos objetivos para a capacitacapedsoal, em conformidade com os
objetivos organizacionais.

Segundo Crawford (1994, p. 81), um principio danecaia diz que quanto mais
investimento de capital houver por trabalhador,omaiprodutividade deste. “O investimento
de capital, na forma de educacéao e treinamenta;diazque o trabalhador seja mais eficiente
na utilizacdo do capital fisico - computadores, goitacdes, tecnologias de robds etc.”.

Retornando a avaliacdo de Chiavenato (2001), seermemos modernizar as
nossas organizagdes a fim de se obter melhorekbadss; devemos comecar pelas pessoas
que nelas trabalham. A modernizacdo passa, angds,cpbeca das pessoas e pela sua
competéncia para chegar posteriormente as maquegagyamentos, metodos, processos,
produtos e servigcos. O impulso alavancador da matgdo esta nas pessoas, nas suas
habilidades e conhecimentos, na sua criatividad®oeacdo, na sua inteligéncia e na sua
competéncia.

Dessa forma, proporcionar a capacitacao dos recimsmanos da Marinha, de
modo a tornar os profissionais altamente qualiicaé com habilidades de interesse da
instituicdo, bem como alinhados com os valorestits e cultura organizacioAableve ser
uma preocupacao constante da MB.

Na realidade, as pessoas apresentam uma incriiddi@para o desenvolvimento
e essa aptidao deve ser incrementada para o raleedambas as partes: dos profissionais e
da Marinha; o treinamento faz parte do desenvolviméeas pessoas. Em outras palavras, 0

treinamento é um aspecto especifico do desenvaland@os profissionais. Este, por outro

2l Cultura organizacionak o conjunto de habitos, crencas, valores ¢ iadicinteracdes e relacionamentos
sociais tipicos de cada organizacdo. Representmaira tradicional e costumeira de pensar e fazeoiaas e
qgue sdo compartilhadas por todos os membros dainagdo. Em outras palavras, a cultura organization
representa as normas informais e ndo escritasriprgam o comportamento dos membros da organizagao
dia a dia e que direcionam suas acdes para aagitizios objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 200
p. 372).
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lado, € um aspecto especifico do desenvolvimedtaprendizagem organizacional.

Assim, é fundamental que a Alta Administracdo Nalestine investimentos
significativos na capacitacdo do pessoal da MBands a desenvolver as habilidades
necessarias aos objetivos organizacionais e qumione atuacao profissional adequada as
metas constantes do planejamento da Marinha parsécolo XXI, considerando as

transformacdes e mudancas que ocorrem no ambiextern@ a instituicdo.



3 A MARINHA DO BRASIL DO SECULO XXI

O presente capitulo esta dividido em duas sec@&eslosque a primeira tem o
propoésito de apresentar alguns dados relevante® ssbperspectivas da Marinha para o
século XXI, como resultado do PAEMB, elaborado esoadréncia da Estratégia Nacional de
Defesa (END). Tais dados permitem uma visualizat@dlarinha que esta sendo projetada
para o Século XXI.

Na elaboracdo da primeira secdo, aléem dos documemtona citados, foi
considerado o contetido da palestra proferida pktorante-de-Esquadra Alvaro Luiz Pinto,
entdo Chefe do Estado-Maior da Armada, por ocas@éaula inaugural do Curso de Altos
Estudos Militares da Escola de Guerra Naval, nolfide marco de 2010, que abordou o
tema “A Sociedade, a Marinha do Brasil e a Estratlgcional de Defesa”.

A segunda sec¢dao, ap0s algumas consideracdes scémeiaa e a distribuicdo dos
oficiais do CIM, analisa a atuacdo desses ofiai@sMarinha do Século XXI, a partir da
identificacdo do principal conjunto de OM que exaou a maior parcela dos recursos
previstos no PAEMB e de um segundo conjunto de @M mgrestam assessoria de alto nivel

ao Comando da Marinha.

3.1 A Estratégia Nacional de Defesa e as perspgezipara a Marinha

O mundo conhecido estd mudando de modo vertiginamentado pelos
avancos tecnoldgicos e pela inovagdo. As demaratasepricos e produtos se intensificaram,
novos mercados surgiram e as empresas ultrapassardronteiras nacionais e regionais,

resultando na globalizacdo, conforme comentadaingepa secdo do capitulo anterior.
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O Produto Interno Bruto (PIB)das principais economias do planeta se elevou,

impulsionando o desenvolvimento e o crescimenta@&@wico de diversos paises.

O Fundo Monetario Internacional (FMI) elevou a jgée de crescimento
econdmico global em 2010 para 4,6%, ante o cersnterior de 4,2%. A previsdo para a

expansdo global em 2011 é de 4°3%

O Brasil esta perfeitamente inserido nesse cendnaja vista que o
desenvolvimento econdémico do pais € caracterizatiniptenso emprego da tecnologia e das
comunicacoes, por uma industria diversificada, eggéo de minérios e alimentos, mercado
financeiro avancado, estabilidade macroeconémica democracia consolidada

(GUANDALINI, 2007).

Como resultado dos investimentos das ultimas @écad nossa economia
alcancou um PIB de cerca de US$ 2 trilhdes, o g@s&cipna o Brasil entre as dez principais
economias do mundb passando a compor um grupo especifico de nagdes@scimento
significativo, conhecido como BRf€ A previsdo divulgada pelo FMI, no dia 8 de jult®

2010, para o crescimento do Brasil em 2010 é d&;%elpara 2011, de 4,2%.

Os recursos energéticos, estrategicamente vitags @@ais, vém alavancando o
nosso desenvolvimento econdmico, reduzindo a déperalexterna, sobretudo do petrdleo e
do gas natural. As recentes descobertas dos cagmepotiferos de Tupi e Jupiter, na Bacia de

Campo$’, tédo logo se tornem vidveis economicamente, podaduir o Brasil também no

20 PIB é um dos principais indicadores da economia. &lela o valor de toda a riqueza gerada no pais.
Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/foldaiheiro/ult91u108161.shtml>. Acesso em 20 jul. 201

23 Disponivel em: <http://economia.estadao.com.bidias/economia>. Acesso em 8 jul. 2010.

24 JornalO Globq 10 jun. 2009, Caderno de Economia.

% BRIC é um termo utilizado para se referir ao Brasils$, india e China, hoje considerados paises
emergentes devido ao crescimento econdmico. Sadesague venceram o atraso econdmico gragas as
reformas internas e, na atualidade, lideram o oresto mundial (GUANDALINI, 2007).

% Disponivel em: <http://www.petroleo.rj.gov.br>. @gs0 em 20 jul. 2010.
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seleto grupo de paises exportadores mundiais, ndastth as taxas de crescimento

ascendentes.

Dessa forma, o Governo Federal, com o propésitdefi@ir os rumos da nagéo
para o século XXI, além de ter elaborado politidasdesenvolvimento para os diversos
setores da economia, também elaborou a Politic®efesa Nacional (PDK) com a
finalidade de fortalecer a defesa do pais, de nedm@rantir os interesses nacionais. Em
decorréncia, o Ministério da Defesa (MD) elaborolEMD, promulgada em 2008, no
momento em que o Brasil desfruta, a partir de steb#idade politica e econdmica, de uma

posicdo de destague no contexto internacional.

Na avaliagdo de Pinto (2010) a importancia do Raisenario mundial exige uma
nova postura no campo da Defesa que s6 poderdossolidada com o envolvimento da
sociedade. Continua o autor, afirmando que, comravacdo da END, “[...] canalizaram-se
os esforcos para a concretizagao dos interessegtevos do Estado e da sociedade, no que
tange a sua defesa”.

Prossegue o autor, citando que a END revestiu-sedudes caracteristicas
importantes: primeiro, por refletir o inédito eraento de civis, com vistas a dotar o Brasil
de uma estrutura de defesa compativel com sua dé@mee importancia, na perspectiva
mundial, e com capacidade de evoluir para o futAescenta, ainda, que o sistema de
defesa contribui significativamente para a evoluggondmica, social, politica, e para o

desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais.

2" A Politica de Defesa Nacionaem vigor desde 1996, é o documento condicionauaier da area de defesa.
Como politica, ela enuncia os objetivos de defdsfine a postura estratégica e traca as diretdadSstado
Brasileiro, voltadas para as ameacas externas (ERA2805).
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Em segundo lugar, porque a END veio preencheruméaexistente entre a PDN e
Politica Militar de Defesa (PMBJ, ambas em vigor, compondo com elas o nivel mais
elevado dos documentos da Defesa Nacional.

A END projeta a evolugcdo do sistema de defesa éms éixos chamados de
estruturantes: a reorganizagcao e reorientacdo tdauea das Forcas, visando a um melhor
desempenho quanto a sua destinacdo constitucioeal, como atribuicbes na paz e em
conflitos armados; a reorganizacdo da industriagonat de material de defesa, a fim de
assegurar que o atendimento das necessidades igamegaoto das For¢cas Armadas se apoie
em tecnologias desenvolvidas no pais; e na congmslgs efetivos das Forcas e sobre o

futuro do Servico Militar Obrigatério (BRASIL, 2008. 5)

No que diz respeito ao primeiro eixo estruturaotdyiD determinou que cada

Forca Armada elaborasse o seu “Plano de EquiparsaiddArticulacao’

Da mesma forma, as Forcas Armadas deverdo seraggsiparticuladas e
adestradas, desde os tempos de paz, [...].

Assim, com base na Estratégia Nacional de Defasa Estratégia Militar
dela decorrente, as Forcas Armadas submeteraorasiéfio da Defesa seus
Planos de Equipamento e de Articulacdo, os quaisrde contemplar uma
proposta de distribuicdo espacial das instalacoisnes e de quantificacdo
dos meios necessérios ao atendimento eficaz dasedgs de Emprego [...]
(BRASIL, 2008).

Além disso, as Forgas deveriam rever, a partirrda politica de otimizacdo do
emprego de recursos humanos, a composi¢cdo dogosfetie modo a dimensiona-los para
atender adequadamente ao disposto na END.

Destarte, a MB definiu 0 seu Pl&icestabelecendo projetos e metas para o

reaparelhamento, expanséo e redistribuicdo de @tae o incremento e capacitacdo de seu

%8 A Politica Militar de Defesa& um documento de alto nivel, que estabelecejetiats militares de defesa e as
diretrizes gerais de emprego das Forcas Armadase S®mmo marco referencial para as postulagbes da
Estratégia Militar de Defesa. Esta orienta a camfigdo dos arranjos de for¢a, o emprego combinaslo,
decorrentes planos estratégicos e os planos daredfagmento das Forgas Armadas, visando a congeouca
preservacgéo dos objetivos estabelecidos na PMpobigel em: <http://www.defesanet.com.br>. Acesso e
20 jul. 2010.

29 http://www.mar.mil.br/paemb/paemb.html
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efetivo, em conformidade com a misséo da Marinha.

Na elaboracdo do PAEMB, o Comando da Marinha efetuo levantamento de
todas as acdes a serem empreendidas para dotar deMBganizacbes militares, meios
navais, aeronavais e de fuzileiros navais, sistearasamento, municéo e efetivo de pessoal
necessarios ao atendimento das diretrizes estatsdatw END.

Nesta secdo ndo serdo elaboradas consideracotsadataa respeito das acdes
constantes do Plano. O objetivo € transcreverpded resumida, as metas de grande vulto e
que contribuem para uma visualizacdo sobre as gargps da Marinha para o século XXI,
conforme abaixo descrito, que produzirdo signifveat transformacdes na organizacao:

- prosseguimento na construcdo de submarinos colwvetis e projeto de
desenvolvimento de submarino de propulsdo nucjearamente com a construcdo de uma
Base e Estaleiro em Itaguai (RJ), com vistas aegé® e ao apoio aos submarinos da MB,

- ampliacdo do Sistema de Gerenciamento da AmazAnid (SisGAAZz)°,
incluindo aeronaves, radares fixos e veiculos aérém tripulados (VANT), bem como
modernizac¢ao de recursos de comunicagdes militares,

- implantacdo de uma 22 Esquadra e uma 22 DiviséitiA na Regido N/NE do
Pais, visando a assegurar maior acédo de presengaaxamidades da foz do Rio Amazonas,
nas Bacias Amazénica e do Paraguai-Parana, assimo gwior controle da faixa litoranea
entre Santos (SP) e Vitéria (ES),

- ampliagédo e criacdo de novas OM operativas, dtei®a de Seguranca do

Trafego Aquaviario (SSTA} e de apoio logistico, distribuidas estrategicamepelo

%0 SisGAAzompreende um conjunto de atividades ligadas apansolvendo, dentre outros conhecimentos e
aplicacdes, vigilancia, seguranca, prevengdo aigimy soberania, gestdo de recursos naturais aaess;
situagdes adversas, integradas e coordenadas Bel@ibponivel em: <http://www.mar.mil.br/hotsitesles i
mprensa/arquivos_PDF/respostas_a_imprensa/amaaanla291009.pdf>. Acesso em: 23 jul. 2010.

1 O SSTAé um sistema que tem o propdsito de asseguralvagsarda da vida humana e a seguranca da
navegacdo, no mar aberto e hidrovias interiore® prevencdo da poluicio ambiental por parte de
embarcacdes, plataformas ou suas instalacdes @& apoconformidade com o art. 3° da lei 9.53718ale
dezembro de 1997.
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territorio nacional,

- renovacao da frota, mediante a obtencdo de nmawais, aeronavais e de
fuzileiros navais,

- incremento na capacidade para compor forca deit@agéo de paz, de realizar
acOes humanitarias e de resgate de ndo combatentesterior, de executar operacaks
busca e salvamen{8AR) e de contribuir para a garantia da lei erdam,

- ampliacdo, modernizagao e construcao de novaddsse Centros de Instrucéo,
visando a incrementar a capacidade de obtencamaddio e capacitacdo de recursos
humanos,

- construcao de Préprios Nacionais Residenciaisk{PBimpliacdo, modernizacéo
e construcdo de hospitaiassim como de nucleos do Sistema de Assisténcegratda
(SAI)*?, de modo a propiciar a elevacdo do nivel de sgfisf profissional do pessoal da MB.

O PAEMB é composto de dois volumes, conforme dsarseguir:

- Volume | — Equipamento e Articulacdo. Esta digaiem trés partes distintas,
sendo que #arte | — Equipamentg possui 72 Projetos Individualizados (PI), refézera
meios navais, aeronavais e de fuzileiros navaigjigho; embarcagbes para o SSTA e de
Apoio; a Parte Il — Articulacdo, possui 138 PI referentes ao Complexo Naval da 22
Esquadra/ 22 Divisdo Anfibia; Forcas de FuzileiNmsais; Forgas Distritais e Orgdos de
Apoio; apoio logistico; SiSGAAz e comunicacdes taikes; Orgdos do Sistema de Ensino
Naval, de Apoio de Saude e de Assisténcia SodrdlR; e SSTA, e ®arte Il — Recursos
Humanos que trata das alteracdes na composicado dos afeti@ MB, visando atender a

demanda de pessoal decorrente da execucao dasattessanteriores,

% 0 SAl destina-se a prestacdo, de forma integrada e eeh pimario, de assisténcia nas areas de servico
social, direito e psicologia ao pessoal militar ieilcda MB, ativo e inativo, aos seus dependentes e
pensionistas. O conceito de Assisténcia Integrada de 1994, tendo por base a concep¢do do homam co
ser uno e integral. Disponivel em: <http://www.dasar.mil.br/assistencia.php>. Acesso em: 20 juL®20
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- Volume Il — DetalhamentdApresenta a descricdo pormenorizada das acoes de

cada um dos PI relacionados nas Partes | e |l dianv®l.

A estimativa de recursos para o cumprimento do PBEWe cerca de US$ 90
bilhdes, em uma moldura temporal de trinta anotands as metas de planejamento
distribuidas em: curto prazo — até 2014; medio@razle 2015 a 2022; e longo prazo — de
2023 a 2030.

Segundo Pinto (2010), a questéo financeira é eiségrara a concretizacado dos
objetivos planejados, porém nao esta contemplagicegamente no texto da END. Nao
obstante, ao constar do corpo da Estratégia gptanss de articulacdo e de equipamento das
Forcas Armadas serdo transformados em lei, cricu-eepectativa de que seja estabelecida
uma maior previsibilidade, regularidade e contiadiel na alocacédo de recursos, reforcando a
caracteristica do documento como resultado de uofiicR de Estado e ndo somente de

Governo.

As previsdes do FMI referentes ao crescimento enauglobal e do Brasil para
2010 e 2011 apontam para a continuada expansatBdédé&emais, o Pais esta entre as dez
principais economias do mundo, conforme mencionadotendéncia € de desenvolvimento e
ndo de retracdo. Corroboram para essa avaliagémtiags divulgadas na imprensa, no dia 15
de julho de 2010, sobre o inicio da producao coialede petréleo e gas na camada do pré-sal
da plataforma continental brasileira, cujas resepalerao incluir o Brasil no seleto grupo de
paises exportadores mundiais de petréleo, tornangais autossuficiente desses recursos

energeéticos.

Portanto, pode-se afirmar que as condicdes ecoad8ndo Brasil favorecem
novos investimentos. O PAEMB é uma oportunidadeselebter a alocacdo adequada de
recursos financeiros para o prosseguimento detpsogioritarios da MB, visando contribuir

para o fortalecimento da defesa do pais, de ma@waatir 0s interesses nacionais.
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O Plano também possibilitara a Forca evoluir para umoderna, equilibrada e
balancead¥ Marinha do Século XXI, em conformidade com a Mise& Visdo de Futuro da
MB?3* possuindo uma estrutura administrativa e opexatilequadas e compativeis, a fim de
contribuir para a salvaguarda dos interesses rasi@na crescente importancia do Brasil no

cenario internacional.

3.2 A atuacao dos oficiais do Corpo de IntendedteMarinha

A Marinha atribuiu elevada importancia e prioridaade PAEMB, pois seus
reflexos na Forca serdo altamente positivos, corda@nfatizado na secao anterior.

O sucesso da MB como organizacdo, face as profumimincas em curso,
dependera da sua capacidade de adequar-se arass&srinacoes, visando obter melhores
resultados nas suas acdes. A MB certamente potsp@r dle seus recursos de maior valor: o
capital humano.

Nesse viés, torna-se imprescindivel o trabalhoigsioihal dos oficiais do CIM,
pois contribuem para a execucdo dos recursos Birasgrevistos nas metas de grande vulto
planejadas no PAEMB, uma vez que desempenham ds/ats/zidades relacionadas com as
areas de Administracdo, Abastecimento, Financasdit@ia, bem como prestam assessoria
de alto nivel a Alta Administragdo Naval.

Os oficiais do Corpo de Intendentes s&o formadtspscola Naval (ENY, apés
um periodo escolar de quatro anos, ou pelo Cerdgronstrucdo Almirante Wandenkolk

(CIAW), no qual ingressam, oriundos de instituic@s nivel superior e com curso de

% Entende-se commodernaa existéncia de meios atualizados, com até vintes am atividadeequilibrada
significa o desenvolvimento de atividades que gararo emprego simultdneo no mar e em aguas irgsrior
tanto em operacdes navais como em atividades sitiss] ebalanceadarefere-se a capacidade de executar,
gradualmente, as tarefas basicas do poder navaisgger das operacdes de guerra naval (PINTO)2010

% http://www.mar.mil.br/menu_v/instituicao/missacsad_mb.htm.

% A Escola Navak uma OM de ensino superior pertencente & MB.
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graduacdo nas areas de Economia, Administracaooatakilidade. A formacdo no CIAW

tem duracédo de um ano.

A Tabela 1, abaixo, apresenta a distribuicao, pstgs, dos 873 oficiais do CIM:

Tabela 1 - Distribuicdo dos Oficiais IntendentesviBapor postos

Oficiais do CIM Quantidade
Vice-Almirante (VA) 1
Contra-Almirante (CA) 6
Capitdo-de-Mar-e-Guerra (CMG) 60
Capitdo-de-Fragata (CF) 167
Capitdo-de-Corveta (CC) 204
Capitdo-Tenente (CT) 227
Primeiro-Tenente (1T) 127
Segundo-Tenente (2T) 81

Fonte: Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha.

Os oficiais do CIM se diferenciam, além dos postos que se encontram na
hierarquia da Marinha, pelo conhecimento, habikgapilgamento, atitude, experiéncia
profissional e diversos outros fatores que infligemcno desempenho de seu trabalho.

Aos oficiais do CIM pertencentes aos primeiros @osta carreira (2T e 1T), sao
atribuidas responsabilidades em atividades tipictéeneperacionais. Esses oficiais devem
exercer lideranca eficiente na supervisdo de mabt& civis a eles subordinados, dentro dos
limites de sua OM, como também desenvoltura no s&auwe leis, regulamentos e normas
que afetem, direta ou indiretamente, a execucasuds tarefas. Deles também se requer o
conhecimento de processos e fluxos de informacétrale fora de sua OM, bem como
habilidade no manuseio de ferramentas de gestda$BR2010a).

A atuacado dos oficiais do posto de CT deve ir af@s limites de sua OM, pois
deles é esperado, além da capacitacdo para a cotigcdproblemas nao rotineiros, ja

desenvolvida nos dois postos anteriores, habilslpdea relacionamentos com outras OM da
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MB ou extra-MB (BRASIL, 2010a).

No tocante aos oficiais dos postos de CC, CF e CKIGequerida elevada
capacidade de decisdo na abordagem e solucaolderpas de natureza tatica que surjam na
implementacdo de aperfeicoamentos ou mudancas ipagamais determinadas pelo
Comando ou Direcao Superior da Marinha, por meiexdcicio de uma lideranca eficaz na
execucao de projetos de médio e grande portes/vemdm multiplas organizacdes e funcdes
gerenciais (BRASIL, 2010a).

Os cursos de aperfeicoamento dos oficiais do Cidirealizados no CIAW e na
Escola de Guerra Naval (EGN), conforme abaixo:

- Curso de Aperfeicoamento de Intendéncia paraiddi¢CAIO). Realizado no
CIAW, com duracdo de um ano, para os oficiais moeteo ano do posto de 1T. Tem por
finalidade atualizar e complementar os conhecingeméznicos e operativos, visando ao
desempenho das fungbes cometidas nos postos de@TCF e CMG da carreira do oficial
do CIM e de areas técnicas afins (BRASIL, 2010b),

- Curso de Estado Maior para Oficiais Intermedg&r{@-EMOI). Realizado na
EGN, com duracdo de cerca de quatro meses, narteac® do posto de CT. O propdsito é
ampliar osconhecimentos necessarias desempenho de comissdiescarater operativo e
administrativoda MB, com énfase no Processo de PlanejamenttaMdiOperaces Navais
(BRASIL, 2010c),

- Curso de Aperfeicoamento Avancado (C-ApA). Real@ no CIAW, com
duragdo de um ano, para os oficiais nos primeinus alo posto de CC, cujo propésito é
desenvolver &apacidade intelectuallos oficiais e enriqguecer sgampeténcia cientifica e
profissional visando, no exercicio de fungbes como oficialesigp, a orientar solucbes
rapidas e eficazes para os problemas imediatgsofuadar estudos para o equacionamento

dos desafios de maior complexidade no apoio asaEdeavais (BRASIL, 2010a),
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- Curso de Estado Maior para Oficiais Superiore&£COS). Realizado na EGN,
com duracdo de um ano, para os oficiais no sextodanposto de CC, cujo proposito é
ampliar os conhecimentos dos oficiais, visandoxanoécio das funcdes de Estado-Maior e de
assessoria de alto nivel, coénfase nas doutrinas e nas estruturas operativas e
administrativasda Marinha (BRASIL, 2010d),

- Curso de Politica e Estratégia Maritimas (C-PERRalizado na EGN, com
duracdo de um ano, para os oficiais no posto de CiWé visa a capacitar os oficiais para
analisarem, com propriedade, aganjos de Forcasatuais e as necessidades futuras da
Marinha para o atendimento da Politica de DefesaoNal (BRASIL, 2010e).

Os oficiais do CIM séo distribuidos pela Diretadia Pessoal Militar da Marinha
(DPMM) para trabalhar nas OM da MB, em conformidads uma Tabela de Lotacéo (TL),
na qual constam a OM, posto, quantidade, cursasssados, funcdo a desempenhar e outras
informacdes necessérias a adequada alocacao dassafBRASIL, 2005b).

N&o séo todos os oficiais intendentes que desesmwoktividades relacionadas
com a execucgdo do PAEMB, tendo em vista que, akm Marinha possuir mais de 300 OM
distribuidas pelo territorio nacional, nem todaseleEm diretamente recursos financeiros para
serem utilizados, como também nédo séo todas qeedsdsem acdes ligadas ao Plano.

Além desse aspecto, igualmente, nem todas as Osligwmsoficiais do CIM nelas
servindo, pois cada uma tem uma missdo a cumprirseja, tarefas a executar com um
propésito especifico, podendo ndo necessitar dprafissional do CIM para tal. O somatdério
do cumprimento da missdo de cada uma das OM resaltaumprimento da missdo da
Marinha.

Nessa esfera € que se encontram os oficiais do @id,sua atuacéo profissional
esta intrinsecamente relacionada com o bom desdmpen cumprimento do planejamento

da MB, em especial, com os relevantes e complexgstps constantes do PAEMB.
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Os recursos financeiros para execucdo do PAEMBreta tanos, da ordem de
US$ 90 bilhdes, correspondem a US$ 3 bilhdes daekdhnuais, ou seja, o equivalente a R$
5,4 bilhdes ao arit Esse montante é muito superior aos valores meslrios dltimos anos

pela MB, conforme linha LME, constante da Tabela 2, abaixo:

Tabela 2 — Limite de Movimentagao e Empenho da MB

2009 210
202 | 2003 | 2004 | 2006 | 2006 | 207 | 2008 TOTAL TOTAL
MB |PROSUB[ 2009 | MB |PROSUB| 2010

SUBSIDIADO 2538 | 242 | 3768 | 3272 | 3123 | 2846 | 3412 | 4085 | 0 | 4085 | 536 | 335 | 874

PLOA (inclui coénios)| %41 | 942 | 873 | 1263 | 1132 | 130 | 21% | 2763 | 0 | 2763 | 2007 | 234 | 43

LOA (inclui coénios) | 109% | 1009 | 1012 | 144 | 1364 | 14%2 | 2218 | 2738 | 0 | 2738 | 2100 | 2314 | 4415

LME 79 | 86 | %7 | 1180 | 1115| 1453 | 1809 | 236 | 608 | 2%4 | 2101 | 2314 | 4415
Fonte: Sub-Chefia de Orcarrento e Plano Drretosthalé-Maior da A
\&lores emMihdes de Reais

A Tabela 2 indica que o montante de créditos orgé@nies recebidos pela MB se
elevou, significativamente, a partir de 2008. Cdesindo-se o valor estimado de R$ 5,4
bilhdes anuais, pode-se afirmar que o esforco adirativo da Marinha devera ser,
igualmente, em um nivel mais elevado do que ageealezado até entéo.

Portanto, € primordial que a MB tenha eficacia oizgcional, demonstrada por
meio da capacidade de seu capital humano, oudssgessoas que trabalham na Instituicéo,
em executar o montante financeiro previsto de naodamprir as metas definidas.

Dessa forma, torna-se imprescindivel a analisentlmente interno da MB, com a

finalidade de serem verificados quais setores eefmidos recursos humanos necessitam de

*® Foi utilizado o cambio de 1U$ = R$ 1,80.

3" LME é o Limite Maximo de Empenho que se traduz norvaie®, efetivamente, pode ser gasto pela MB na
execucdo das metas previstas para cada ano. O leMEI0, constante da Tabela, é o valor previsto. A
indicacdo PROSUB refere-se ao montante financeistithdo ao Programa para Constru¢do de Submarinos,
incluindo Estaleiro e Base.
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atencao especial da Alta Administracéao Naval.

Esse procedimento € importante, tendo em vistadpwem ser direcionados
investimentos em capacitacdo de pessoal, a fimudesgjam desenvolvidas as habilidades
necessarias e que proporcionem atuacdo adequadm,vistas ao alcance das metas
constantes do planejamento da MB para o Século XXI.

O procedimento a ser utilizado sera identificaimpiramente, qual o universo de
OM gue executam volumes financeiros expressivos.seguida, com o conhecimento das
tarefas sob sua responsabilidade e a identificdg&ooficiais do CIM distribuidos a cada
uma, sera abordada a atuacao dos oficiais inteegldessas OM.

Para tanto, sera utilizada como referéncia a miig@oempregada pela Diretoria
de Contas da Marinha (DCoff) que classifica as organizacées da MB segundonsigu
critérios pré-estabelecidos, tais como, recursganoentarios recebidos, volume da Folha de
Pagamento de Pessoal, dentre outros.

A DCoM atribui a classificacao “A” para as OM queseutam maior volume de
recursos, “B” para as de média execucdo e “C” paielas que executam um volume de
recursos considerado pequeno. Essa classificagéuot@er Diretoria racionalizar o trabalho
de seus auditores, tendo em vista ndo dispor dendmero elevado de profissionais
especializados para auditar a totalidade das OMBlaem um mesmo ano.

Assim, a DCoM destina seus auditores para ver#éicatas contas da OM loco,
anualmente, a cada dois anos e a cada trés amdsrnee a classificacdo das OM em “A”,

“B” e “C”, respectivamente.

% A DCoM é um dos 6rgéos integrantes do Sistema de Cortrielo da Marinha do Brasil (SCI-MB) e que
tem o propésito de contribuir para o cumprimentarissao da MB. A DCoM realiza atividades de Comtrol
Interno relativas a Auditoria, Analise e TomadaGimtas, visando a regular a efetiva utilizacéo réesrsos
publicos.
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As OM classificadas como “A” estéo listadas a segui

Tabela 3 - Organizacdes da MB classificadas conic-“2008 e 2009

OM 2008 2009

Secretaria da Comisséo Interministerial para o$

Recursos do Mar 13,00 57,00
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro 148, 161,40
Centro Tecnoldgico da Marinha em Séo Paulo 132,80 154,00
Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha 34,40 41,50
Diretoria de Engenharia Naval 25,80 80,00
Diretoria de Obras Civis da Marinha 208 541,50
Diretoria de Portos e Costas 21,80 25,30
Hospital Naval Marcilio Dias 73,40 92,10
Comissao Naval Brasileira na Europa — Londrgs 260,00 255,10
Comissao Naval Brasileira em Washington 15,90 162,8(
Centro de Obtencdo da Marinha no RJ 65,4 146,80
Diretoria de Administracdo da Marinha — Exterior - 62,00
Pagadoria do Pessoal da Marinha — Pais e Exterior - 139,90
Comando do 1°. Distrito Naval 28,50 29,80
Deposito Naval de Belém 24,40 24,90
Base Aérea Naval de Sao Pedro da Aldeia 47,20 34,6(
Base Naval do Rio de Janeiro 37,60 34,00
TOTAIS 1.133,10 2.042,70

Fonte: Diretoria de Contas da Marinha.
Valores em milhdes de R$.

A Tabela 3 indica que faxecutado, por meio de apenas 17 OM, cercd3éae,
em 2008, e d&0%, em 2009, na comparacdo com o total de rectirsnsceiros recebidos
pela MB, constante da linha LME da Tabela 2.

Evidentemente, a atuacdo dos oficiais do CIM, ndide de contribuir para a
execucao dos citados recursos, é extremamenteanéenmo contexto organizacional e pode
ser expressa por meio das funcbes que desempennaada uma das OM.

A Tabela 4 apresenta o quantitativo dos oficiaisCéid, por postos, nas OM de
maior execucao de recursos. Entretanto, o quendfisadivo nas informacdes indicadas é a

concentracdo em determinados postos.
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Tabela 4 — Oficiais do CIM, por postos, nas OM sifesadas como “A”

oM CMG CF CcC CT 1T 2T
Secretaria da Comisséo Interministerial para osiRes do Mar 0 1 1 0 0 0
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro 4 2 4 4 4 0
Centro Tecnoldgico da Marinha em S&o Paulo 1 2 1 2 0 0
Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha 1 1 1 1 1 1
Diretoria de Engenharia Naval 0 2 1 1 0 0
Diretoria de Obras Civis da Marinha 1 1 0 2 2 1
Diretoria de Portos e Costas 0 1 1 2 0 0
Hospital Naval Marcilio Dias 1 4 3 3 0 0
Comisséo Naval Brasileira na Europa — Londres 1 5 0 0 0 0
Comiss&o Naval Brasileira em Washington 1 5 0 0 0 0
Centro de Obtenc¢ao da Marinha no Rio de Janeiro 1 4 4 6 1 2
Diretoria de Administragdo da Marinha 3 7 8 8 1 0
Pagadoria do Pessoal da Marinha 1 5 5 2 4 1
Comando do 1° Distrito Naval 1 1 2 2 2 1
Depésito Naval em Belém 0 1 1 3 0 1
Base Aérea Naval de Sdo Pedro da Aldeia 0 1 2 2 1 0
Base Naval do Rio de Janeiro 0 0 1 5 1 2
TOTAIS 16 43 35 43 17 9

Fonte: Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha.

Assim, verifica-se que as maiores concentracOes agis postos de CF, CC e
CT, pois as OM relacionadas na Tabela 4 exigem erfil pnais qualificado no tocante as
habilidades para o desempenho de fun¢cdes com maimplexidade, quando a experiéncia
profissional representa uma parcela significativaucesso das tarefas de responsabilidade de
cada funcao.

Além dessas OM que executam elevados recursoséitas, devem ser também
consideradas algumas outras que compdem o Orgama@implificado da ME, cumprindo
tarefas relacionadas com assessoria de alto rdiv@benando da Marinha e que, igualmente,
sao fundamentais para as acoes relacionadas cé&iMBP

Apés a analise da missdo de cada uma e do quiotitie oficiais do CIM de
cada posto, por meio de consulta a TL, foi elabmradrabela 5, em que se verifica uma

concentracdo nos mesmos postos da Tabela 4, poréro ecréscimo do posto de CMG:

%9 http://www.mar.mil.br/menu_h/organizacoes/orgaoizs.htm
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Tabela 5 — Oficiais do CIM, por postos, em OM dedssoria de Alto Nivel

oM CMG CF CC CT 1T 271
Estado-Maior da Armada 3 6 1 1 0 0
Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais 1 0 0 00 0
Comando de Operacdes Navais 3 2 1 0 0
Secretaria-Geral da Marinha 6 6 0
Diretoria-Geral do Material da Marinha 3 4 1 1 0 0
Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha 0 1 1 1 0 0
Diretoria de Finangas da Marinha 2 4 10 3 1 0
Diretoria de Abastecimento da Marinha 3 5 4 4 1 0
Diretoria de Contas da Marinha 1 3 11 3 0 1
Centro de Controle de Inventario da Marinha 2 3 9 20 0
Gabinete do Comandante da Marinha 1 2 2 4 1 0
Centro de Inteligéncia da Marinha 0 1 1 0 0 0
Centro de Comunicacéo Social da Marinha 0 0 0 1 0 0
TOTAIS 20 38 48 21 3 1

Fonte: Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha.

Portanto, a atuacdo dos oficiais do CIM nas diwetaeefas a eles atribuidas, de
acordo com a TL, bem como em conformidade com hsithgdes que séo requeridas para
cada funcéo, contribui significativamente para mptimento da missdo das OM e, em ultima
andlise, da Marinha. De igual modo, a atuacdo dados oficiais € valiosa no contexto das
mudancas organizacionais que serdo implementadd8nam decorréncia do PAEMB.

A formacdo inicial dos oficiais do CIM é realizada EN e no CIAW. A
formagdo complementar, visando ao aperfeicoamea$o citados oficiais no tocante aos
aspectos técnico-profissionais, € proporcionada @AIO e pelo C-ApA, realizados no
CIAW.

Os cursos de aperfeicoamento com énfase nas dwuten nas estruturas
operativas e administrativas da MB e que fornecapacidades para os oficiais analisarem,
com propriedade, os arranjos de Forgcas Navaisp9aeEMOS e o C-PEM, realizados na
EGN.

A contribuicao profissional dos oficiais do CIM moder destacada naquelas OM

gue executam volumes financeiros elevados, na a@at§a com 0s recursos totais recebidos
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pela MB, nos anos de 2008 e 2009. Nessas OM, dssposde se concentram o maior
namero de oficiais IM séo nos de CF, CC e CT.

No tocante as OM que cumprem tarefas relacionaatasassessoria de alto nivel
ao Comando da Marinha, o trabalho profissional digciab do CIM €, igualmente,
fundamental e esta concentrado nos postos de CAGCC e CT.

Portanto, a capacitacao de pessoal para o aprireatardos oficiais do CIM deve
ser focada nos postos de CMG, CF, CC e CT.

Os oficiais do Corpo de Intendentes devem possuiapacidades e competéncias
adequadas ao cumprimento de suas tarefas, facesaoviblvimento tecnolégico do mundo
globalizado, de modo a estarem atualizados emaelag novas ferramentas disponiveis nas
areas de Administracdo, Abastecimento, Financas uditéxia, bem como naquelas
relacionadas ao exercicio de funcdes de asseswoailo nivel a Alta Administracdo Naval.

A MB necessita de oficiais do CIM ainda mais difmiados e cada vez mais
habilitados e competentes para atender as necéssida Marinha do Século XXI.

Assim, € desejavel observarmos o ambiente extefim de serem identificadas
guais habilidades estdo sendo utilizadas nos deashaje e que contribuirdo com o
aperfeicoamento profissional dos citados oficies)forme enfatizado na primeira se¢éo do
Capitulo 1 deste estudo.

Os oficiais do CIM que a MB necessita, as pringgabilidades e a capacitacéo

necessaria serdo abordados no préximo capitulo.



4 HABILIDADES NEQZESSARIAS AOS OFICIAIS DO CORPO DE INTENDENTES
PARA ATENDER A MARINHA DO SECULO XXI

O presente capitulo esta dividido em trés secdgmimeira tem o propadsito de
delinear alguns atributos pessoais relacionadasaccbom desempenho das organizacgfes, na
atualidade, e que devem referenciar as caractadsdios oficiais do CIM que a MB necessita,
considerando as perspectivas da Marinha para dd&SEll e a atuacao dos oficiais do CIM,
constantes do capitulo anterior.

Na segunda secado serdo descritas as habilidadgmdem ser empregadas pelos
citados oficiais, a partir da identificacdo dageelque estdo sendo utilizadas pelos
profissionais de sucesso no mercado. Essas hal@dama vez adquiridas, contribuirdo para
gue a MB alcance os objetivos e metas tracadasaddeainha do Século XXI.

O conteudo descrito na segunda secéo é fruto davelgsio do ambiente externo
a MB, considerando a Nova Organizacdo do Seéculo, X®¥hstante do Capitulo 1 deste
estudo, construido por meio de pesquisas elaborpdasreconhecidas empresas de
consultoria e renomados autores que abordam o tema.

A terceira secéo trata dos principais aspectosioglados com a capacitacao dos
oficiais do CIM, no sentido de possibilitar a aqeés das habilidades constantes da secao
dois, apresenta uma proposta de revisdo curriddaCAIO, outra para o C-ApA e uma

proposta de Plano de Capacitacao para os ofiaaidM.

4.1 Os oficiais do Corpo de Intendentes que a Mexinecessita

As pessoas sdo movidas a ter o desejo de serertidedi@®@m uma organizacgéo a

fim de aplicar seus talentos e competéncias, tiaba¢ nela permanecer em funcdo de

algumas expectativas. A pergunta mais comum ééamgessoas esperam das organizacfes?
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Normalmente, as pessoas possuem uma lista descagsa esperam da
organizacdo em que trabalham. Embora essas expastatudem de pessoa para pessoa,
apresentam certas semelhancas.

Segundo Chiavenato (2005, p. 30), em geral, a®asdsiscam o seguinte:

a) um excelente lugar para trabalhasnde tenham orgulho e bem-estar fisico e
psicolégico para exercer a sua atividade, e, grahciente, que se sintam importantes,
valiosasvalorizadas? e que seu trabalho seja @asdiol imprescindivel para o sucesso da
organizacao;

b) reconhecimento e recompenstads como salario, beneficios e incentivos que
traduzam o reconhecimento pelo seu bom trabalhge&soas esperam ser reconhecidas e
recompensadas pelo seu desempenho. Isso senvieme ositivo para que elas aprimorem,
cada vez mais, sua atividade, e se sintam satisfeitm o que estédo fazendo;

d) oportunidades de crescimentBducacdo e carreira que assegurem condicdes
para o desenvolvimento pessoal e profissional. ss@as precisam sentir que existem
condicdes de progresso dentro da organizacdo esgas condicbes estdo totalmente a sua
disposicéo, dependendo, exclusivamente, de seigcedaedicacao pessoal;

e) outros objetivos diverspdais como participacdo nas decisoes; liberdade e
autonomia; apoio e suporte; empregabilidade e dmligegde; camaradagem e coleguismo;
alegria e satisfacao; qualidade de vida no trabet.o

Entretanto, no contexto de intensas transformagfies a MB atravessa em
direcdo & Marinha do Século XXI, a maneira comopassoas trabalham continuara
produzindo forte influéncia sobre 0 quanto a orgagAo conseguira atingir seus objetivos e,
assim, ser bem-sucedida.

Nesse momento, a pergunta a ser feita é: 0 que@dsrnas organizagdes esperam

das pessoas? Fazendo-se uma particularizacdo, pessével perguntar: o qué a Marinha
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espera de seus oficiais? Ou, ainda: quais ofid@aiSIM a MB necessita?

Continua Chiavenatoiljdem p. 32), afirmando que, embora as expectativas
também mudem de organizacao para organizacaostiad semelhancas. Em geral, o que as
modernas organizacdes buscam nas pessoas edsfé kstseguir e se traduzem naqueles
atributos que a MB, igualmente, deve esperar dos séciais do CIM, na avaliagcdo deste
autor:

1. Foco na missdo organizaciond importante que as pessoas conhegcam o papel
da organizacdo na sociedade e no ambiente em tfieeieseridas, e que possam contribuir
para a realizacdo da missao organizacional.

2. Foco na visdo de futurd essencial que as pessoas conhecam os objetavos
visdo organizacional. Quando distinguem perfeitdmem que a organizacdo pretende
alcancar no futuro, podem ajuda-la a atingir asamet objetivos definidos. A contribuicéo
dos individuos se torna mais eficaz na medida een @pnhecem os alvos futuros da
organizacéao.

3. Foco em metas e resultaddso contrario de focar nos meios, tornou-se mais
relevante focar nos fins. As pessoas devem apedesgu desempenho para alcancar metas e
resultados desejados.

4. Foco em melhoria e desenvolvimento contifioalas as pessoas precisam estar
constantemente empenhadas em tornar a organizagidoefitiente e em se tornarem mais
aperfeicoadas a cada dia.

5. Foco no trabalho participativo em equipAtualmente, em substituicdo ao
trabalho individual, separado e isolado, tornourses importante juntar do que separar as
pessoas. O trabalho em equipe, com participacawavemento, tem um efeito multiplicador
de talentos e de competéncias. Por essa razaapalho conjunto tem recebido elevada

atencédo e prioridade nas modernas organizagoes.
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6. Comprometimento e dedicacddada pessoa esta sendo entendida como uma
fornecedora de talentos e competéncias para aipagan, e ndo mais apenas um funcionario
burocrata, como no passado.

7. Talento, habilidades e competénci&s individuos contribuem com talento,
habilidades e competéncias pessoais para a organiZassa € a razao fundamental pela qual
a organizacao aceita pessoas para nela trabalhar.

8. Aprendizado e crescimento profissiandlorganizacao espera que o desejo de
aprender seja continuado, bem como a busca peldegpamento profissional, pois
contribuem para o desenvolvimento da organizag@sua totalidade.

9. Etica® e responsabilidadeAs pessoas devem ter sua conduta pautada por um
codigo de ética e de responsabilidade. Na verdeslerganizacfes precisam de pessoas que
facam mais do que o0s seus deveres usuais e agrmesemh desempenho além das
expectativas, porém dentro de padrbes éticos ensapeis.

Destarte, os atributos acima listados sado amplamehpregados pelas
organizacdes, na atualidade, e fornecem uma vik#lmalgdo profissional de sucesso do
mercado. Portanto, penso que também devem serilmst@d dos oficiais do CIM que a MB
necessita. Os citados predicados contribuirdo Inggrate, para o sucesso da Marinha como
organizacéo, haja vista o periodo que atravessatatesas mudancas e transformacoées.

Considerando os mencionados atributos, sdo definedanovas competéncias
exigidas pelas modernas organiza¢cdes dos ambigloteslizados, a partir das competéncias
apontadas por Chiavenato (2003, p. 616-617), edguem ser adquiridas pelos oficiais do

CIM:

“O'Etica é o conjunto de principios morais ou valores gefindm o que é certo ou errado para uma pessoa ou
grupo. O comportamento ético acontece quando oshnmesnda organizacéo aceitam e seguem tais priscépio
valores. Ao mesmo tempo, a organizag&o encoragresembros a comportarem-se eticamente de tal maaneir
gue sirvam de exemplo para as demais organizaCsH&\(ENATO, 2005, p. 44).
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a) aprender a aprenderOs oficiais devem contribuir construtivamente teicho,
desde assegurar a qualidade dos produtos, comonaelis processos organizacionais. Para
tanto, devem ter condicbes de utilizar um conjuddo técnicas para gerar opcdes. Sao
exemplos de técnicas: analisar situacdes, questigm@curar conhecer o0 que nhao
compreendem e pensar criativamente. Em outras rpalater flexibilidade, apreenséao e
inovacdo. E essencial que aprendam a aprendersigsifica desaprender coisas antigas e
sem proveito para a Marinha, com a finalidade derafer coisas novas e necessarias. O
objetivo é fazer com que a atitude de aprenderendpr faca parte do modo como os oficiais
pensam e se comportam no trabalho. Conforme abmrdadCapitulo 2 deste estudo, o
conhecimento dos oficiais do CIM constitui um atimtangivel da MB. Logo, ndo deve ser
considerado um elemento de custo no balanco pati@nda Marinha, porém parte integrante
do capital intelectual;

b) comunicacdo e colaboracdoNo passado, o bom desempenho significava
executar um conjunto de tarefas repetitivas e dsslaA qualificagdo profissional de cada
pessoa era associada a realizacdo de cada sespieoifeco. Atualmente, com a utilizagdo
intensa do trabalho em equipe, a eficiéncia doviddb esta cada vez mais vinculada as suas
habilidades de comunicagdo e colaboracdo com a®souAssim, o trabalho solitario e
individual do oficial deve ceder lugar ao trabakalidario e grupal de um conjunto de
oficiais, ou de oficiais e subalternos, com vistaslcance do objetivo da equipe ou grupo;

C) raciocinio criativo e resolucdo de problemagntes, a administracdo era
considerada paternalista, pois assumia a resptidsalei de desenvolver os meios para
solucionar os problemas, visando a aumentar a pvadhde do trabalhador. O “pensar” e o
“planejar” era centralizado. Hoje, as pessoas dedesoobrir, por si mesmas, como melhorar
e dar velocidade ao seu préprio trabalho. Portamsopficiais do CIM precisam ter as

habilidades para analisar situacdées, pensar @ragwute, solucionar problemas, fazer
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perguntas e buscar esclarecer o que ndo compregndena finalidade de sugerir melhorias
constante e continuamente;

d) conhecimento tecnoldgicoAnteriormente, conhecer tecnologias significava
saber como operar maquinas para realizar a sufa,tane lidar com computadores para
processar textos ou analises financeiras. Nas masl@rganizacdes, a énfase esta em usar o
equipamento de informacdo para conectar-se comeosbnos da equipe em qualquer lugar
do mundo, além de realizar tarefas e comunicar@® @s pessoas constantemente,
compartilhando ideias e melhorias nos processaosatbalno. O conhecimento tecnoldgico
deve estar a servico da equipe e da Marinha, edoadficial do CIM isoladamente. Além
desse aspecto, manter-se atualizado sobre as émta@sntecnologicas disponiveis e sua
evolucdo deve ser uma constante preocupacao ddsgioficiais;

e) conhecimento de negdcios globalda poucas décadas, a visdo das pessoas era
restrita ao local de trabalho. Hoje, predomina eesgidade de serem capacitadas em um
conjunto de habilidades que levem em conta o artémmpetitivo global, mutavel e volatil
dos negdcios nas novas organizacdes. Nesse cogtektd, a capacidade de ver o ambiente
externo como um todo (visdo sistémica) em que anizgcdo esta inserida é essencial para
que seja cumprida a exigéncia de se agregar, camiente, mais valor a organizacédo. A
globalizagdo ampliou as fronteiras do conhecimeo®individuos e deve nortear o perfil do
oficial do CIM;

f) desenvolvimento da liderangcaO novo imperativo é a identificacdo e o
desenvolvimento de pessoas capazes de conduzigamizacdo para o século XXI. As
organizacdes estdo elaborando programas persaladize aprendizagem que assegurem a
capacitacao das pessoas em termos de espiritoedpd®er e de lideranca. Na verdade, as
organizacbes bem-sucedidas sdo constituidas dariges fortes e compromissadas. Esse

direcionamento deve ser intensificado na MB, de oradesultar em um numero elevado de
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oficiais do CIM seguros, leais, confiaveis e forégme compromissados com a cultura
organizacional da MB;

g) autogerenciamento da carreiraAs organizacfes estdo transferindo para as
pessoas 0 autodesenvolvimento, a fim de que elEapoassumir o controle de suas carreiras
e gerenciar seu proprio desenvolvimento profissioBansiderando que as qualificacdes
necessarias ao desempenho de funcdes evoluemrntenstate, as pessoas precisam assumir
0 compromisso de buscar as qualificacdes, o comeeto, as habilidades e as competéncias
exigidas, tanto nas tarefas atuais, quanto nasafut®s oficiais do CIM, ao identificarem
hiatos profissionais importantes, ndo devem aguaniaamente pelas iniciativas da MB. Os
proprios oficiais devem iniciar os processos de ar@mdanar as deficiéncias verificadas, com
vistas a obtencdo de novas qualificacbes necessadaexercicio de suas fungdes, em
beneficio da sua OM e, em ultima analise, da Marinh

O Quadro 3, a seguir, apresenta um resumo das egigEncias dos profissionais
de sucesso das modernas organizagoes:

Quadro 3 — Os Gerentes de Ontem e os Gerentesjee Ho

Gerentes de Ontem Gerentes de Hoje
* Centralizador das decisdes. » Descentralizador das decisdes.
« Monopolizador do pensamento. » Delega a solucao as pessoas.
+« Comandante, chefe e autocrata. » Orientador, lider e motivador.

» Espera obediéncia dos subordinadgs: Incentiva ideias dos subordinados.
» Preocupacéo unica com a produc¢ég.» Preocupacao com as pessoas.

« Enfase na eficiéncia. « Enfase na eficacia.

* Preocupacédo com a rotina. » Preocupacdo com a Inovacéo.

* Manutencgao dstatus quo * Incremento da criatividade.

« Montado no poder da posicao. » Montado no poder do
conhecimento.

» Focalizacdo no produto servico. » Focalizacdo na qualidade.

« Incentiva a individualidade. » Desenvolve equipes coesas.

« Visdo internalizada do departamentpe Visdo externalizada para a empresa.
» Focalizacdo no controle de qualidade Focalizacdo na melhoria continua
* Freia a participacdo das pessoas. | ¢ Incentiva a participacdo das pessopas
« Encoraja a competicao Individual. | « Desenvolvo o espirito de equipe.
» Divide o trabalho entre as pessoas.| * Junta o trabalho das pessoas.
Fonte: Chiavenato (2005, p. 208).
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Portanto, as novas competéncias exigidas pelas rmasleorganizacoes dos
ambientes globalizados devem nortear a selecahal@bdades necessarias aos oficiais do
CIM de modo a torna-los administradores modernasitextualizados e em constante
aperfeicoamento profissional, com a finalidade tBnd@er ao que a Marinha necessita no

tocante aos citados oficiais.

4.2 As habilidades necessarias aos oficiais do Galg Intendentes

Diversos autores relacionam um numero significagveariado de habilidades
necessarias ao desempenho de funcdes de nivetigéee alto nivel nas organizacdes do
século XXI. Na elaboracdo desta secdo, foram ssladas, analisadas e descritas as
principais habilidades que estdo sendo utilizagésspprofissionais de sucesso no mercado.

Todavia, como resultado das consideracfes formsiladasecdo anterior, serdo
listadas apenas as habilidades necessérias adsisotio CIM para atender a Marinha do
Século XXI. Na avaliacdo deste autor, tais hahiles podem ser empregadas pelos citados
oficiais e contribuirdo para a consecucao dos Wwbgtorganizacionais planejados pela
Marinha, conforme descrito na primeira se¢édo daitGlap2.

Segundo Green (1999), as capacitacfes pessoain dezpeito as habilidades
utilizadas pelos individuos para desempenhar as tsuafas. Elas refletem o conteddo do
trabalho, incluindo encargos especificos a seresari®lvidos e as caracteristicas individuais
necessarias, com o fim de leva-los a bom termoh#&slidades e capacitacdes incluem
hébitos de trabalho, estilo de comunicacao, lidggamabalho em equipe etc.

Continua Green (1999), afirmando que as habilidadesfacilmente transferidas
e refletem a eficiéncia de uma pessoa ou sua iefatie na utilizagdo de conhecimento
técnico e de habilidades. Por exemplo, comprometioneom a tarefa € uma habilidade que

representa a extensdo na qual uma pessoa trabaiteréamente até atingir os resultados
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desejados. Essa habilidade é importante para umadade de cargos ou tarefas que
requeiram autodirecao e persisténcia.

As habilidades devem ser utilizadas ndo apenaseafazer uma tarefa, mas
também ao dar apoio aos valores essenciais edatt®$ da organizacdo na qual a pessoa
trabalha. Essas habilidades variam de organizag@@a prganizacdo. Um estilo de
comunicacao respeitoso pode refletir uma declarat@ovalores de uma organizacao,
engquanto um estilo agressivo pode ser valor da@utyanizacdo (GREENjidem,p. 33).

Prossegue o autor, ainda, citando que uma habéligamtle ser diretamente
observada e descrita em nivel comportamental anastno, em termos do que a pessoa faz
ou diz. Por outro lado, uma competéncia pode eevalvna inferéncia sobre como uma
pessoa €. As competéncias, evidentemente, inclutefigéncia e personalidade.

Por fim, Green ibpiden) conclui que os individuos utilizam seu conhecitaen
técnico e suas habilidades como instrumentos pargrirem seus encargos no desempenho
de suas funcbes. Essas habilidades s&o aprendmeamente em uma situacdo de
capacitacao de pessoal e diferem entre as orgéezaEntretanto, o desenvolvimento das
pessoas, por meio do treinamento e da capacitigy@ece um meio das organizagdes e, até
mesmo, aumentarem as habilidades de seu pessoal.

Segundo Chiavenato (2005, p. 354), muitas orgadeaglefinem certos tragos
importantes para os seus lideres, com a migraggtralpos de personalidade para habilidades
relacionadas com o trabalho. Complementa o autand® que as habilidades técnicas,
conceituais e humanas sao necessarias ao gerneate ef

Assim sendo, Chiavenato identifica certas comp@&éncelacionadas com a
eficacia da lideranca e que, se exercidas pelagaisfido CIM, produzirdo resultados
altamente positivos para a MB:

- impulsoou motivacao intima para perseguir objetivos,
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- motivacdo para liderarque é o uso de poder socializado para influenciar
pessoas,

- integridade que inclui confianca e vontade de transformaayrals em acoes,

- autoconfiancapara fazer as pessoas se sentirem confiantesmpar da
utilizacdo de varias maneiras de impressiona-las,

- inteligéncia,que € geralmente focada na habilidade de processamacéo,
analisar alternativas e descobrir oportunidades,

- conhecimento do négio, para que as ideias geradas ajudem a organizac
sobreviver e a ser bem-sucedida,

- inteligéncia emoanal baseada em uma personalidade automonitorada, c
forte qualidade na sensibilidade as situacdes abdidade de adaptar-se as circunstancias,
guando necessario.

Prossegue Chiavenatibiflem p. 355), ressaltando que a listahdilidades de
liderancaempregadas pelos profissionais de sucesso nara@igbal inclui os seguintes
pontos:

a) flexibilidade cultural Em relagdo aos negdcios internacionais, estdidedie
se refere a atencdo e sensibilidade cultural. N@mnzacdes nacionais, as mesmas
habilidades séo criticas para o sucesso, a luzatxente diversidade. Os lideres devem
possuir habilidades ndo somente para gerenciar,sobsetudo, para reconhecer e celebrar o
valor da diversidade em suas organizacoes;

b) habilidades de comunicaca®s lideres eficazes sdo habeis em comunicar, seja
na forma escrita, oral ou néo verbal;

c) habilidades relacionadas com pesso@ensiderando que as pessoas sao parte
da eficacia da lideranca, traduz-se na habilidasl@esenvolver um clima de aprendizado,

desenhando e conduzindo programas de treinamemémsntitindo informacdes e
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experiéncias, acessando resultados, proporcionaedaselhamento de carreira, criando
mudanca organizacional e adaptando material dedigegem;

d) criatividade A solucdo de problemas, a inovacdo e a criatild@da
proporcionam a vantagem competitiva no mercadoafldb hoje. O lider deve possuir as
habilidades ndo somente de criatividade pessoa, também, proporcionar o clima que
encoraje a criatividade das pessoas e que asajgetem criativas;

e) autogerenciamento do aprendizadista habilidade se refere a necessidade de
aprendizado continuo com novos conhecimentos didwt®s. Em tempos de mudancas
repentinas e competitividade global, os lideregeaegontinuamente mudar a si mesmos. Eles
devem ser autoaprendizes.

Corrobora essa listagem de habilidades de liderapgesentada, o resultado das
entrevistas realizadas pela empresa Accetfurem mais de 400 gerentes altamente eficazes,
em que as dez habilidades mais identificadas faanseguintes: comunicar verbalmente,
incluindo o ouvir as pessoas; gerenciar o tempstresse; gerenciar as decisdes individuais;
reconhecer, definir e resolver problemas; motivanfeienciar os outros; delegar; definir
objetivos e uma viséo articulada; ser autoprevertdostruir equipes e gerenciar conflitos.

Estudos e pesquisas ja realizados demonstram gae dez habilidades citadas
podem ser combinadas em quatro categorias dedwd®s de lideranca:

- relagdes humanas e participativas, como comugiicde apoio e construgéo de
equipes,

- competitividade e controle, como assertividadelgp e influéncia,

“L A Accentureé uma empresa global de consultoria de gestadgseme tecnologia eutsourcing com mais
de 181.000 profissionais atendendo a organizag@emais de 120 paises. Combinando experiéncia impar,
conhecimento profundo sobre todos os setores edoodra funcdes de negdcio, e extensa pesquisa fisnto
mais bem-sucedidas organiza¢cées no mundo, a Aceerttlabora com seus clientes, quer sejam empoesas
governos, para ajuda-los a alcancar altos niveisletempenho. A companhia teve receitas liquidas de
U$21,58 bilhdes no ano fiscal encerrado em 31 deostag de 2009. Disponivel em:
<http://careers3.accenture.com/Careers/Brazil/S#oeenture>. Acesso em 20 jul. 2010.
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- inovacao e empreendedorismo, como solucéo aidivproblemas,

- manutencéo da ordem e racionalidade, como toadacisdo racional e gestao
do tempo.

Prossegue Chiavenato (2005, p. 355), comentandaequéuncao das habilidades
de lideranca identificadas na pesquisa, podematadas trés caracteristicas:

a) as habilidades sdo comportamentais. Elas nadragms nem estilos. Elas se
identificam por meio de um conjunto de acfes quéeses desempenham e que resultam em
certos resultados;

b) as habilidades podem ser contraditorias ou paeas. Em outras palavras, as
habilidades ndo sdo orientadas, exclusivamenta,qzaripe ou para as relacdes interpessoais,
e nem somente para o individualismo ou para o esngexlorismo;

c) as habilidades sédo interrelacionadas e sobrepo€ts lideres eficazes néo
desempenham uma habilidade ou um conjunto de tiathds independente das outras. Eles
utilizam, simultaneamente, varias habilidades.

Dentro dessa abordagem mais recente das novaszagaas, os oficiais do CIM,
como lideres que sao, devem possuir cantslidades basicasconforme nos apresenta
Chiavenato ibidem p. 356), para serem capazes de conduzir e ineergessoas na MB, a
saber:

1. Habilidades de caraterom as quais demonstra integridade, por meio do
autoconhecimento, sensibilidade, acdo baseada @resabalanco e equilibrio pessoal e
responsabilidade.

2. Habilidades relacionaisom as quais mantém interconexdes com as pessoas
por meio do didlogo, inclusdo social, consenso, cdusle acordos e solugédo
colaborativa de problemas, como fonte relacionadBelacbes humanas e participativas

como comunicacdo de apoio e espirito de equipalsSolutamente essenciais. O oficial do
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CIM deve saber comunicar-se de maneira complet&mAlisso, deve saber desenvolver um
clima dc aprendizagem, intensa transmissao de niafgdio e experiéncia, avaliagcdo de
resultados, aconselhamento de carreira e ser unteage mudanca organizacional.

3. Habilidades de mediacd@om as quais o lider transforma conflitos em
oportunidades, por meio da honestidade e empatiafrontacdo apoiadora, dissenséo
corajosa, valorizacdo da diversidade, inteligéremaocional, negociacdo e resolucdo de
conflitos como fonte mediadora.

4. Habilidades de “sabedoria’tom as quais o lider aumenta a compreensao das
pessoas, como imaginacao, intuicdo, julgamentojaitéo, raciocinio critico, resolucdo de
problemas e planejamento estratégico como fonentadora e ensinadora. Adiciona-se a
inovacao e espirito empreendedor para proporcisolaicdo criativa de problemas. O lider
deve ndo somente ser criativo, mas também prop@cieam clima que encoraje a
criatividade, assim como deve ajudar as pessoaemriativas e inovadoras.

5. Habilidades conclusivagzom as quais o lider motiva as pessoas a agir,
envolvendo outras pessoas, construindo coalizOesentds, inspirando paixdo e
empowermefif as pessoas como fonte facilitadora. Além dissfiles deve ter a necessidade
de estar continuamente aprendendo novos conhecdmenhabilidades. Em resumo, deve
desenvolver o autoaprendizado.

6. Habilidades de acdoPossuidor dessa essa habilidade, o lider consegue
comprometer as pessoas de sua equipe com o aldameetas, ainda que consideradas muito
dificeis, resultando em dedicacdo, responsabilidadgocorrecdo, preocupagdo com a
qualidade, compromisso e perseveranca por parteedogrupo. Essa habilidade também

permite que o lider mantenha a ordem e racionaigada gerir o tempo e proporcionar

“2 A palavra de origem inglesa representa a capagidadenergizar ou dar forgpover),ou seja, energia as
pessoas. A traducdo para a lingua portuguesa “senoderar”, palavra dificilmente utilizada pelog@es
gue estudam a Ciéncia da Administracao.
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decisdes racionais.

As seis habilidades basicas citadas anteriormerde sminentemente
comportamentais. Elas ndo séo tracos de persodelida estilos de gerenciamento, mas
significam um conjunto de acbBes e comportament@tiiicaveis que o lider deve
desempenhar e que proporcionam certos resultadesn Alisso, essas habilidades séo
intimamente interrelacionadas e se superpdem (CEMATO, 2005, p. 357).

Enfatiza o citado autor ques habilidades do lider ndo podem ser fragmentadas
ou separadas umas das outr&das precisam ser reunidas e estreitadas para rpropar
mais integracdo e forca conjunta. Lideres eficawas desempenham apenas uma ou outra
habilidade independente das demais, mas, sim,izamoro conjunto delas. Na pratica, os
lideres eficazes sdo multi-habilidosos, pois w@itiz simultaneamente, um arsenal de
habilidades pessoais e habilidades interpessoaisejteforcam mutuamente.

Do ponto de vista ddsabilidades pessoaipodemos afirmar que os oficiais do
CIM eficazes devem saber compatibilizar trés aggedtmportantes, ainda conforme
Chiavenatoipidem p. 357):

a) administrar a tensdo do cotidiand oficial deve saber trabalhar em um
ambiente de tensdo criativa e lidar com estresspega balancea-los adequadamente
(moderando alguns que influenciam negativameniejeatando outros que o ajudam e
estimulam a atingir objetivos). Deve estabelecer senso de urgéncia com relacdo a
mudanca e a inovacdo e, a0 mesmo tempo, dosar actinplessa urgéncia para ndo
sobrecarregar aqueles que o auxiliam. Além dissee @dministrar o seu préprio tempo e o
grau adequado de delegacgao de responsabilidadesussubordinados;

b) desenvolver sua autoatengdde modo a definir e redefinir valores e
prioridades, identificar seu estilo de comportarnentvaliar a atitude das pessoas quanto a

mudanca que pretende incentivar;
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c) resolver criativamente os problemas oficial do CIM deve utilizar uma
abordagem racional ou criativa na solucdo de pnodde dependendo da sua natureza. Em
geral, deve dar maior énfase a abordagem criativa @ fim de provocar e estimular a
inovacao nas pessoas.

Por fim, o autor ressalta que, por meio tabilidades interpessogi® lider
precisa saber construir seu espago para:

- ganhar poder e influénciaDs oficiais do CIM precisam assimilar capacidagles
exercer influéncia para, entéo, “empoderar”’ asqassob sua orientacdo, de modo a repartir
seu animo e proporcionar-lhes maior responsab#idagutonomia. Essa € uma habilidade
fundamental para a lideranca,

- comunicar para proporcionar apaci® lider precisa saber se comunicar em duas
vias. Isso envolve saber ouvir as pessoas, fackitea comunicacdo, entender os seus
problemas e pontos de vista para poder aconselhariemtar. Envolve, também, a
manifestacdo de ideias, pontos de vista, transmisigd informacdes e conhecimentos,
experiéncias e expectativas. A comunicac¢ao é tiatvdidade fundamental para a lideranca,

- motivar as pessoas lider precisa diagnosticar o desempenho daopsscriar
um ambiente agradavel e motivador, assim como rpengar o bom desempenho no sentido
de reforca-lo e incentiva-lo. A motivagdo das passé outra habilidade fundamental para a
lideranca,

- administrar conflitos o lider deve identificar as causas e origens asipeis
conflitos em sua equipe, escolher as estratégieguadas para resolvé-los adequadamente e
administrar possiveis confrontacdes no sentido d@emizar consequéncias negativas de
situagbes conflituosas (tensdo emocional, estrefs@ e maximizar suas consequéncias
positivas (identificacdo com o grupo, afiliacdo maletc.) com vistas a ganhar esforco

cooperativo. Em outras palavras, sabendo que dbtossao inerentes a vida organizacional,
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utilizad-los como uma oportunidade para construiatboracdo e cooperacao das pessoas.
Destarte, uma vez identificadas as principais liguks que estdo sendo
utilizadas pelos profissionais de sucesso no mereadjue podem ser empregadas pelos
oficiais do CIM, é necessario definir que univedsooficiais deve ser capacitado, em qual
posto da carreira e por intermédio de quais cuospplanejamento esse desenvolvimento

deve ocorrer. Esses aspectos citados seréo abendagwooxima secao.

4.3 — A capacitacao para aquisicao de habilidades

No Capitulo 2 deste estudo foi apresentado o ctandei capacitacdo de recursos
humanos, que significa promover condicbes de agedmento das pessoas, proporcionar a
atualizacdo de suas potencialidades, levando aendasimento técnico e pessoal do
individuo. Além do conceito, foi comentado que angljamento da capacitacdo de pessoal
pelas organizacdes é essencial, tanto para o deégemento de competéncias individuais
quanto para a motivagao pessoal.

Esse tema € de tamanha importdncia para as orgdeszana atualidade que
diversas instituicdes prestadoras de servico na deerecursos humanos vém realizando
trabalhos, estudos e pesquisas nesse campo com defiassessorar as organizacées no
tocante a elaboracgéo de seus planos de desenvoteime

A conclusdo de um dos trabalhos realizados pela/Rerry Internationaf, entre
2008 e 2009, foi a de que o desenvolvimento deopess a GP serdo as prioridades maximas
para 0s executivos latino-americanos nos proximéssanos (KORN/FERRY, 2009).

Dentre os executivos brasileiros entrevistadogjaigade foi indicada por 74%

43 A empresa é lider mundial em recrutamento de éix@sue gerentes inovadores, atuando ha mais @ad®
no mercado internacional, provendo solugbes defgedt talentos. Dispbe de cerca de 80 escritodss n
Américas, Europa, Oriente Médio, Africa e Asia-Faoie oferece aos seus clientes uma rede integlabal
de consultores com conhecimentos regionais e doaciA empresa também realiza estudos com ex@suti
em todo o mundo, visando a auxiliar as organizaeé@esuas politicas de desenvolvimento do capitaiaimo.
Disponivel em: <http://www.kornferry.com>. Acessu &1 jun. 2010.
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deles. Na parcela dos profissionais ligados a algetores especificos, tais como saude,
farmacia e ciéncias da vida, o percentual cheg8li%a do total de executivos entrevistados
no pais.

O estudo foi intitulado CEC* Vision Revisited- Leaders for Today and for the
Futureg’, sobre 0 que pensam os executivos de grandesesagdo mercado a respeito dos
lideres de hoje e para o futuro. A pesquisa € witeel de entrevistas realizadas com 365
presidentes de diversas organizacdes na Argerdnaajl, Chile, Coldmbia, Equador, Peru,
Venezuela e também em Miami — EUA, devido a impmithestratégica dessa cidade para a
regido latino-americana.

A Korn/Ferry International elaborou o trabalho, @erguntas e o formato da
pesquisa, em parceria com o INSERR com aMarkwald, LaMadrid & Asociadd$, que
validaram a metodologia. Os consultores seniore&ata/Ferry na América Latina e em
Miami lideraram as entrevistas com os executivoalisando-as, e flarkwald, LaMadrid &
Asociadogrocessou os dados.

O resultado do citado estudo € um relevante indicgde aponta para a mudanca
de paradigma na gestdo das organizacoes, istor&,cpaquistar melhores resultados e
responder as pressdes e as novas demandas, osaSE&Dam a investir fortemente em seu
capital humano como um instrumento para producadralesformacdo e aumento dos

resultados.

4 CEO —Chief Executive Officeé o principal executivo, presidente, superintetelen diretor-geral de uma
grande organizacao.

> Criado em 1957, o INSEAD revolucionou o conceitoatiucacdo empresarial. E uma das mais renomadas
escolas de negécios do mundo, com campus em Cirsgams Emirados Arabes, na Franca e um centro de
pesquisas em lIsrael. Possui Corpo Docente de ralgtsl professores, oriundos de 36 paises. A imgstdu
soma 1.000 estudantes de MB2xecutiveMBA e Ph.D. e mais de 9.500 executivos que jdiqgpdaram de
seus programas de educacdo executiva. Disponiveklettp://www.insead.edu/home/>. Acesso em 11 jun.
2010.

6 Markwald, La Madrid & Asociadoé uma empresa argentina fundada por duas pesquisazion mais de 30
de anos de experiéncia no campo, realizando esamdogirios paises. A vasta experiéncia da empnefis i
as seguintes areas de pesquisa: investigagdo dorlor (qualitativa e quantitativa), pesquisa Bsidal,
estudos de midia, satisfacgdo do cliente e ensaios drodutos. Disponivel em:
<http://directory.esomar.org/Argentina/r1059 Markivha-Madrid-Asociados.php>. Acesso em 11 jun. 2010
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O presidente da Korn/Ferry para a América do Sdrgio Averbach afirmou que
investir no desenvolvimento das habilidades comadbes criticas € um desafio para as
empresas conquistarem seu lugar no futuro. Acreseeque os dados apontam para uma
mudanca importante de cenario: “[...] se antesnggr&sas se preocupavam em buscar bons
profissionais no mercado, hoje a atencdo esta dmlfzara a identificacdo de talentos
extraordinarios e o desenvolvimento de pessoasdgaip equipe”. Na avaliacdo de Averbach
esse € um amadurecimento importante que acompamhadancas no ambiente de trabalho.

A pesquisa também revelou que os dados processamparativamente aqueles
realizados em 2003, apontam que o0 desenvolvimeatGE € uma preocupacao recente das
organizacdes. Nesse cenario, a necessidade deemmdpr a diferenca entre engajamento e
lealdade tornou-se critica para as instituicOesitddwezes, colaboradores mais antigos nas
companhias podem ser vistos como mais leais e mengsjados em mudancas ou em
esforcos de transformacéo. Por outro lado, as pessais jovens tendem a se comprometer
melhor com tais mudancas.

De acordo com o estudo, a chave de tudo esta emdeamtas diferengas e investir
na implementacédo de programas de desenvolvimemstcalaeiras direcionados claramente
para as especificidades de cada cargo e funcag@raeta olho na retengdo dos principais
talentos da organizacdo. Para tanto, sugere focastratégias e programas especificos que
sdo mais eficientes e com retorno sobre o investongdaramente superior.

Um aspecto interessante do trabalho é que esse obhar garantird a
identificacdo e preparacdo dos novos lideres. @ndetvimento de planos de sucessao
consistentes para 0s proximos cinco anos, iguabmprésente na agenda dos executivos
entrevistados, inclui a identificacdo das habileaccriticas para os profissionais que,
provavelmente, comandar&o a organizagdo no fuNgsse aspecto, acrescenta o estudo que

o desenvolvimento ideal deve ser dado, prioritagia®, em situacdes desafiantes no proprio
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trabalho.
Alguns dados adicionais, igualmente significativersgergiram da pesquisa:
- Para 86% dos executivos entrevistados, a compatérais forte em sua equipe

1]

de lideranca é “entender o negocio”,

- Outros 56% apontam que, entre as sete competémeis importantes a serem
desenvolvidas, encontra-se a habilidade de ingstarg, "criar o novo e o diferente”,

- Entre os entrevistados, 78% acreditam que investidesenvolvimento dos
profissionais € o melhor caminho para a transfoémalps atuais talentos em novos lideres.

Isto posto, ndo resta duvida que proporcionar aatggrao dos recursos humanos
da MB, em especial dos oficiais do CIM, de modmmdr esses profissionais ainda mais
qualificados e com as habilidades de interessadiéuicdo, contribuira para a consecucao do
planejamento da Marinha do Século XXI.

Nesse diapaséo, a analise procedida na segundadge€Zapitulo 3 deste estudo
destacou que, naguelas OM executantes de volunexéiros elevados, nos anos de 2008 e
2009, os postos de CT, CC e CF sao aqueles nos ggiaioncentram o maior nimero de
oficiais do CIM, enquanto, em relacdo as OM que pnem tarefas relacionadas com
assessoria de alto nivel ao Comando da Marinhagstss sédo os de CT, CC, CF e CMG.

Assim sendo, concluiu-se que a capacitagcdo de gepaoa 0 aprimoramento
profissional dos oficiais do CIM, neste momentardensificagdo das a¢des da Marinha, deve
ser focada nos postos de CT, CC, CF e CMG.

No tocante ao posto da carreira dos citados afjam qual seria mais adequado
capacita-los com as habilidades sugeridas no dagitierior, confirma este autor que, para
os postos de CT e CC, o CAIO e o C-ApA continuamdee respectivamente, a ocasiao
apropriada para esse proposito, uma vez que sétaensem cursos de carreiras dos oficiais

do CIM. Além desse aspecto, os citados cursos émeorse devidamente estruturados para
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essa finalidade.

Contudo, resta proceder as analises dos curridaddSAIO (Anexo A) e do C-
ApA (Anexo B), a fim de serem identificadas oportiaies de aprimoramento a luz das
habilidades identificadas na secdo anterior. O yimodlessas andlises resultard em uma
proposta de revisdo curricular para os citadososyionsiderando que a nhominada revisao é
um processo que tem por objetivo adequar o cuorido$ cursos do Sistema de Ensino Naval
(SEN), de modo a torna-los o mais proximo possid@s qualificacbes profissionais
requeridas, em face da difusdo de novos conhearmentla acelerada evolucéo tecnoldgica
(BRASIL, 2000).

Por outro lado, em relacdo aos postos de CF e @M@mprimento de um Plano
de Capacitacéo para os oficiais do CIM seria aunstnto mais adequado, pois se constitui
em um planejamento com o proposito de desenvolsecoampeténcias institucionais dos
recursos humanos da administracao publica fedesthdautarquica e fundacional, visando a
melhoria da eficiéncia e qualidade das organizalRASIL, 2006).

Cabe ressaltar que o citado planejamento estésppearin Normas Internas da MB
e é amplamente empregado pelas diversas OM da Maribeste modo, é primordial
identificar, dentre as habilidades citadas na seg#erior, aquelas que devem compor o
citado Plano.

Inicialmente, na analise curricular comparativaGl®lO e do C-ApA, constante
do Apéndice A, buscou-se olhar para o ambienterrexta MB, conforme explicitado na
primeira se¢cdo do Capitulo 1, a fim de serem ifleatias Instituicbes de Ensino Superior
(IES) consideradas como referéncia no nivel de gpéduacdo e de mestrado, cursos
considerados equivalentes, respectivamente, aiabpagdo proporcionada pelo CAIO e a de
nivel avancado oferecida pelo C-ApA.

Na selecdo das instituicdes foi considerado o auttic indice Geral de Cursos
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(IGC)* elaborado pelo Instituto Nacional de Estudos eqileas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), que é uma autarquia federal viadalao Ministério da Educacao (MEC). A
missdo do INEP é promover estudos, pesquisas eéagies sobre o sistema educacional
brasileiro, por meio da coleta de dados, realizadmlmente, sobre a educacéo superior, com
o0 objetivo de oferecer informacfes detalhadas peites da situacdo atual e as grandes
tendéncias do setor no pais (BRASIL, 2008).

Dessa forma, foram utilizados como referénciasunsos das instituicdes abaixo
indicadas para a elaboracdo das analises comgaraimstantes do Apéndice A, resultando
nas propostas de reviséo curricular do CAIO e d&p@&; de acordo com os Apéndices B e C,
respectivamente:

a) COPPEAD/UFRJ - a Coordenacéao de Programas d&mdsiacao e Pesquisa
em Administracdo da Universidade Federal do Rialaeeiro € uma escola de negdcios,
considerada referéncia académica nacional e iriema. Oferece cursos de pés-graduacao
stricto sensu(mestrado e doutoradolato sensu(especializagéo), de extensédo (formacéao,
aperfeicoamento e avancados), customizadesompany e programas internacionais
(Building Ventures in Latin America; Global Partagrnternational Master in Business
Administration; e Master of International BusineIRASIL, 2010f);

b) FGV/EBAPE — a Escola Brasileira de Administra@ailica e de Empresas da
Fundacdo Getulio Vargas (FGV) foi considerada, esqpisa de 2008 do INEP, como a
melhor faculdade do pais; ficou em primeiro lugareeas melhores instituicdes de ensino do
Brasil, na categoria faculdades e institutos, duwraregeu todas as areas de conhecimento. A

EBAPE oferece o0s seguintes cursos: graduacdo em infsfiracdo, mestrado em

"0 indicador IGC foi divulgado pela primeira vez @909 (referente aos dados de 2008) e atribui rtas
faculdades e universidades, levando em consideegéalidade dos cursos de graduacéo e pés-gradizead
acordo com a pontuagdo, as instituicbes sédo dtzstifs em faixas que véo de 1 a 5. O IGC 2008 worno
publica a nota de 2000 instituicdes do pais. Disgdrem: <http://www.inep.gov.br/superior/censosiqré
sinopse/default.asp>. Acesso em: 26 jul. 2010.



73

Administracdo Publica, mestrado em Gestdo Empedsatoutorado e pos-doutorado em
Administracédo (BRASIL, 2010gq);

c) ENAP - a Fundacao Escola Nacional de Admini&odublica é vinculada ao
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdoaensissdo é desenvolver qualificacdes
aos servidores publicos, visando a aumentar a ickguBcde governo na gestdo de politicas
publicas, incluindo o compromisso com a qualificacam vistas a implementacdo de uma
administracdo publica eficiente, democratica e sparente. A ENAP oferece cursos a
distancia e presenciais ministrados por um corpcemte que reune, em seus curriculos,
formacao académica e experiéncia profissional tay péblico (BRASIL, 2010h).

Semelhantemente ao procedimento utilizado paral@oedcdo das propostas de
revisdo curricular do CAIO e do C-ApA, foram busasdinstituicbes, dentre aquelas
disponiveis no pais, que dispusessem de cursodedade nivel, de modo a prover a
capacitacdo complementar necessaria aos postds d€@IG.

A analise de alguns cursos disponiveis no mercadstaalm Apéndice D, a
partir da quafoi elaborada a proposta de um Plano de Capacifa@@oos oficiais do CIM,
de acordo com Apéndice E.

Diante do exposto, a partir da identificacdo dascjpais habilidades que estdo
sendo utilizadas pelos profissionais de sucessoatoado e que podem ser empregadas pelos
oficiais do CIM, o objetivo do trabalho foi alcauipg tendo em vista que foram concluidas as
propostas, a seguir relacionadas, com o fim deriboftem com a capacitacdo dos citados
oficiais para a execucéo dos recursos orcamenta@oebidos pela MB, com vistas a atender
as necessidades da Marinha do Século XXI:

a) proposta de revisdo curricular do CAIO, confopéndice B;

b) proposta de revisao curricular do C-ApA, de doaom o Apéndice C;

c) proposta de um Plano de Capacitacdo para osisfio CIM, constante do
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Apéndice E.

Ressalta-se que as propostas dos Apéndices B evéndeer apreciadas pela
Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM), a quem cabwgtir um parecer correspondente
(BRASIL, 2000).

O Plano de Capacitacao para os oficiais do CIMacdo com o Apéndice E
deve ser apreciado pela Secretaria-Geral da Ma(B®BM), uma vez que compete a essa OM

avaliar os assuntos relacionados com a carreirafttgis do CIM.
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5 CONCLUSAO

A patrtir do final do século XX, a globalizacdo eegolucéo tecnoldgica passaram
a influenciar diretamente as fronteiras politicas ¢baises. As noticias e as informacgdes
cruzam o planeta com elevada rapidez. No centrsadesudancas na economia global estao
ferramentas de tecnologia de informacdo e de caragdés que interligam a producao
mundial e a capacidade de consumo.

Muitas transformacbes também ocorreram no ambito Ciéncia da
Administracdo, produzindo significativos reflexos montexto organizacional. O periodo
atual de intensas mudancas vem sendo conhecido Epando Conhecimento ou Era da
Informacéo, devido a tecnologia que proporcionaomeaficiéncia e precisédo, e a introducao
de novos processos e instrumentos que causararotoapes organizagoes.

O presente estudo abordou que as organizacOestd@osezinhas ou isoladas do
mundo, pois vivem e operam em um ambiente no quahsontram muitas outras, ou seja,
em um contexto ambiental dinamico e complexo. Agmsu 0 conceito de ambiente, que é
tudo aquilo que envolve externamente uma organizagi além de suas fronteiras ou de
seus limites, e € muito amplo, vasto, difuso e dermp E do ambiente que as organizacbes
obtém seus insumos e recursos.

Assim, foi enfatizado neste trabalho que “olhadrg o ambiente externo é
fundamental para que a MB identifique, por meicadalise de determinadas organizacoes,
quais recursos sao objeto de maior investimerfio) de alcancarem eficacia organizacional.

Dessa forma, e considerando os recursos disponh@igimbito interno da
Marinha, alertou que é necessario identificar quedsessitam atencdo especial da Alta
Administracdo Naval, visando a sua adequacgdo amxtonatual, com o propdsito de que a

MB desenvolva e obtenha resultados ainda maidatati®s. Além disso, foi avivado que as
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transformacdes vém exigindo das pessoas novasdaaas e, sobretudo, uma mentalidade
aberta, agil e inovadora.

A MB, como uma complexa organizacdo, estad insema contexto de
transformacdes do século XXI e vem adotando assagéeessarias para acompanhar as
mudancas do ambiente em que estd inserida. Entretantras transformacbes estdo
ocorrendo, e tém influenciado diretamente a mameinao as pessoas realizam o seu trabalho.

Destarte, a Administracdo Naval precisa, ndo stnpaahar as novas tendéncias,
mas, sobretudo, por meio da identificacdo da maneioderna de se administrar uma
organizacado, o que pode ser aprendido e implamaddB. Ademais, a Administracao deve
preparar o caminho da Marinha para que as adagtagbeiova realidade possam,
efetivamente, ocorrer o mais rapidamente possivel.

Portanto, foi ressaltado que as decisfes e o igi@gacdes devem ocorrer no
tempo presente, sob pena de a MB se tornar, gradante, uma organizacao ultrapassada e
ineficaz, afetando todo o seu planejamento papatésmas décadas.

Neste estudo foram citados alguns aspectos sobsggraficativa alteracéo
observada no modo como sédo administrados os rechrsnanos, na atualidade. Assim, a
chamada GP tornou-se uma pratica de gestdo dalalesi@vancia e amplamente adotada no
mundo contemporaneo, pois considera os aspectusaehdos as macrotendéncias do século
XXI. A GP foca o capital humano, o capital intelead{ o conhecimento e o continuo
investimento no aprimoramento profissional, porovda capacitagao de pessoal.

No século XXI as pessoas passaram a ser maisaadas e identificadas como
seres proativos, dotados de inteligéncia, habiéda® que devem ser motivados e
impulsionados. O trabalho destacou que o capitahadmo tornou-se 0 recurso mais
importante da organizagdo, representando talentos precisam ser mantidos e

desenvolvidos.
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Este estudo advertiu que a revolucao tecnolégicpealas pessoas o aprendizado
constante de novas técnicas, conhecimentos, hadéléd e atitudes, sem as quais nao
conseguirdo atender as necessidades das impomagéeszacoes que atuam no mercado.

Deste modo, foi reforcado que a Marinha deve imvestensamente em
proporcionar conhecimentos e habilidades ao setatapmano, considerando que melhores
resultados serdo alcancados, contribuindo paraessa organizacional da MB.

Outro conceito foi lembrado, desta feita quanto afpacitacdo de recursos
humanos, que significa promover condicbes de agedmento do profissional,
proporcionando a atualizacdo de suas potenciabgddelando ao desenvolvimento técnico e
pessoal do individuo. Logo, ultimou que a Marinlewed manter seus profissionais sempre
qualificados e com habilidades de interesse datuitgto, bem como alinhados com os
valores, objetivos e cultura organizacional.

Foram, ainda, tecidas algumas consideracfes sobiP®N, elaborada pelo
Governo Federal, com o propdsito de definir os e nacdo para o século XXI, a fim de
fortalecer a defesa do pais, de modo a garantintesesses nacionais. A partir desse
documento, a elaboragcao da END, por parte do Médjjteu na confec¢cdo do PAEMB.

Dessa forma, foi evidenciado que o PAEMB estabepgogtos e metas para o
reaparelhamento, expansao e redistribuicAo de Od&m lbomo para o incremento e
capacitacao de seu efetivo, em conformidade conssame a visao de futuro da Marinha,
além de permitir a visualizacao das perspectivadatinha para o século XXI.

Em seguida, foi intuido que o Plano possibilitagiual Marinha evoluir para uma
moderna, equilibrada e balanceada Marinha do Sétdlpcom estruturas administrativa e
operativa compativeis e adequadas, a fim de contrjiara a salvaguarda dos interesses
nacionais e a crescente importancia do Brasil narae internacional.

Nesse viés, foi explanado que € imprescindivedloaiho profissional dos oficiais
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do CIM, pois contribuem para a execucdo dos resufisanceiros previstos nas metas de
grande vulto planejadas no PAEMB, uma vez que atws;ao esta relacionada com as areas
de Administracdo, Abastecimento, Financas e Auditdlem como em prestar assessoria de
alto nivel a Alta Administracéo Naval.

O trabalho apresentou informacdes sobre a distdoudos oficiais do CIM pela
DPMM e citou que esses oficiais se diferenciammadids postos em que se encontram na
hierarquia da Marinha, pelo conhecimento, habikgapilgamento, atitude, experiéncia
profissional e diversos outros fatores que infligemcno desempenho de seu trabalho.

Abordou, ainda, que as responsabilidades atribuddzsda posto caracterizam a
atuacdo dos citados oficiais e realcou a impordardd CAIO e do C-ApA para o
aperfeicoamento dos oficiais, quando nos postolde CC.

Entretanto, a partir do conhecimento sobre a e8timmale recursos para o
cumprimento do PAEMB, da ordem de US$ 90 bilhdestrémta anos, foi entendido neste
estudo que, preparar os oficiais do CIM para awa@x dos recursos orcamentarios previstos
no Plano, com vistas a atender as necessidadesudliahisl do Século XXI, é um importante
desafio a ser vencido.

A busca por propostas para solucionar o problemesaptado foi iniciada por
meio da identificacdo das principais habilidades gstdo sendo utilizadas pelos profissionais
de sucesso no mercado e que podem ser empregddasopeiais do CIM, de modo a
capacitar os citados oficiais para contribuirancarasecucéo das metas do PAEMB.

Assim sendo, sabendo-se que é indispensavel “off@e 0 ambiente externo, a
partir do que as modernas organizagfes buscamasa®gs, foram definidos os atributos
essenciais aos oficiais do CIM, caracterizando-geea MB deles espera. Na avaliagdo do
autor deste estudo, os atributos séo: foco na miegganizacional, na visdo de futuro, em

metas e resultados, em melhoria e desenvolvimenttnuo e no trabalho participativo em
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equipe; comprometimento e dedicacéo; talento, idabiés e competéncias; aprendizado e
crescimento profissional; e ética e responsabiédad

Considerando-se os atributos citados, foram deddgcas novas capacidades
exigidas pelas modernas organizacdes nos ambigiibalizados: aprender a aprender;
comunicacdo e colaboracéo; raciocinio criativo soltegdo de problemas; conhecimento
tecnolégico; conhecimento de negocios globais; rmedeimento da lideranca e
autogerenciamento da carreira.

Portanto, as principais habilidades identificadg®s ampla pesquisa em material
académico de autores renomados, foram divididasaiidades de lideranca, habilidades
basicas e habilidades pessoais. Por sua vez, disiddds de lideranca podem ser notadas em
trés caracteristicas: sdo comportamentais, podegoagaditorias ou paradoxais e séo inter-
relacionadas e sobrepostas.

As habilidades de lideranca séo flexibilidade galtude comunicacdo, as
relacionadas com pessoas, criatividade e autogamneecto do aprendizado.

As habilidades basicas sdo as seguintes: de camdsmionais, de mediagdo, de
sabedoria, conclusivas e de agéo.

As habilidades pessoais s&o administrar a tensaaotidiano, desenvolver
autoatencao e resolver criativamente os problemas.

Além desses aspectos, foi ressaltado que os liddiezes ndo desempenham
uma habilidade ou um conjunto de habilidades indé@ete uma das outras. Eles utilizam,
simultaneamente, varias habilidades.

Destarte, uma vez identificadas as principais ld#nkes que estdo sendo
utilizadas pelos profissionais de sucesso no mereadjue podem ser empregadas pelos
oficiais do CIM, foi necessario definir que univerde oficiais deve ser capacitado, em qual

posto da carreira e por intermédio de quais cuosbplanejamento esse desenvolvimento
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deve ocorrer.

Para tanto, foram obtidos dados a respeito dossesexecutados pela MB nos
anos de 2008 e 2009, constante da tabela 2, e agu@Mxecutaram volumes financeiros
expressivos, por meio da utilizacdo da metodologigzada pela DCoM, de acordo com a
tabela 3. Essa analise comparativa permitiu ideatifjue os postos de CF, CC e CT séo
aqueles de maiores concentracdes de oficiais dq @iNorme a tabela 4.

A partir da verificacdo que algumas outras OM cuenptarefas relacionadas com
assessoria de alto nivel ao Comando da Marinha e apmpdem o Organograma
Simplificado da MB, foi constatada uma concentrag@melhante nos postos de CF, CC e
CT, acrescido do posto de CMG, conforme identificad Tabela 5.

Dessa forma, definidos os postos para os quaisndeser direcionados 0s
investimentos da MB e as principais habilidadesamnwilo a capacitacdo dos oficiais do CIM,
foi elaborada uma andlise curricular comparativaGRiO e do C-ApA, constante do
Apéndice A, que possibilitou a confec¢céo das prigsode revisédo curricular do CAIO e do
C-ApA, constantes dos Apéndices B e C, respectintaneisando a capacitacdo dos oficiais
do CIM nos postos de CT e CC.

Neste trabalho, os cursos da FGV/EBAPE e da COBPHARJ, no nivel de
pés-graduacdo e de mestrado, foram consideradosvalies, respectivamente, a
especializacdo proporcionada pelo CAIO e ao del mive@ncado oferecido pelo C-ApA. A
selecdo dessas IES foi realizada mediante a g#éilzado indicador IGC, resultado de
pesquisas produzidas pelo INEP. Adicionalmente,cosos da ENAP, cuja missédo é
desenvolver qualificacbes aos servidores publicosn vistas a implementacdo de uma
administracé@o publica eficiente, também foram ifide na citada analise.

No entanto, a fim de prover a capacitagdo compléanercessaria aos postos de

CF e CMG, foram analisados alguns cursos dispanimei mercado, de acordo com o
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Apéndice D, a partir do qual foi elaborada a prtgpae um Plano de Capacitacdo para os
oficiais do CIM, constante do Apéndice E.

Por fim, as propostas dos Apéndices B e C deversudanetidas a avaliacao da
DEnsM, a quem cabe emitir um parecer correspondbate como o Apéndice E devera ser
apreciado pela SGM, uma vez que € da competéngaad®M avaliar os assuntos

relacionados com a carreira dos oficiais do CIM.
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APENDICE A - Analise curricular comparativa

O presente apéndice tem o propoésito de analisaumigulos do CAIO e do C-
ApA, constantes dos ANEXOS A e B, comparativames cursos da COPPEAD/UFRJ,
FGV/EBAPE, enquadrados no nivel de especializacde mestrado, bem como dos cursos
da ENAP. O resultado dessa comparacao resultadentificacdo de algumas disciplinas que
poderdo ser excluidas ou incluidas nos curricudescdados cursos, de modo a comporem as
propostas de revis&o curricular apresentadas nB&NBFCES B e C.

Para tanto, foram consideradas as habilidades s@&&&s aos oficiais do CIM
para atender a Marinha do Século XXI, relacionatlasecao 4.2 deste estudo, visando a
escolha das disciplinas.

Em um sentido amplo, um currictff@ definido como o conjunto de experiéncias
educacionais vivenciadas pelo aluno, planejado aimd global pela escola, visando a
consecucdo dos objetivos de ensino. De maneirali8aaga, curriculos sdo caminhos ou
formas de organizagdo dos conteudos a serem algrdad processo de ensino-
aprendizagem. Podem ser traduzidos em um cursmaurerol de disciplinas.

Neste estudo, os curriculos do CAIO e do C-ApAeadtendidos como planos da
atividade educacional desenvolvidos nas OM do Skgresentando, dessa forma, um
instrumento para a dinamizacdo do processo engiemdizagem. Assim, € o documento

basico que define o curso e regula o ensino enaldito, assegurando a uniformidade da

“8 Definicdo constante dbhesaurus Brasileiro da EducacfthesauruBBrased) que é um sistema informatizado
que comecou a ser desenvolvido em 1980 pelo INERsje 2001, esta na sua segunda versdo. A palavra
thesaurusé de origem latina e significa tesouro. O Sistdéaiariado para facilitar a pesquisa em educacéo,
sendo um pioneiro desta area no Brasil. O difeadmim Brased em relacdo a outros vocabularios deagdo

do pais é que os termos sdo selecionados e eatfasudentro de uma matriz conceitual elaboradata pe

uma analise critica da realidade educacional eedecsntexto. A base conceitual do Sistema foi deseida
considerando a educagdo em seu contexto globakeristiplinar, o que permite ao estudioso andésa-
compreendé-la em profundidade. Disponivel em: ghifw.inep.gov.br/pesquisa/thesaurus/thesaurudtasp
=122175&te2=38736&te3=37102>. Acesso em: 02 agh020
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instrucdo em diferentes turmas e, consequentemeadeonizando a formacao conferida ao
pessoal da MB (BRASIL, 2000, p. 2).

Segundo Brasililjdem p. 9), a elaboracdo de um curriculo ndo € umessic
definitivo. A difusdo de novos conhecimentos e @wyéo tecnologica exigem que eles sejam
atualizados, sob pena de se atingirem elevadoss giau obsolescéncia. Ademais, na
implantacdo de um curriculo podem ser constatadasopriedades em seu planejamento,
gerando, portanto, a necessidade de se procedguraas alteracbes, de modo a torna-lo o
mais proximo possivel das qualificacdes profiss@requeridas.

1 — Analise curricular comparativa do CAIO

O CAIO e composto das seguintes disciplinas, ab@beeionadas:

TABELA 6
Disciplinas do CAIO
N°  Cadigo Disciplina Carga Horaria
I AAD Acordos Administrativos 75

Il AAR Atualizagdo na Adm. de Redes Microcomputaor 45

i ADL Administracdo Logistica 65

v AFG Administracao Financeira Governamental 60

\Y, AGV Auditoria Governamental 45

\ CCuU Contabilidade de Custos 45
Vi EAP Estado e Administragcao Publica 45
VI ELO Engenharia Logistica 45

IX ESP Economia do Setor Publico 45

X GIF Gestéo da Informacéo 60

Xl GSA Geréncia de Sistemas de Aquisicédo 55
Xl GPR Gestéo de Processos 30
Xl GEP Gestéo de Projetos 35
XV LDN Lideranca, Decisdo e Negociacao 45
XV MAN Manutencdo de Meios Navais 45
XVI MQA Métodos Quantitativos Aplicaveis a Adminiatéo 45
XVII ORO Orcamento Operacional 35
XVII  O&M Organizagdo e Métodos 30
XIX PLE Planejamento Estratégico 60
XX PLG Planejamento Governamental 45
XXI SIN Sistemas de Decisdo para Planejamento der@le 60
XXl SOM  Sistema OMPS 45
XX STO Sistemas e Tecnologias Operativas 60
XXI TFM Treinamento Fisico-Militar 125

Fonte: ANEXO A deste trabalho.
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O Curso de Especializacdo da COPPEAD/UFRJ em Fasadgesenvolvido por

essa instituicdo em parceria com a ANDIMA - Assgé@ Nacional das Instituicbes do
Mercado Financeiro. O propoésito do curso € halilit executivo brasileiro para atender as
mudancas no mercado financeiro e dota-lo de téseidastrumentos que representam valioso
diferencial competitivo. Adicionalmente, os alune®o habilitados a lidar com todos os
aspectos da gestao financeira, proporcionandoosdtidnhecimentos tanto dos instrumentos
de intermediacdo financeira, quanto da gestédo Wedl de caixa empresariais (BRASIL,
2010Kk).

O Curso de Especializacdo da COPPEAD/UFRJ em Fasaaccomposto das

seguintes disciplinas, abaixo relacionadas:

TABELA 7

Disciplinas do Curso de Especializagdo da COPPEABJem Financas
Cadigo Nome Carga Horaria
ADA679 Avaliacdo Financeira 13
ADAG80 Avaliacdo de Projetos e Empresas 23
ADA681 Contabilidade Financeira 16
ADA682 Controladoria 16
ADA683 Custo de Capital 14
ADA684 Custos em Administracédo 18
ADAB85 Estatistica 14
ADA686 Financas Corporativas 27
ADA687 Financas Internacionais 18
ADA688 Gestédo de Riscos 22
ADA689 Gestédo de Carteira de Invest. 13
ADA690 Jogo de Empresas 18
ADA691 Macroeconomia Brasileira 23
ADA692 Opcdes e Derivativos 31
ADAG693 Previsdo e Simulacdo 18
ADA694 Renda Fixa 16
ADAG695 Seminarios/palestras 60

Fonte: Sistema SIGA— Sistema Integrado de Gestdo Académica da UFRJ.

49 As informacdes constantes deste Anexo, relatioascarsos da COPPEAD/UFRJ, foram obtidas mediante
acesso direto do autor deste estudo ao Sistema ,SPBA meio de senha individual. Disponivel em:
<https://www.siga.ufrj.br/sira/temas/zire/frameColtas.jsp?mainPage=/repositorio-curriculo/176 CF 22124 -
F799-1B12-A81CA385E635.html >. Acesso em 02 agd020
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O Curso de Especializacdo da COPPEAD/UFRJ em liogjidtestruturado para
desenvolver e ampliar a capacitacdo gerencial solenfmque do planejamento e
operacionalizacdo de processos logisticos integrallem a finalidade de proporcionar aos
participantes os mais modernos conceitos, ferraasemtpraticas em logistica, por meio da
analise de problemas gerenciais das diversas area®nais, bem como a integracado das
missdes dessas areas em uma politica gerencialabeqo interesse da organizacdo, como
um todo (BRASIL, 2010k).

O Curso de Especializacdo da COPPEAD/UFRJ em liogist composto das

seguintes disciplinas, abaixo relacionadas:

TABELA 8

Disciplinas do Curso de Especializagdo da COPPEABJem Logistica
Cadigo Nome Carga Horaria
ADB621 Palestras - Logistica 70
ADNG600 Analise Competitiva 14
ADNG682 Finangas 20
ADN683 Canais de Distribuicéo 14
ADN684 Comportamento Organizacional 13
ADN685 Compras e Geréncia de Fornecimento 16
ADNG686 Contabilidade de Custos 14
ADNG687 Estratégia de Servigcos na Logistica 18
ADN688 Conceitos em Marketing 18
ADN689 Fundamentos da Logistica Integrada 20
ADNG690 Geréncia de Transportes 13
ADN691 Geréncia Financeira 20
ADNG692 Gestado de Estoques — cadeia de Suprimentos 4 1
ADNG693 Gestao de Estoques-mddulo avancado 13
ADNG694 Gestdo Estratégica da Armazenagem 13
ADNG695 Loga - Jogo de Logistica 12
ADNG696 Métodos Quantitativos e Previsdo de Vendas 4 1
ADNG697 Operadores Logisticos 18
ADNG698 Pesquisa Operacional aplicada a Logistica 14
ADNG699 Planejamento colaborativo da Demanda 14

Fonte: Sistema SIGA.
No APENDICE D estfo listadas algumas disciplinasistiadas em cursos da
ENAP e que, ap0s analise do seu conteudo, foraaingunte selecionadas para comporem a

propostas de revisao curricular do CAIO, conforgladionadas a seguir:
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TABELA 9
Disciplinas de Cursos realizados pela ENAP
Nome Carga Horaria
Etica e Servigco Publico 10
A Geréncia e seus desafios 40
Lideranga e Gerenciamento 12
Lideranca: reflexdo e acao 32
Papel do gerente na Gestdo do desempenho de equipe 21

Fonte: APENDICE D deste trabalho.
A analise comparativa dos curriculos das disciplec@nstantes das TAB. 6, 7, 8 e
9 resultou na proposta de exclusdo das disciploastantes da TAB. 10, bem como na

inclusdo daquelas citadas na TAB. 11:

TABELA 10
Disciplinas indicadas para serem excluidas do CAIO
N° Cadigo Disciplina Carga Horaria
Il AAR Atualizag&o na Adm. de Redes Microcomputaor 45
XVI MQA Métodos Quantitativos Aplicaveis a Adminiatao 45
XVIII O&M Organizagdo e Métodos 30
XXI STO Sistemas e Tecnologias Operativas 60
TOTAL 180
TABELA 11
Disciplinas indicadas para serem incluidas no CAIO
Nome Carga Horaria
Financas Corporativas 27
Jogo de Empresas 18
Comportamento Organizacional 13
Etica e Servico Publico 10
A Geréncia e seus desafios 40
Lideranga e Gerenciamento 12
Lideranca: reflexdo e acao 32
Papel do Gerente na gestdo do desempenho de 21
TOTAL 173

2 — Andlise curricular comparativa do C-ApA
O C-ApA é composto das disciplinas constantes d&8.TE2 e 13, a seguir

relacionadas, conforme discriminado no ANEXO B desttudo:



TABELA 12

Disciplinas do C-ApA em Planejamento e Financgas

Cédigo Nome Carga Horaria
ADE Administracéo Estratégica 35
ANI Andlise de Investimentos 90
COF Contabilidade Financeira 40
ESP Economia do Setor Publico 50
ORP Orcamento Publico 55
MEP Metodologia da Pesquisa 35
GEP  Geréncia de Projetos 45
POF Pesquisa Operaciol 60
GCU Gestéo de Custos 45
TIF Tecnologia da Informacéo 50
LDN Lideranca e Negociagéo 50
PLG Planejamento Governamental 45
DIN Dinamica das Organizactes 50
CGV  compras Governamentais 45
GPB Gestao Publica 45
ORE Orcamento Empresarial 45
AFG Administracéo Financeira 55
PFC  Projeto de Final de Curso 280
TFM  Treinamento Fisico-Militar 85

TABELA 13

Disciplinas do C-ApA em Administracdo LogisticaMaterial

Cédigo Nome Carga Horaria
ADE Administracéo Estratégica 30
COF  Contabilidade Financeira 30
cev Compras Governamentais 45
ELO Engenharia Logistica 60
GCS Geréncia da Cadeia de Suprimentos 45
GOP  Geréncia de Operacdes e Producio 45
GEP  Geréncia de Projetos 45
GSA  Geréncia de Sistemas de Aquisicdo 45
GTR Geréncia de Transportes 30
DIN Dindmica das Oraganiza¢fes 45
GCU Gestéo de Custos 45
ADO Avaliacdo de Desemp. Organizacional 30
LDN Lideranca, Decisdo e Negociacso 50
MEP Metodologia da Pesquisa 35
POP Pesquisa Operacional 60
PEI Planej. Estrat. de Sist. de Informagé&o 45
SIN Sist. de Deciséo para Planej. E CI 60
SMC  sistema de Movimentacéo de Cargas 45
TIF Tecnologia da Informacao 45
TMK Topicos de Marketing 30
TFM Treinamento Fisico-Militar 85
PFC Projeto de Final de Curso 250

91



92

O Curso de mestrado em Administracdo Publica da/EBXPE é composto das
seguintes disciplinas:

TABELA 14
Disciplinas do Mestrado em Administracao Publicd&&a//EBAPE
Disciplinas
Estatistica
Pensamento Organizacional
Metodologia de Pesquisa
Etica e Geréncia
Organizacédo Governamental Brasileira
Politicas Publicas
Gestao Social
Financas Publicas
Macroeconomia
Sistema Politico Brasileiro
Orcamento Publico
Estado e Sociedade
Marketing Publico
Politicas Publicas Avancadas
Planejamento Governamental
Economia Politica
Governo Eletrdnico
Processo Decisorio
Gestao de Inovagdo Tecnolégica
Estatistica Multivariada
Regulagéo
Gestéo de Pessoas
Estratégias de Ensino
Gestdo Ambiental
Comportamento Organizacional

Globalizacdo, Empregabilidade e Relacbes de Trabalh
Fonte: BRASIL, 2010j.

O curso de Mestrado em Administracdo Publica - Md& FGV/EBAPE é
desenvolvido por meio de aulas expositivas, senmosa trabalhnos em grupo. No citado
cursos é enfatizada a aplicacdo pratica dos canketos, tendo em vista que a maior parte
do trabalho surge do debate e da troca de expersectre os alunos. Segundo a Escola, essa
metodologia € decorrente do entendimento de qaduass sdo agentes ativos no processo de
aprendizagem, com objetivos proprios e correspaisapela qualidade do ensino. O

mestrado € composto de, no minimo, 12 disciplinde @ma dissertacdo (BRASIL, 2010i).
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O curso de pos-especializacdo da COPPEAD/UFRJ estaGeEstratégia €

composto das seguintes disciplinas, abaixo reladast

TABELA 15

Disciplinas do Curso de pos-Especializacdo da CARPPHEFRJ
Cadigo Nome Carga Horaria
ADAB40 Des. e Seg. Nacionais e Defesa 16
ADA641 Conceitos Fundamentais do Poder 16
ADA642 Bases Teoricas do Planejamento 6
ADA643 Cenarios Prospectivos 22
ADA644 Macroeconomia Brasileira 18
ADAG645 Economia Internacional 16
ADAG46 Financas Internacionais 14
ADAG687 Planejamento Econdmico 4
ADA648 Fund. Geopolitica e Elem.Teor. Geopolitica 12
ADAG649 Panorama Geoestratégia Contemporanea. 16
ADA650 Fund.Dir. Int. e Rel. Internacionais 12
ADA651 Modernas Concepgdes de Estratégia 4
ADA652 Fund. do Pensamento Estratégico 12
ADAG653 Estratégia Competitiva 8
ADAG654 Estratégia e Crescimento Empresarial 12
ADAG655 Estratégia de Internacionalizacdo 8
ADAG656 Gestao Estratégica no Brasil 8
ADA657 Seminario de Inteligéncia Competitiva 4
ADA658 Comportamento Organizacional 12
ADA659 Planejamento colaborativo da Demanda 4
ADA660 Indicadores de desempenho 4
ADAG61 Negociagio 12
ADA662 Etica 4
ADA663 Marketing 12
ADA664 Gestdo de Projetos 8
ADA665 Logistica 12
ADA666 Sistemas Nacionais de Inovacdo 10
ADA667 Gestdo de Inovacdo em Empresas 10
ADA668 Propriedade Industrial Intelectual 8
ADA669 Transferéncia de tecnologia 8
ADA670 Economia da inovagéo no Brasil 8
ADA671 Geopolitica da Energia 4
ADA672 Convergéncia Digital 4
ADA673 Politica industrial 4
ADA674 Economia da tecnologia 4
ADA675 Analise de Casos 6
ADA676 Metodologia de Pesquisa 10
ADA677 Processo decisorio | 4
ADA678 Processo decisorio Il 4

Fonte: Sistema SIGA.
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O curso de poés-especializacdo da COPPEAD/UFRJ bpsoporcionar a
executivos, empresarios e consultores, aprofundamendebate sobre temas cruciais e
complexos que permeiam o exercicio de suas atieglpbfissionais, em conformidade com
suas tarefas especificas. E necessario, paraicigsyfio no curso, ter formacéo pds-graduada
em Administracdo, ou seja, ter concluido pelo memosurso caracterizado corao sensu
(especializacdo) em area compativel. O citado cérederecido em maddulos, com carga
horaria de 20 ou de 40 horas (BRASIL, 2010c).

A analise comparativa dos curriculos das disciplic@nstantes das TAB. 12 e 13
resultou na proposta de excluséo das disciplinastantes da TAB. 16 e 17, tendo em vista
que as citadas disciplinas ja estdo previstas nlO@& ndo se coadunam com os curriculos

mais atualizados existentes no mercado:

TABELA 16
Disciplinas indicadas para serem excluidas do C-Rfghejamento e Finangas
Cadigo Nome Carga Horaria
GEP Geréncia de Projetos 45
POP Pesquisa Operacional 60
PLG Planejamento Governamental 45
TOTAL 150
TABELA 17
Disciplinas indicadas para serem excluidas do C-ApPAdministracdo Logistica de
Material
Cadigo Nome Carga Horaria
GEP Geréncia de Projetos 45
GSA Geréncia de Sistemas de Aquisicao 45
POP Pesquisa Operacional 60
TOTAL 150

A analise comparativa dos curriculos das disciplic@nstantes das TAB. 12 e 13
com aquelas listadas nas TAB. 14 e 15 resultonclasdo daquelas citadas na TAB. 18, a

seguir relacionadas:
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TABELA 18
Disciplinas indicadas para serem incluidas no C-ApA
Nome Carga Horaria
Bases tedricas do planejamento 6
Cenarios Prospectivos 22
Planejamento econdmico 4
Modernas Concepcdes de Estratégia 4
Fundamento do Pensamento Estratégico 12
Estratégia e Pensamento Empresarial 12
Gestéo de Inovacdo em Empresa 10
Economia da Inovacéo no Brasil 8
Economia da Tecnologia 4
A Geréncia e seus desafios 40
Papel do Gerente na gestdo do desempenho de equipe 21
Convergéncia Digiti 4
TOTAL 147

3 — Procedimentos metodoldgicos para a revisaaateealos

A Portaria n° 241/2000 da DEnsM (BRASIL, 2000, p.d&prova a Metodologia
para a Elaboracéo e Revisdo de Curriculos de Cds8&EN.

De acordo com Brasil (2000, p. 10), o processoesles@io curricular tanto pode
ter origem nas préprias OM responsaveis pela c@uwups cursos, como nos diferentes
setores da Marinha, em virtude da aquisicdo, irragdéio, modernizagdo ou quaisquer
alteragbes nos meios, sistemas e equipamentos gadpse Na proposta de reviséo curricular
devem ser discriminadas as alteracdes sugeridasc@®o as respectivas justificativas.

Ainda segundo Brasiliijdem, ibdery) o modelo que constitui o apéndice IV da
citada Portaria, devera ser encaminhado para aéalida DEnsM, ap0s serem submetidas a
apreciacdo da respectiva Diretoria Especializadguem cabera emitir o correspondente
parecer.

Dessa forma, foram elaboradas as propostas deéoesisricular do CAIO e do

C-ApA, constantes dos APENDICES B e C, respectivame
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APENDICE B - Proposta de revis&o curricular do ©ute Aperfeicoamento de
Intendéncia para Oficiais

QUADRO DEMONSTRATIVO DAS ALTERACOES CURRICULARES RFPOSTAS

ALTERACOES
DISCIPLINAS PROPOSTAS JUSTIFICATIVAS
Financas Corporativas. Incluséo Atualizagéo curricular do CAIO, em fungio difuséo

Jogo de Empresas.
Comportamento Organiza-
cional.

Etica e Servico Publico.

A Geréncia e seus desafios.
Lideranca e Gerenciamento.
Lideranca: reflexdo e acao.
Papel do Gerente na gestao (
desempenho de equipe.

(o]

de novos conhecimentos, de modo a contribuir
aquisicdo das habilidades necessarias aos ofid@a
CIM, com vistas a atender as necessidades da Ma|
do Século XXI.

A analise curricular comparativa que resultou ng
documento consta do APENDICE A do prese
estudo.

na
S
rinh

este
nte

Il - AAR - Atualizacdo na
Administracio de Redes de
Microcomputadores.

XVI - MQA - Métodos Quan-
titativos Aplicaveis a Adminis-
tracao.

XVIII - O & M - Organizacao
e Métodos.

XXIII - STO - Sistemas e Tec
nologias Operativas.

Exclusao

Atualizacdo curricular, em funcéo da diusle novog
conhecimentos, de modo a tornar o curriculo do C
0 mais préximo possivel das qualificagfes profisaie
requeridas para o oficial do CIM.

AIO
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APENDICE C - Proposta de revis&o curricular do Guts Aperfeicoamento Avancado

QUADRO DEMONSTRATIVO DAS ALTERACOES CURRICULARES RBPOSTAS

ALTERACOES
DISCIPLINAS PROPOSTAS JUSTIFICATIVAS
Bases tedricas do Incluséo Atualizagdo curricular do C-ApA Planejatoere

planejamento.

Cenarios Prospectivos.
Planejamento econdmico.
Modernas Concepcdes de
Estratégica..

Fundamento do Pensamento
Estratégico.

Estratégia e Pensamento
Empresarial.

Gestéo de Inovagdo em
Empresa.

Economia da Inovacao no
Brasil.

Economia da Tecnologia.

A Geréncia e seus desafios.
Papel do Gerente na gestao (
desempenho de equipe.
Convergéncia Digital.

(o]

Financas e do C-ApA Administracdo Logistica

Material, em funcdo da difusdo de noV
conhecimentos, de modo a contribuir na aquisi¢o
habilidades necessérias aos oficiais do CIM, castas

de
0s
da

a atender as necessidades da Marinha do Século XXI.

A analise curricular comparativa que resultou ng
documento consta do APENDICE A do prese
estudo.

GEP - Geréncia de Projetos.
POP - Pesquisa Operacional.
PLG - Planejamento Governa
mental.

Exclusao

Atualizagdo curricular, em fun¢éo da ditusle novog

conhecimentos, de modo a tornar o curriculo do @-4
Planejamento e Finangas o mais préximo possivel
qualificacBes profissionais requeridas para o alfido
CIM.

este
nte

\p
das

GEP - Geréncia de Projetos.

GSA - Geréncia de Sistemas
de Aquisicao.

POP - Pesquisa Operacional.

Exclusao

Atualizacdo curricular, em funcéo da diusle novog
conhecimentos, de modo a tornar o curriculo do @-4

\D

Administracdo Logistica de Material 0 mais préximo

possivel das qualificacdes profissionais requendasa
o oficial do CIM.
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APENDICE D - Anélise de alguns cursos disponiveisnercado

O presente apéndice tem o propdsito de, a partiarddise de alguns cursos
oferecidos por IES, identificar aqueles que podes®r utilizados na capacitacao
complementar necessaria aos oficiais do CIM, nesogale CF e CMG, com vistas a atender
as necessidades da Marinha do Século XXI, confalmedado na secéo 4.3 deste trabalho.

Para tanto, foram consideradas as habilidadesoettas na secéo 4.2, visando a
selecéo e indicacao dos cursos. O resultado diadctaalise possibilitara a elaboracédo de uma
proposta de Plano de Capacitacdo para os ofia@a@iMd, constante do APENDICE E.

Os seguintes cursos oferecidos pelas IES, abd&coradas, foram analisados:

1 - COPPEAD/UFRJ - cursos de pos-graduagsincto sensmestrado e doutorado):

O mestrado em Administrac&oestruturado a partir de uma visao generaligta, e

consonancia com os modelosfd#é-time Master Bussiness AdministratiMBA) adotados
por importantes escolas de negdcios norte-amescareuropéias. A duracdo do curso € de
dois anos e exige dos alunos dedicacédo em temggrahiBRASIL, 2010f).

O programa € voltado para a formagdo de profissooapazes de atuar
eficazmente na area de Administracdo e oferecedivessificada metodologia de ensino que
conta com estudos de casos, simulagbes computadasizjogos de empresas e participacéo
em projetos de consultoria (BRASIL, 2010f).

- Estrutura do programa: para a obtencdo do tideldestre, o aluno deve ser
aprovado com média superior ao minimo exigido (ed@aanédio B) e elaborar, defender e
ter aprovada sua dissertacdo. O mestrado é compostdisciplinas obrigatorias e eletivas,
sendo ministradas no horério diurno.

- Areas de concentracdo disponiveis para matréal2011:

* Financas e Controle Gerencial: € composto de diisagpsobre economia,



99

financas e contabilidade, considerando os aspeetegantes da gestao
financeira em empresas e instituicdes financeiras;

» Operacdes, Tecnologia e Logistica: as disciplird@oevoltadas para o
estudo dos desafios contemporaneos associadosidadeaprodutividade
e impactos provocados pelas rapidas mudancas égires;

* Organizacdes, Estratégia e Sistemas de Informag&o:disciplinas
abrangem a gestdo estratégica de empresas, deagpeasgecursos nas
organizacdes e, em especial, dos recursos ligaidsranatica.

O doutorado em Administrac@estruturado com o objetivo de complementar a

formacdo de profissionais das areas de ensinouisas@ consultoria, beneficiando-se de
estudos de alto nivel e sendo preparados a patiunda visdo humanista e de sdlido

embasamento teorico. Além de cursar as discipbbaigatorias e eletivas, o aluno deve ser
aprovado em um exame de qualificacdo em sua arearsentracao. As exigéncias para o
titulo sdo complementadas por uma pesquisa de daseconsiste em trabalho original no

campo de interesse do candidato. O programa teat@wmde quatro anos com dedicacdo em
tempo integral (BRASIL, 2010f).

- Estrutura do programa: o doutorado estd estmburpara docentes,
pesquisadores e outros profissionais que tenhano cijetivo a formacdo e o preparo para
carreiras em ensino e pesquisa em Administracadpsarganizado em quatro fases:

» Fase | — disciplinas: € desenvolvida durante o @rimnano do programa
de doutorado. Durante esse periodo, o aluno dewesar um minimo de
doze disciplinas;

* Fase Il - exame de qualificacdo: o aluno realiza@ exame de

qualificacéo, devendo ocorrer até a metade do siegamo do curso;
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Fase lll - seminario de projeto de tese: nestadamkeino devera defender
seu projeto de tese em semindrio aberto para umeabaxaminadora,
devendo ser cumprida até o final do segundo arcudm. A aprovacgéo da
proposta do aluno no seu projeto de tese o towfarialmente candidato
ao doutorado;

Fase IV - desenvolvimento de tese: possui duragdaté& dezoito meses,
no qual o aluno devera realizar seu seminario desdede tese. A
aprovacao da tese pela banca e o cumprimento daalidades impostas
pela Universidade permitira ao aluno receber o giauDoutor em

Ciéncias em Administracao de Empresas pela COPPEARY.

- Areas de concentracdo disponiveis para matréaal2011:

Cultura, Cultura Organizacional, Comportamento @izgcional ou
Estudo Cross-Culture envolve aspectos relativos a cultura nacional,
dimensdes de modelos de cultura organizacional made de
comportamento organizacional, tais como liderapgder, etc.;

Estratégia Empresarial, Gestdo do Crescimento Catipo e Mudanca
Organizacional: aspectos associados ao desenvaoitome pela
organizacdo, de crescimento como processo de madaiensoes
competicdo/cooperacéao; planejamento de curto/lpngpo; adequacao do
perfil de lideres corporativos aos desafios docomeanto organizacional;
mudanca organizacional; tracos de carater orgdoizal¢ governanca
corporativa e indicadores de desempenho no conwxtestratégia de
longo prazo;

Gestao Estratégica da Tecnologia da Informacadisanda utilizacdo da

tecnologia da informacdo nos negécios, com énfasefendmenos de
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convergéncia digital e reconfiguracéo de indUuseiastemas de valor;

* Andlise Quantitativa de Risco: engloba o trabalbm séries financeiras,
incluindo modelos de volatilidade; modelos paraiesértemporais,
estimacdo robusta e andlise de valores extremos odelagem
multivariada;

» Estratégia de Operagbes: investigacdo das questfesias ao
estabelecimento e implementacdo de estratégiapelaghbes, com foco
especial no alinhamento com a estratégia compatitia integracdo da
cadeia de suprimentos e nos impactos sobre a ciivigatle;

» Geréncia de Compras e Fornecimento: investigacaajdastdes ligadas
ao estabelecimento de estratégias de fornecimeatoabordagem
estratégica da gestdo dos relacionamentos entrepradores e
fornecedores, aos processos e praticas de compi@serimento e a
contribuicdo da geréncia de compras e fornecimep@ra a
competitividade e gestao de carteiras.

2 - FGV/EBAPE - mestrado em Administracdo Publiggs-doutorado em Administracédo:

O Mestrado Académico em Administracdo PuUblit#AP) é um curso voltado

para graduados de nivel superior que atuam na Astnsigdo Publica. O curso busca
estimular a reflexdo critica sobre a pratica geatncom o objetivo de promover mudancas
no ambito das organiza¢des publicas, oferecendpatigipantes os fundamentos tedricos,
metodoldgicos e praticos para a operagdo de inetrtom que resultem numa geréncia
eficiente e eficaz (BRASIL, 2010i).

O MAP é ministrado por meio de aulas expositivasniearios e trabalhos em

grupo, com énfase na aplicagdo pratica dos conkeatd®, considerando-se que grande parte
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do trabalho surge do debate e da troca de expmE#mrntre os participantes (BRASIL,
2010i).

- Estrutura do programa: é composto de doze disaple uma pesquisa de
dissertacdo, que deverdo ser completados no pet@doze meses. O MAP esta estruturado
para docentes, pesquisadores e outros profissignaisenham como objetivo a formacéo e o
preparo para carreiras em ensino e pesquisa emnsiracdo, sendo organizado em quatro

fases:

e 1° trimestre (janeiro a margo) - disciplinas obwigas: Estatistica,
Pensamento Organizacional, Metodologia de Pesgeis&tica e

Geréncia;

e 2° trimestre (abril a junho) - disciplinas obrigas: Organizacdo
Governamental Brasileira, Politicas Publicas, Gesacial e Financas
Publicas;

e 3° trimestre (julho a setembro) - disciplinas ekt Macroeconomia,
Sistema Politico Brasileiro, Orcamento Publico, alet e Sociedade,
Marketing Publico, Politicas Publicas Avancadas,anBjamento
Governamental, Economia Politica, Governo Elet@nidProcesso
Decisorio, Gestdo de Inovacdo Tecnoldgica, EstaisMultivariada,
Regulacéo, Gestado de Pessoas, Estratégias de EGsisido Ambiental,
Comportamento Organizacional e Globalizacdo, Engiéidade e
Relacbes de Trabalho;

* 4° trimestre (outubro a dezembro) - elaboracaofesdede dissertacédo de

mestrado.
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- Linhas de pesquisa disponiveis para matricul2@hi.

» Politicas & Estratégias: na area publica, estuds ¢@oocessos e
intervencdes que visam a alteracdo da distribudede@cursos na producao
de bens coletivos, sendo que, na area privadayigae a alteracdo da
relagao da organizacdo com a comunidade e o mercado

* Tecnologias de Gestdo: estudo de modelos, métotlmgicas e
instrumentos, que buscam o aprimoramento de compagigerenciais, a
melhoria de processos e a otimizag¢ao dos resultagasizacionais;

» Organizacdo e Geréncia; estudo da dinamica dagesarganizacionais,
interorganizacionais e interinstitucionais, nas ssulimensdes formal,
simbdlica e comportamental, bem como em suas esgesgerenciais.

O curso de doutorado em Administra¢ém como objetivos estimular a produgéo

de conhecimentos no campo da Administracao; fopaaquisadores capazes de autonomia e
independéncia de pensamento no campo da Admiréstragesenvolver habilidades na
producdo e transmissao de conhecimentos em Adragést; e formar profissionais
habilitados na andlise de maior abrangéncia e pdodade, bem como na resolucdo de
problemas de gestéo publica e empresarial (BRAZIL0O).

- Estrutura do programa: o curso possui uma es&rutimestral, onde os alunos
gue ingressam sem o titulo de mestre sdo matrizsilad mestrado e devem cursar um ano de
disciplinas conforme a grade estabelecida pelal&s€s candidatos que ingressam com
titulo de Mestre em Administragdo (ou equivaleoigtitulo em outra area de conhecimento,
podem solicitar o aproveitamento de disciplinasuéigs alunos que preenchem os requisitos

para ingressar diretamente no curso de doutoradpreum o seguinte cronograma:
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1° Ano - 1° trimestre (janeiro a margo) - discipfinobrigatorias:
seminarios avancados em Administracdo, Estatid¥cdtivariada e

Epistemologia da Pesquisa em Administragéo;

1° Ano - 2° trimestre (abril a junho) - disciplinabrigatérias: Modelos
Causais; Séries Temporais; Estratégias de Invetigma Pesquisa
Qualitativa; Métodos de Coleta de dados Qualitagiviautorial I;

1° Ano - 3° trimestre (julho a setembro) - discip obrigatorias:

Modelagem Simulagbes; Topicos Avancados em Anéatise Dados

Quantitativos e Qualitativos; Métodos de Analiseyvakacdo e

Apresentacdo de dados Qualitativos e Seminaricedquisa,;

1° Ano - 4° trimestre (outubro a dezembro) - digegpTutorial II;

2° Ano - 1° e 2° trimestres: disciplinas eletivaprameiro exame de
qualificagéo (ensaio tedrico);

2° Ano - 3° e 4° trimestres: disciplinas eletivasegundo exame de
qualificacéo (defesa do projeto de tese);

3° Ano: pesquisa de tese;

4° Ano: defesa de tese.

- Linhas de pesquisa disponiveis para matricul2@m.:

Politicas & Estratégias: na area publica, estuds ¢@oocessos e
intervencdes que visam a alteracdo da distribudea®cursos na producéo
de bens coletivos, sendo que, na area privadayigam a alteracdo da
relacdo da organizacdo com a comunidade e o mercado

Tecnologias de Gestdo: estudo de modelos, métotksicas e
instrumentos, que buscam o aprimoramento de compagigerenciais, a

melhoria de processos e a otimizagao dos resultadasizacionais;
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Organizacéo e Geréncia; estudo da dinamica dagesdarganizacionais,
interorganizacionais e interinstitucionais, nas ssulimensdes formal,

simbdlica e comportamental, bem como em suas esgesgerenciais.

3 - ENAP - cursos presenciais, conforme abaixacref@do (BRASIL, 2010h):

a) Etica & Servigo Publico

Objetivos de aprendizagem: reconhecer a dimeng& dg sua atividade
profissional e considerar a dimenséo ética na wedol de problemas no
servico publico;

Principais tépicos: desenvolvimento historico dacaét dimensdes
cognitivas e da atitude na ética; mérito da acdderfcdo e juizo
desinteressado); escolha e deliberacdo; virtudear&er; autonomia e
responsabilidade; aspectos conceituais da vidaigallbrepublica e
democracia; estado, cidadania e império da legac@ublico; prestacéo
publica de contas; premissas da conduta ética deddu publica; e
iniciativas governamentais (a gestao da ética);

Carga horaria: 10 horas.

b) Fundamentos em geréncia de projetos

Objetivos de aprendizagem: reconhecer a importaheigerenciamento
de projetos no contexto da Administracdo Publigzarér da compreenséao
da metodologi®MI - Project Management Instityte

Principais tépicos: especificidades de projeto@gmmas e operacgles;
gerenciamento de projetos na perspectiva do PMdpresentacdo da
estrutura analitica do projeto - EAP;

Carga horaria: 20 horas.
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c) Gestao de convénios e de contratos de repasse@aenentes

Objetivos de aprendizagem: ao final do curso oi@painte devera ser
capaz de planejar adequadamente as acfes relasonadonvénios (a
transferéncia voluntaria de recursos da Unidoynébzar convénios de
acordo com as normas estabelecidas pelo Governerdtedxecutar
apropriadamente o objeto do convénio; prestar sodts recursos do
conveénio;

Principais topicos: contextualizacdo (marcos da iadimacdo publica;
orcamento publico e tipos de transferéncias votiagp divulgacao
(programas padronizaveis e ndo padronizaveis doef@ovFederal; e
chamamento publico); formalizacdo (condicionanteseeguisitos para
celebracdo; contrapartida do convenente; propogtamo de trabalho,
projeto basico ou termo de referéncia; formalizagiteracao e publicacéo
do termo de convénio; notificacdes obrigatoriaspjagdes sobre a
pactuacdo dos convénios); execucdo (acompanhanuantexecucao;
vedacOes e condicdes para liberacdo dos recursogimentacdo de
recursos e sua aplicacdo no mercado financeirqgesgsdo parcial e
definitiva da liberacdo de recursos; aquisicdo dasbe servicos com
recursos de convénios e sua destinacdo; cuidadosexegucao;
recolhimento dos saldos financeiros e acompanhanfeito-financeiro
do convénio; rescisdo do convénio) e prestacamd@ag (necessidade de
prestacdo de contas; composicédo da prestacédo thesaoprazo para sua
apresentacao; analise técnica e financeira daagéeside contas e prazos

para sua aprovacao; providéncias a serem tomadaesiacao de contas
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aprovadas, ndo aprovadas e quando do atraso rselafaigio da prestacao
de contas; guarda dos documentos do convénio);
e Carga horaria: 40 horas.

d) Orcamento publico: elaboracéo e execucdo

* Objetivos de aprendizagem: explicar 0os processoseldboracdo e
execucdo do orcamento publico federal, a partir rdatodologia
empregada pela Administracdo Publica Federal;

* Principais topicos: conceitos basicos e marcosideg@ orcamento
publico; enfoque fiscal dos orcamentos e enfoquegramatico da
despesa; elaboragdo orcamentaria; classificac@asnentarias; execugao
or¢camentaria; Sistema Integrado de Dados Orcanent{&IDOR);

e Carga horaria: 35 horas.

e) A geréncia e seus desafios

* Objetivos de aprendizagem: identificar as funcOpapeis gerenciais para
gerir sua unidade de trabalho; compreender a @legtie a estrutura e a
dindmica organizacional; e conhecer as ferrame@gesciais para utilizar
em seu ambiente de trabalho;

» Principais tépicos: funcbes e papéis gerenciaisutesas e dinamicas
organizacionais; e ferramentas gerenciais;

e Carga horaria: 40 horas.

f) Elaboracdo de Editais para aquisi¢cdes no Setblid®

* Objetivos de aprendizagem: definir o critério dgamento das licitagcbes
publicas; identificar as fases da licitagdo conebas legislacdo aplicada a
logistica; elaborar editais para aquisicbes norgaiblico com base nos

critérios de julgamento; elaborar projeto basicm dm@mse no art. 6°, Xl Lei
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n° 8.666/93; identificar os critérios de publicidado edital; e redigir a

minuta do contrato como resultado do processaidiio;

* Principais topicos: em relacao a termos de ref@émeditais (definicéo,
estrutura, elaboracdo, exemplos, simulagdo, paifalhas e cuidados
necessarios na elaboragéo); especificacdo de materiservigcos; editais
de pregao eletronico; comissdes permanentes dacho e comissdes
especiais de licitagao (constituicdo e funcionawjent

e Carga horaria: 16 horas.

g) Gerenciamento de projetos

* Objetivos de aprendizagem: identificar os concestmgolvidos na gestao
de projetos; diferenciar as principais abordageewdologicas em gestao
de projetos; organizar o plano do projeto conformserecomendagdes
técnicas de gerenciamento de projetos; delinearisitms para
coordenacdo integrada de pessoas e recursos mexesséxecucao dos
projetos de forma a garantir a qualidade das emdregitilizar o
monitoramento e controle de projetos em situacdesraas; e identificar
as atividades relacionadas ao encerramento dagyroje

* Principais topicos: fundamentos basicos; diagn@stiestruturacdo
estratégica do projeto; estruturacdo operaciongbrdfeto; e gestdo por
resultados;

» Carga horaria: 40 horas.

h) Gestdo de contratos de servi¢os e suprimentos

* Objetivos de aprendizagem: especificar o contrato sus aspectos
financeiro, operacional e legal; especificar osng@pais instrumentos

legais referentes a contratos na administracdo igaybdistinguindo
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conceitos essenciais; identificar os principaisorizd que atribuem
importancia a fiscalizacdo de um contrato; e descreo ciclo de
acompanhamento de contraltos, distinguindo suasipéis etapas;
Principais tépicos: contrato administrativo (coha®i principios,
formalizacao, regimes de execucéao e fiscalizagidpuicdes do fiscal e
do gerente de contrato; responsabilidades dos ememtiblicos
responsaveis pelo contrato; e interpretacdo douabde Contas da
Uniédo sobre fiscalizacao e gerenciamento de castrat

Carga horaria: 40 horas.

i) Gestdo de convénios e de contratos de repasse

Objetivos de aprendizagem: ao final do curso oci@pante devera estar
apto a discutir a importancia do SICONV como sistegerenciador das
transferéncias voluntarias da unido, a luz dos osada Administragédo
Publica e do Orcamento Publico; divulgar adequad#nes objetos de
convénios; formalizar o convénio de acordo com@sas estabelecidas
pelo Governo Federal; gerir a execu¢do do convépio a O6tica do

concedente; analisar a prestacdo de contas; eurasta processo de
tomada de contas especial;

Principais topicos: contextualizacdo das transf@adnvoluntarias (marcos
da administracdo publica, orcamento publico, tiples transferéncias
voluntarias e o SICONV; divulgacdo dos programasodgi@amas

padronizaveis e nao padronizaveis do Governo Fedekhamamento
publico); formalizacdo dos convénios (condicionange requisitos para
celebracdo, contrapartida do convenente, propesfdano de trabalho,

formalizacao, alteracbes e publicacdo do termoamwénio, e vedacdes
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sobre a pactuacdo dos convénios); execucdo do rmonvé
(acompanhamento da execucao, vedacdes e condigissheracdo dos
recursos, movimentacdo de recursos e sua aplicagiomercado
financeiro, suspensao parcial e definitiva naréb@&o de recursos,
aquisicao de bens e servicos com recursos de dosyéecolhimento dos
saldos financeiros e acompanhamento fisico-finamcdb convénio);
prestacdo de contas (necessidade de prestacamids,ccomposicdo da
prestacdo de contas e prazo para sua apresentatdse técnica e
financeira da prestacdo de contas e prazos para apuavacao,
providéncias a serem tomadas na prestacdo de captasadas; néo
aprovadas e no atraso de prestacdo de contas dasoveio aprovadas e
no atraso de prestacdo de contas); e Tomada dea<Cdfgpecial
(instauracao, situacbes apoés a instauracao e gainaiecomendacdes do
Tribunal de Contas da Uni&o);
e Carga horaria: 32 horas.

j) Gestao de materiais e planejamento da logidicsuprimentos

Objetivos de aprendizagem: inter-relacionar os gipios e técnicas
administrativas com as atividades organizaciondes, acordo com a
legislacdo vigente; inter-relacionar os princip@mgécnicas econdmicas
com as atividades organizacionais; Identificar oscfpios e técnicas
logisticos e de gestdo da cadeia de suprimento atagdades

administrativas da organizacgéo; caracterizar ogpanento logistico na
organizacdo; avaliar o nivel de servico prestadtgacronar a técnica

logistica com o sistema de compras e contratac@@ergamentais;
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descrever a técnica logistica na gestdo de matedmiorganizacdo; e
caracterizar um sistema de Direcdo, Coordenacamedle logisticos;

* Principais tépicos: contexto econdmico-adminisi@atida Logistica
Publica (conceitos e principios da administracablipd, e conceitos
econbmicos nela aplicados); emprego da técnicastlogi (cadeia de
suprimentos, planejamento logistico, controle lidghs nivel de servigo,
sistema de compras e contratagdo, avaliagdo daocseprestado); a
logistica na gestdo de materiais (gestdo de miagtevigprocesso da gestao
de materiais, patrimbnio publico e estoque); e deoacdo e controle
logistico (gerenciamento de informacdes logistjcas)

e Carga horaria: 40 horas.

k) Gestdo orcamentaria

Objetivos de aprendizagem: reconhecer a importardaa gestao
responsavel de recursos como elemento de melhaalidade do gasto
publico; identificar o controle de gastos e do ewl@dmento no setor
publico; identificar os principais conceitos refd@es ao processo
orcamentario; conhecer as disposicOes basicas dosoms legais do
processo orcamentario; identificar e compreendgriosipios e diretrizes
que regem a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRBJnpceender a
estrutura e a abrangéncia da Lei de Diretrizes roegéarias (LDO) na
administracdo publica federal; conhecer os praglzivos ao envio e a
vigéncia da LDO; identificar os principais anexasLdO; compreender o
que sdo metas fiscais na elaboracdo e execucaocdmento publico;
compreender o processo de financiamento do setaicpyiconhecer e

compreender as fases e etapas da elaboracéo aoeotgae a integracao



112

plano-orcamento; compreender o significado das sifieacoes

orcamentarias da despesa e da receita; compreendae sao fundos
especiais; identificar as principais formas de &estdas receitas
governamentais; identificar as principais metodslegde projecao de
receitas; compreender a estrutura e funcionamemtosidtema de
acompanhamento e projecdo de receitas; identigcarompreender a
funcdo do orcamento publico na politica fiscal enocesta o condiciona;
identificar e compreender o0s aspectos qualitatigoguantitativos da
elaboracdo orcamentaria; identificar e compreendeclo de elaboracéo
do orcamento; conceituar as alteracdes orcamemntarigpos de créeditos;
reconhecer o processo de encaminhamento e anabs@razos e a
legislacdo relacionada; reconhecer o papel do Deae Programacao
Orcamentéaria e Financeira no ciclo orcamentarientificar a estrutura
geral dos decretos de Programacdo Orcamentdria nandsira,;

compreender como se processa a alteracao dosslidetenovimentagéo,
crédito e acompanhamento das despesas;

Principais topicos; visdo geral do processo orcaanen LRF; LDO;

aspectos fiscais na gestdo do orgcamento; claggiisaorcamentérias;
receita orgcamentaria; elaboracdo da proposta orgames alteracdes
orcamentarias; e programacao or¢camentaria;

Carga horaria: 40 horas.

l) Gestdo orcamentaria e financeira

Objetivos de aprendizagem: compreender 0 orcament execucao

financeira como instrumentos indispenséaveis payestdo das instituicoes
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publicas; e desenvolver, com eficiéncia, as atoéda relativas a
orcamento e finangas;

Principais tépicos: financiamento do orcamentogmmacao da despesa;
proposta orcamentaria (ajuste da programacdo); Eextmamento e
avaliacdo; Sistema Integrado de Dados Or¢cament@IBOR); execucéo
or¢camentaria; classificagdo e detalhamento dasdasgpublicas (grau de
flexibilidade do gestor); cronograma e programadé@mnceira de
desembolso; controle e execugdo orcamentaria enciéira (controle
interno e externo); administragédo financeira; ¢egis de Administracao
Financeira (SIAFI);

Carga horaria: 64 horas.

m) Lideranca e gerenciamento

Objetivos de aprendizagem; o final do curso, oigipente devera ser
capaz de identificar as esferas de atuacdo dotgeeedo lider; avaliar a
importancia do papel da lideranca no fortalecimed&s instituicoes
publicas; e analisar a postura de lideranca freade desafios da
administracdo publica;

Principais topicos: evolucdo dos modelos de admégido publica; a
diferenca entre liderar e gerenciar; liderancar{a da possibilidade); e
modelos mentais e o impacto desses sobre a realidad

Carga horaria: 12 horas.

n) Lideranca: reflexdo e acéo

Objetivos de aprendizagem: analisar a importanaareflexdo como
ferramenta essencial para o exercicio da lideraideamtificar seu estilo

predominante de aprendizagem e compreender quedidécazes devem
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ser adaptéaveis, flexiveis e com disposicao pamnader ao longo de toda a
vida; identificar estratégias para auxiliar sewgernados a conhecer e
desenvolver suas competéncias; distinguir a impoidada visdo dos
valores pessoais para enfrentar e superar diletieas,eno exercicio da
lideranca; identificar competéncias necessariaa gtrar em um contexto
de alta complexidade, ao analisar as principaisiéiecias e desafios
globais com base na compreensdo dos conceitosadsvérsalidade,
horizontalidade e intersetorialidade; discutir gn#icado do trabalho, a
importancia da utilizacdo do tempo e seus impactoslesempenho das
equipes; avaliar a importancia dos fatores deig@&etia emocional no
desempenho da lideranca; analisar a importanataltizra organizacional,
principalmente em processos de mudanca, e comarpidlieiencia-la em
suas unidades de trabalho; assumir o compromissgidecom base nos
registros efetuados no diario do lider;

Principais tépicos: estilos de aprendizagem; lidéoaa si mesmo e aos
outros; visdo, valores e ética; cultura organizaalio contexto
socioeconOmico e transversalidade;

Carga horaria: 32 horas.

0) Oficina de desenvolvimento de equipes

Objetivos de aprendizagem: reconhecer a importadoiarabalho em
equipe no contexto atual das organizacbes e nd &mwaque trabalha;
identificar a importancia do individuo nas equiglestrabalho; definir as
principais caracteristicas de uma equipe eficagntificar o papel do

gestor no trabalho em equipe; elaborar o plano eerd/olvimento da
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equipe, a fim de alcancar as metas estabelecida®mmnizacdo, em um
clima de confianca e respeito mutuo;

Principais topicos: a equipe no contexto organoaa; caracterizacdo de
equipe de trabalho; processos da equipe de trgbalpapel do lider no
desenvolvimento da equipe; e plano de desenvoltorsanequipe;

Carga horaria: 20 horas.

p) Papel do gerente na gestdo do desempenho geequi

Objetivos de aprendizagem: conhecer a importaneiawir atentamente
0s servidores, respeitando as diferencas de pantasth; darfeedback
positivo e corretivo, com base no modelo DESC (aesexpressar,
solicitar e colaborar); e conduzir uma entrevigtaahching(técnico, lider
de equipe);

Principais tépicos: visao geral da abordagem d&igaeto desempenho de
pessoas; 0 contrato de desempenho; o papel matidalagestdo de
desempenho; estilos de gestdo do desempenho; b quagentador da
gestdo de desempenho; e modelofeddback

Carga horaria: 21 horas.

q) Sistemas Eletrénicos de Compras

Objetivos de aprendizagem: definir os sistemag@eletos de compras;
compreender a estrutura e o funcionamento de uensseletrénico de
compras; identificar as principais formas de trafisa eletronicas;
conhecer experiéncias nacionais e internacionaisarea de sistemas
eletrbnicos de compras; identificar os impactos se vantagens dos

sistemas eletrbnicos nos processos de comprasngonentais; conhecer a
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estrutura e o funcionamento do Comprasnet; e cenfuecfundamentos e
a aplicacao da cotacéo eletronica;

Principais topicos: definicdo de compras eletrGit@P-Brasil e compras
eletrbnicas; transacdes eletrbnicas (agregadomstyos de negocios,
negociagcdo uma a uma, leildes e sistemas eletdm@intoexecutaveis);
modelos de propriedade e remuneracdo; portais denpres

governamentais; impactos e vantagens dos sister@On&os no

processo de compras governamentais; experiénciggnacionais e
nacionais (Buyers.gov dos EUA, Compranet do Méx{hileCompra e

Comprasnet do Brasil); e cotagao eletronica;

Carga horaria: 16 horas.
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APENDICE E — Proposta de um Plano de Capacita¢io

O proposito do presente apéndice é apresentar uoogta de Plano de
Capacitacédo para as OM classificadas como "A" Asiessoria de Alto nivel, tendo como
referéncia a relagcdo constante das TAB. 3 e 5 destiedo, a luz dos diversos cursos
analisados no APENDICE D.

Na alocacdo dos cursos analisados no APENDICE @nrfariorizados aqueles de
duracdo inferior a um ano para atender as OM #ilemsas como "A" e os de duracédo
superior a um ano para atender as OM de Assesderidlto Nivel, nas quantidades
especificadas nas TAB. 19 e 21.

A capacitacdo das OM classificadas como "A", canforlistado na TAB. 4,
devera ser atendida de acordo com a distribuicawadas constantes das TAB. 19 e 20,

mediante proposta encaminhada pelas citadas OVapagaiacéo e aprovacado da SGM:

TABELA 19

Distribuicdo de Vagas para 2011, por postos - Qadsificadas como “A”

oM CMG CF Totais
Secretaria da Comisséo Interministerial para osiiRes do
Mar 0 1 1
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro 4 2 6
Centro Tecnolégico da Marinha em Sé&o Paulo 1 2 3
Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha 1 1 2
Diretoria de Engenharia Naval 0 2 2
Diretoria de Obras Civis da Marinha 1 1 2
Diretoria de Portos e Costas 0 1 1
Hospital Naval Marcilio Dias 1 4 5
Comisséo Naval Brasileira na Europa 1 5 6
Comissédo Naval Brasileira em Washington 1 5 6
Centro de Obtencado da Marinha no RJ 1 4 5
Diretoria de Administracdo da Marinha 3 7 10
Pagadoria do Pessoal da Marinha 1 5 6
Comando do 1° Distrito Naval 1 1 2
Deposito Naval em Belém 0 1 1
Base Aérea Naval de Sdo Pedro D' Aldeia 0 1 1
Totais 16 43 59

Fonte: TABELA 4 deste estudo.
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Distribuicdo de Vagas em cursos na ENAP para 2@ <lassificadas como “A”

Cursos Duracédo CMG CF
_ (horas)
Etica & Servico Publico 10 16 10
Fundamentos em Gerencia de Projetos 20 13 26
Gestéo de Convénios e de Contratos de Repasse para
Convenentes 40 11 34
Orcamento Publico: elaboragéo e execugdo 35 8 21
A Geréncia e seus desafios 40 6 33
Elaboracao de Editais para aquisicbes no Setoiddubl 16 12 30
Gerenciamento de Projetos 40 6 20
Gestéo de Contratos de Servicos e Suprimentos 40 11 28
Gestéo de Convénios e de Contratos de Repasse 32 11 34
Gestao de Materiais e Planejamento da Logistica de 40 11 28
Suprimentos
Gestao Orgamentaria 40 7 27
Gestéo Orcamentaria e Financeira 64 7 27
Lideranca e Gerenciamento 12 12 33
Lideranca: reflexdo e acao 32 12 33
Oficina de Desenvolvimento de Equipes 20 12 33
Papel do Gerente na Gestdo do Desempenho de Equipe 21 16 43
Sistemas Eletrénicos de Compras 16 12 30

A capacitacdo das OM classificadas como de AsdaserAlto Nivel, conforme
listado na TAB. 5, devera ser atendida de acordo @alistribuicdo de vagas constantes das

TAB. 21 e 22, mediante proposta encaminhada pékdas OM para apreciacao e aprovacao

da SGM:
TABELA 21
Distribuicdo de Vagas para 2011, por postos - OMskessoria de Alto Nivel
OM CMG CF  Totais
Estado-Maior da Armada 3 6 9
Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais 1 0 1

Comando de Operacdes Navais 1
Secretaria-Geral da Marinha 3 6 9
Diretoria-Geral do Material da Marinha 3 4 7
Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha 0 1 1
Diretoria de Finangas da Marinha 2 4 6
Diretoria de Abastecimento da Marinha 3 5 8
Diretoria de Contas da Marinha 1 3 4
Centro de Controle de Inventario da Marinha 2

Gabinete do Comandante da Marinha 1

Centro de Inteligéncia da Marinha 0

Totais 20 38 58
Fonte: TABELA 5 deste estudo.
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TABELA 22
Distribuicdo de Vagas em cursos na COPPEAD/UFR3EBAPE para 2011 - OM de
Assessoria de Alto Nivel

Cursos Local CMG CF
Mestrado em Administracdo - Financas e Controle@@al COPPEAD/UFRJ 2 3
Mestrado em Administracdo - Operacdes, Tecnologia e
Logistica COPPEAD/UFRJ 2 3
Mestrado em Administracéo - Organizacoes, Estrategi
Sistemas de Informacéo COPPEAD/UFRJ 2 2
Doutorado - Cultura, Cultura Organizacional e
Comportamento Organizacional COPPEAD/UFRJ 1 3
Doutorado - Estratégia Empresarial, Gestdo do @nesto
Corporativo e Mudanc¢a Organizacional COPPEAD/UFRJ 1 3
Doutorado - Gestéo Estratégica da Tecnologia dardcdo COPPEAD/UFRJ 1 2
Doutorado - Andlise Quantitativa de Risco COPPEAERJ 1 2
Doutorado - Estratégia de Operacdes COPPEAD/UFRJ 1 2
Doutorado - Geréncia de Compras e Fornecimento EBPRJFRJ 1 2
MAP - Politicas & Estratégias FGV/EBAPE 2 4
MAP - Tecnologias de Gestédo FGV/EBAPE 1 3
MAP - Organizacéo e Geréncia FGV/EBAPE 2 4
Doutorado - Politicas & Estratégias FGV/EBAPE 1 2
Doutorado - Tecnologias de Gestédo FGV/EBAPE 1 1
Doutorado - Organizacdo e Geréncia FGV/EBAPE 1 2

Totais - 20 38
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ANEXO A - Curriculo do Curso de Aperfeicoamentolaindéncia para Oficiais

OM

MARINHA DO BRASIL
DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENKOK

CURSO: CURSO DE APERFEICOAMENTO DE INTENDENCIA PARFICIAIS

SIGLA :

CAIO

SINOPSE GERAL DO CURSO

DURACAO: 42 SEMANAS CARGA HORARIA TOTAL: 1680 HORAS

1) OBJETIVO GERAL DO CURSO

Atualizar e complementar os conhecimentos técrecogerativos adquiridos nos diversos
cursos do Sistema de Ensino Naval (SEN) realizadis primeiros postos da carreira,
visando ao desempenho das fun¢des cometidas ntos raermediario e superior da carreira
do Oficial Intendente e de &reas técnicas afins.

1.1) PERFIL DO OFICIAL IM APERFEICOADO
Considera-se que a area de atuacdo (@fdgal IM Aperfeicoado extrapola os

limites da OM, pois deles se espera, aléem da dagao, ja desenvolvida, para solucédo de
problemas néo rotineiros, e de natureza técniaenistrativa, que tenham habilidade para
relacionamentos com OM pertencentes a mesma cddaiamando e junto as organizacdes
de apoio ou de supervisdo funcional. Espera-seaafuet ocupem-se, eventualmente, de
assuntos de interesse da OM com organizacOes Maniaha. Este € o0 resumo das
qualificagcbes desejaveis:

Dominio da estrutura e missédo do Sistema de Abastato da MB e de seus
componentes organicos;

Habilidade em utilizacdo das diferentes configueagde sistemas de controle de
inventario para os diversos ambientes de demandwatiFial;

Familiarizacdo com arquiteturas de redes para psaceento da informacéo;
Habilidade para estruturar sistema de controlennte

Lideranca de grupos de trabalho para solucdo délgmas de natureza
operacional;

Capacidade de atuar como componente de equipesfumeitinais para
identificacdo de alternativas para solucdo de probk de nivel gerencial;
Coordenacéo de equipes multifuncionais para exealgdroblemas gerenciais;
Capacitagdo para implementagéo de estratégiaohaisj

Gerenciamento de projetos de pequeno porte;

Habilidade no manuseio das normas de Direito Adstriziivo, inclusive
legislacdo para aquisi¢cdes e contratos na Admagdtr Publica;

Habilidade para elaboragdo e negociacdo de acadiménistrativos de porte
operacional;
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Habilidade para redigir manuais e normas operaispna
Dominio do Sistema do Plano Diretor; e
Lideranca transacional.

2) DIRETRIZES GERAIS DO CURSO
A) QUANTO A ESTRUTURACAO DO CURSO

a)
b)

c)

d)

f)

O curso sera conduzido no Centro de Instrucao Almer\Wandenkolk.

O numero maximo de tempos-aula diarios devera esaitd (08), com quarenta e
cinco (45) minutos cada, seguidos de um intervaligatério de dez (10) minutos
entre eles.

As disciplinas serdo conduzidas obedecendo-se Gessidades de pré-requisitos,
sendo ministradas, sequencialmente, uma apdés intéda outra, podendo ter até
trés (03) disciplinas sendo ministradas conconetaente.

O curso incluird a previsdo de seminarios, palgestra CIAW ou em outra
Organizacdo Militar de interesse e visitas aos meiperativos e Organizacdes
Militares de manutencéo e reparos.

O curso tera 42 semanas, ja incluidas as palegiséas e seminarios previstos nas
atividades extraclasse.

As aulas da disciplina TFM serdo ministradas, esicefalmente, no 8tempo de
aula.

B) QUANTO AS TECNICAS DE ENSINO
O ensino devera ser desenvolvido por meio dasdgsme ensino a seguir, de modo a
incentivar, ao maximo, a participacéo dos alunasatizidades escolares:

a)
b)
c)
d)
€)

f)

Aula Expositiva (AE);

Aula Pratica (AP);

Estudo Dirigido (ED);
Trabalho em Grupo (TG);
Estudo de Casos (EC); e
Demonstracdo Pratica (DP).

C) QUANTO A FREQUENCIA AS AULAS

a)
b)

c)

d)

A frequéncia as aulas e demais atividades prograsn@dbrigatoria.

Tera a matricula trancada o aluno que atingir 28%alias justificadas, do total de
aulas do curso;

Tera a matricula cancelada o aluno que faltar, jastificativa, a mais de 10% do
namero total das aulas previstas no curriculo, owas de 25% das aulas de uma
disciplina, sendo considerado reprovado;

Para o fim das alineas acima, sera consideradodaltraso de mais de 10 minutos,
em relacdo ao inicio programado de uma atividadea caida ndo autorizada
durante o seu desenvolvimento; e

Os demais casos de trancamento e cancelamento tdeutaadeverdo seguir o
preconizado na DGPM-101.
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D) QUANTO A AFERICAO DO APROVEITAMENTO E HABILITA CAO DO
ALUNO

a)

b)

d)

f)
9)
h)

j)
K)

A avaliacao sera expressa por meio de nota dastgsbvas/trabalhos, utilizando-

se a escala numérica de 0 (zero) a 10 (dez), dewsrchdotada até a segunda casa

decimal ou por meio de conceitos, conforme previstsumario de cada disciplina

do curriculo.

No célculo das notas das provas/testes/trabalhoss nfinais (NF) em cada

disciplina e média final (MF) do curso, serd adotadseguinte critério para as

aproximacoes:

| - quando o algarismo da terceira casa decforainferior a 5 (cinco), ele sera
aban-donado; e

Il - quando o algarismo da terceira casa decimalgioaliou superior a 5 (cinco),
con-siderar-se-a o milésimo seguinte superior.

Seré considerado aprovado aquele que, em funcdoodalidade de avaliacdo

estabelecida para o curso, obtiver:

I - nota final (NF) igual ou superior a 6 (seis) esda disciplina;

Il - nota igual ou superior a 6 (seis) em cada pravaetuperacao realizada,
guando prevista,

[l - conceito satisfatorio nas disciplinas avaliadas gste critério;

IV - a frequéncia minima exigida, conforme estabetenalletra C; e

V - média final (MF) do curso igual ou superior @.6,

A nota final (NF) em cada disciplina sera obtida p®io da média aritmética das

provas/trabalhos realizados, onde a nota minima pprovacédo sera 6,0 (seis),

conforme estabelecido no sumério de cada disciplina

A classificacdo final dos alunos no curso serébestaida observando-se a média

final (MF) obtida pelos aprovados, em ordem de@®isc

A média final do Curso (MF) sera calculada com haaemédia aritmética das

disciplinas.

O resultado final do curso sera expresso atravédiacalculada e arredondada

conforme alinea b) da letra D.

Caso haja empate da média final (MF) do curso,gheeerédo os seguintes critérios

de desempate:

| - maior média final(MF) em milésimos, ou seja, searredondamento;

Il - antiglidade anterior; e

[Il - maior idade.

Terdo direito a recuperacdo os alunos que, embém tanham obtido, na

disciplina, a nota final (NF) minima estabeleciggham alcan¢cado nota final (NF)

igual ou superior a 3 (trés) na disciplina.

O numero maximo de provas de recuperagao pernaticduno € 3 (trés).

A prova de recuperacao devera ser aplicada tdo degodivulgada a nota final

obtida pelo aluno na disciplina em pauta, e versabée toda a matéria ministrada.

Para efeito de célculo da média final (MF) do almmocurso, a nota obtida em

prova de recuperagcdo ndo sera computada. Parinestievera ser considerada a

nota final (NF) obtida pelo aluno na disciplinateenda realizacdo da prova de

recuperacao.

A reprovacao por insuficiéncia de aproveitamentesgaa quando o aluno:

| - ndo cumprir o estabelecido no item c) da letra D

Il - ndo obtiver nota final igual ou superior a 3gfrém uma disciplina; e/ou

[ll - necessitar de um numero de provas de recupenagi@o que 3 (trés).
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n) Ao aluno sera permitido interpor recurso, quantoresultado obtido nas provas
escritas, conforme previsto na Ordem Interna 10-BEIAW.

0) Sempre que ocorrer algum problema de ordem disaiplou pedagdgica em
relacdo a prova, esta podera ser anulada por geopgosEncarregado do Curso,
ratificada por ato do Comandante da OM onde o mesencealizar, conforme
previsto em Ordem Interna do CIAW.

E) QUANTO AS ATIVIDADES EXTRACLASSE
Serdo consideradas como Extraclasse as seguinteda@des, obrigatoriamente
programadas no decorrer do curso:
a) Visitas as OrganizacOes Militares e Civis;
b) Palestras sobre assuntos de interesse ao curso; e
c) Palestra sobre “Seguranca Organica”, de acordoac®uteiro de Palestras em
anexo.

3) DISCIPLINAS E CARGAS HORARIAS

Ly o Carga
N° |Cdbdigo Disciplina Horaria
I AAD | Acordos AdMINISratiVOS...........uuieiieeeeiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeiiiiinnns .75 horas
Il AAR | Atualizagdo na Adm. de Redes de Microcomplotas.............. 45 horas
1] ADL | AdMINiStrag8o LOGIStICA. ........uuvviiieeeeiiiiiiiiiieee i 65 horas
\Y% AFG | Administracdo Financeira Governamental.............................60 horas
V AGV | Auditoria Governamental.................cooeeuuuiiiiiiiiiiiiiiieiee .45 horas
VI CCU | Contabilidade de CUSLOS..............occccemeeerriiniiiiiiiieeaaeaaaaeen 45 horas
VI EAP I,Est'ado e Administracao 45 horas
Pablica..........cccccvveeiiiiiii
\ll ELO | Engenharia LOgiStiCa...............couuuesiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e 45 horas
IX ESP | Economia do Setor PUDIICO............commeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiine 45 horas
X GIF Gestao ~d a 60 horas
INFOrMAGA0. ...ttt
XI GSA | Geréncia de Sistemas de AQUISICAO0....uumneeeeevreerennnnnnnn......DD hOras
XII GPR | Gestao de ProCeSS0S.........cooiiiiiimmeeieeeiiiiiieeee 30 horas
Xl GEP | GeStao de ProjetoS................s e e eeeeeeeiiiiiiieaaeaaaaaaaaaaeaens 35 horas
XIv | LDN | lderanca, Decisdo e 45 horas
AN [T oo (= Tox= Lo J PP
XV | MAN | Manutengdo de Meios Navais..............ccceeeveeeeiieiiiiicciinnnnn, 45 horas
XVI | MQA | Métodos Quantitativos Aplicaveis a Administracao.............. 45 horas
xvil | ORo | Oréamento 35 horas
Operacional..............ccouuuuuiuiiiiiis e
XVIII |O&M | Organizagdo € MEtOdOS.............cceeverruuuiiniiiiiiieeeeaaeeaeaaeeenn, 30 horas
XIX PLE | Planejamento EStratégico............ccccccceeeeeeiiiiiiiiciiiiiiiiieeee, .60 horas
XX PLG | Planejamento Governamental.............cccccuvvvvvviiiiiiiiieeenen... 45 horas
XX SIN Sistem,a.s de Decisdao para Planejamento de Contre 60 horas
INVENTAIOS. ....cviiiiiiieieei et et
XXII' | SOM | Sistema OMPS...........uuiiiiiiiiii et 45 horas
XXII | STO | Sistemas e Tecnologias Operativas.............cccocoeeeeiiieeeennnnnn. 60 horas
XXIV | TFM | Treinamento FisiCo-Militar............cccmvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeee e, 125
horas
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CARGA HORARIA REAL........... 1.245 HORAS

ATIVIDADES EXTRA-CLASSE....285 HORAS

TEMPO RESERVA........cccoo. 150 HORAS

CARGA HORARIA TOTAL........ 1.680 HORAS

4) APROVACAO DO CURSO

APROVO

o curriculo do CAIO.

Em, 31 de janeiro de 2008

DIRETOR DE ENSINO DA MARINHA
EDUARDO MONTEIRO LOPES
Vice-Almirante

Diretor

NILSE MARIA SOUSA
Canitian-de-Eranata (EN)

AUTENTICADO DIGITALMENTE
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ANEXO B - Curriculo do Curso de Aperfeicoamento Agado

MARINHA DO BRASIL
DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

OM : CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENKOLK
CURSO : CURSO DE APERFEICOAMENTO AVANGCADO EM PLANEMENTO E
FINANCAS

SIGLA : C-ApA-PlanFin

SINOPSE GERAL DO CURSO

DURACAO: 42 SEMANAS CARGA HORARIA TOTAL: 1680 HORAS

1) OBJETIVO GERAL DO CURSO

Aperfeicoar e aprofundar conhecimentos dos oficraasciéncia
da Administracdo, em nivel de mestrado, com enfoque
Planejamento e Financas Publicas e Empresariagabdo uma
melhor capacitacdo que permita exercer com maificg#ncia as
atividades nas OM e, ao mesmo tempo, habilita-lasakbgar, na
area de Planejamento e Financas, com autoridadesngonentais,
em prol dos interesses estratégicos da MarinharasilB

2) DIRETRIZES GERAIS DO CURSO
A) QUANTO A ESTRUTURACAO DO CURSO

a) O curso sera conduzido no Centro de Instrucdo Almér Wandenkolk;

b) O nimero maximo de tempos-aula diarios devera eaitd (08), com quarenta e
cinco (45) minutos cada, seguidos de um intervhkigatorio de dez (10) minutos
entre eles;

c) As disciplinas serdo conduzidas obedecendo-se @ssidades de pré-requisitos,
sendo ministradas, sequencialmente, uma apésnintéda outra, podendo haver
até quatro (04) disciplinas sendo ministradas contemtemente;

d) O curso incluira a realizagédo de visitas de estadOsganiza¢cdes Militares e Civis,
bem como palestras, visando complementar o conkatimadquirido em sala de
aula; e

e) Sera contratada uma Universidade, para ministrarte palas disciplinas
(aproximadamente 460 HA) e realizar a orientacd® mlojetos finais do curso,
buscando o intercambio preconizado no objetivolgkraurso.

B) QUANTO AS TECNICAS DE ENSINO

O ensino devera ser desenvolvido por meio dasda&smie ensino a seguir, de modo a
incentivar, ao maximo, a participacédo dos alunesati@idades escolares:

a) Aula Expositiva (AE);

b) Aula Pratica (AP);

c) Estudo Dirigido (ED);

d) Trabalho em Grupo (TG);

e) Estudo de Caso (EC); e

f) Demonstracéo Pratica (DP).
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C) QUANTO A FREQUENCIA AS AULAS

a)
b)

c)

d)

A frequéncia as aulas e demais atividades prograsn@dbrigatoria;

Tera a matricula trancada o aluno que atingir 28%allas justificadas, do total de
aulas do curso;

Tera a matricula cancelada o aluno que faltar, jsstificativa, a mais de 10% do
namero total das aulas previstas no curriculo, ouas de 25% das aulas de uma
disciplina, sendo considerado reprovado; e

Para o fim das alineas acima, sera considerado €altaco atraso de mais de 10
minutos, em relagdo ao inicio programado de umeédatie, ou a saida nédo
autorizada durante o seu desenvolvimento.

D) QUANTO A AFERICAO DO APROVEITAMENTO E HABILITACA O DO
ALUNO
a) A avaliacdo sera expressa por meio de nota dasagltmbalhos, utilizando-se a

b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

)
)
K)

escala numérica de 0 (zero) a 10 (dez), devendadmada até a segunda casa

decimal;

No célculo das notas das provas/trabalhos, das fiotds (NF) em cada disciplina

e da média final (MF) do Curso, serd adotado o isegucritério para as

aproximacgoes:

1) quando o algarismo da terceira casa decforainferior a 5 (cinco), ele sera
abandonado; e

2) quando o algarismo da terceira casa decimaigfeal ou superior a 5 (cinco),
considerar-se-a o centésimo seguinte superior;

A nota final (NF) em cada disciplina sera obtideaats da média aritmética das

provas/trabalhos realizados, onde a nota minima pprovacdo sera 6,0 (seis),

conforme estabelecido no sumério de cada disciplina

Terdo direito a prova de recuperacdo os alunosegnbora ndo tenham obtido na

disciplina a nota final (NF) minima estabelecigamham alcancado nota final (NF)

igual ou superior a 3 (trés) na disciplina;

O numero méaximo de provas/trabalhos de recupenaednitido ao aluno é de até

3 (trés), sendo permitida a realizacdo de apenas pnova de recuperacao por

disciplina;

A prova de recuperacdo devera ser aplicada tao degodivulgada a nota final

obtida pelo aluno na disciplina em pauta, e versabfe toda a matéria ministrada

na mesma;

A nota minima para aprovacdo em cada prova/trab@¢hoecuperacdo sera 6,0

(seis);

Para efeito de célculo da média final (MF) do alummocurso, a nota obtida em

prova de recuperacdo ndo serd computada. Partinestievera ser considerada a

nota final (NF) obtida pelo aluno na disciplinateanda realizagédo da prova de

recuperacao;

A média final do curso (MF) ser& calculada pela im@ditmética simples entre as

disciplinas previstas com nota (NF) numérica;

O resultado final do curso sera expresso atravédacalculada e arredondada

conforme alinea b) da letra D;

Seré considerado aprovado o aluno que obtiver:

1) nota final (NF) igual ou superior a 6 (seis) eada disciplina;

2) nota igual ou superior a 6 (seis) em cada pdeveecuperacao quando realizada,;

3) a frequéncia minima exigida, conforme estabé#np item Ce
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4) média final (MF) do curso igual ou superior @.6,
l) A classificacdo final dos alunos no curso serabestaida observando-se a média
final (MF) obtida pelos aprovados, em ordem de@eis;
m) Caso haja empate da média final (MF) do curso,gheeerdo os seguintes critérios
de desempate:
1) maior média final (MF) em milésimos, ou sejansearredondamento;
2) antiguidade anterior; e
3) maior idade.
n) A reprovacao por insuficiéncia de aproveitamentesgaa quando o aluno:
1) ndo cumprir o estabelecido na alinea c) do Bemu
2) ndo obtiver nota final igual ou superior ar@g) em uma disciplina; ou
3) necessitar de um numero de provas de recupensg@o que 3 (trés).
0) Ao aluno sera permitido interpor recurso quantoregultado obtido nas provas
escritas, conforme previsto na Ordem Interna 10-@8EIAW; e
p) Sempre que ocorrer algum problema de ordem disaiplou pedagdgica em
relacdo a prova, esta poderd ser anulada por peopmis Chefe do Centro
responsavel pelo curso, ratificada pelo Comanddot€lAW, conforme previsto
na Ordem Interna 10-08E do CIAW.

E) QUANTO AS ATIVIDADES EXTRACLASSE
Serao realizadas:
a) Visitas as Organiza¢cOes Militares e Civis; e
b) Palestras.

3) DISCIPLINAS E CARGAS HORARIAS

CODIGO NOME H%?QRA%?A
ADE | ADMINISTRACAO ESTRATEGICA.......c.coevoeeetoeeeeeeeeaa ] .. 35
ANI | ANALISE DE INVESTIMENTOS........c.cocveuierermmreneeereereseeeeene] . 90
COF | CONTABILIDADE FINANCEIRA........cccoiuieresesmmsenenenenenrneen. . 40
ESP | ECONOMIA DO SETOR PUBLICO...........cciir e, . 50
ORP | ORCAMENTO PUBLICO........cciovoeeeeieeeesseseseseeeeeeeeeneeere, .. 55
MEP | METODOLOGIA DA PESQUISA.....cvoueeeteeeeteeeeeeeeeeeeneesns .. 35
GEP | GERENCIA DE PROJETOS........ooooiotiiseseeeeenesesessssesesnnann] .. 45
POP | PESQUISA OPERACIONAL.......cooeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeneeeen .. 60
GCU | GESTAO DE CUSTOS......coouieiieeieieeeeeeseseeesesenenen s esnsssnennnn] .. 45
TIF ' TECNOLOGIA DA INFORMAGAO.........cccoueueeeeeiemeresererereninnnen, . 50
LDN | LIDERANCA E NEGOCIACAO........ccooooieieooeeeeeeeeeeeeeaa .. 50
PLG | PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL.......c..coovovieieieeerrerenan . 45
DIN | DINAMICA DAS ORGANIZACOES........cocooeeeieeeeeeeeeeeeeees .. 50
CGV | COMPRAS GOVERNAMENTAIS.........cccooovovonsoomarererrrennn. . 45
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CODIGO NOME H%AI;S&(F;Q/IAA
GPB | GESTAO PUBLICA. ......coooivietetseseesememssesesesnenenen s .. 45
ORE  ORCAMENTO EMPRESARIAL.........c..cccoovuiuresisememserenennnenenenens . 45
AFG | ADMINISTRACAO FINANCEIRA GOVERNAMENTAL............ 55
PFC | PROJETO FINAL DE CURSO.........cocoveuteeeeemeeseeeeeereeeeernnen .. 280
TFEM [ TREINAMENTO FISICO-MILITAR.......cccoirieiesimmsesieseernenenans . 85

CARGA HORARIA REAL......... 1205 HORAS

ATIVIDADES EXTRACLASSE.......... 300 HORAS

TEMPO RESERVA........cooerreeesss e 175 HORAS

CARGA HORARIA TOTAL......1680 HORAS

4) APROVACAO DO CURSO

APROVO
o curriculo do C-ApA-PlanFin.

Em, 10 de fevereiro de 2009.

DIRETOR DE ENSINO DA MARINHA
ARNALDO DE MESQUITA BITTENCOURT FILHO

VIVIANNE GOULART BRASIL RODRIGUES

Vice-Almirante
Diretor

Capitdo-de-Tenente (T)
Assistente

| AUTENTICADO DIGITALMENTE |
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MARINHA DO BRASIL
DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

OM : CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENK®OK

CURSO : CURSO DE APERFEICOAMENTO AVANCADO EM ADMISITRACAO -
LOGISTICA DE MATERIAL

SIGLA : CApA-LOGMATERI

SINOPSE GERAL DO CURSO

DURACAO: 42 SEMANAS CARGA HORARIA TOTAL: 1.680 HORAS

1) OBJETIVO GERAL DO CURSO

Aperfeicoar e aprofundar conhecimentos, na ciédaigddministracdo, com enfoque em
Logistica de Material, enfatizando a pesquisa euscd de solucdes inovadoras para a
Marinha do Brasil.

2) DIRETRIZES GERAIS DO CURSO
A) QUANTO A ESTRUTURACAO DO CURSO

a) O curso sera conduzido no Centro de Instrucéo Almér Wandenkolk.

b) O numero maximo de tempos-aula diarios deverdoiso (08), com quarenta e
cinco (45) minutos cada, seguidos de um intenaddogatorio de dez (10)
minutos entre eles.

c) As disciplinas serdo conduzidas obedecendo-secessidades de pré-requisitos,
sendo ministradas, sequencialmente, uma apdés intéda outra, podendo ter até
quatro (04) disciplinas sendo ministradas concartetaente.

d) O curso realizara visitas de estudos a Organizagfildares e Civis, bem como
palestras, visando complementar o conhecimentorédiem sala de aula.

e) Serd contratada uma Universidade, buscando ercérhbio preconizado nas
normas do C-ApA, visando ministrar parte dasipis@as (aproximadamente, 450
horas de aulas) e a orientacao dos projetos filzacsirso.

B) QUANTO AS TECNICAS DE ENSINO

O ensino devera ser desenvolvido por meio dasdgsme ensino a seguir, de modo a
incentivar, ao maximo, a participacédo dos alunasatizidades escolares:

a) Aula Expositiva (AE);

b) Aula Pratica (AP);

c) Estudo Dirigido (ED);

d) Trabalho em Grupo (TG);

e) Estudo de Casos (EC); e

f) Demonstracao Prética (DP).

C) QUANTO A FREQUENCIA AS AULAS
a) A freqiéncia as aulas e demais atividades prograsn@dbrigatoria;
b) Tera a matricula trancada o aluno que atingir 28%altas justificadas, do total
de aulas do curso;



c)

d)
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Tera a matricula cancelada o aluno que faltar, jastificativa, a mais de 10% do
namero total das aulas previstas no curriculoa owais de 25% das aulas de uma
disciplina, sendo considerado reprovado; e

Para o fim das alineas acima, sera considerada, faltatraso de mais de 10
minutos, em relacdo ao inicio programado de umadatie, ou a saida né&o
autorizada durante o seu desenvolvimento.

D) QUANTO A AFERICAO DO APROVEITAMENTO E HABILITA CAO DO
ALUNO

a)

b)

f)

9)

h)

j)
K)

A avaliacdo serd expressa por meio de nota dasgtmbalhos, utilizando-se a

escala numérica de 0 (zero) a 10 (dez), devendads#ada até a segunda casa

decimal;

No calculo das notas das provas/trabalhos, das fiotas (NF) em cada disciplina

e da média final (MF) do Curso, serd adotado o istgucritério para as

aproximacoes:

- quando o algarismo da terceira casa decioralinferior a 5 (cinco), ele
sera abandonado; e

- quando o algarismo da terceira casa decifmaligual ou superior a 5
(cinco), considerar-se-a o centésimo seguinte guper

A nota final (NF) em cada disciplina sera idétatravées da média aritmética

das provas/trabalhos realizados, onde a nota mipareaaprovacao sera 6,0 (seis),

conforme estabelecido no suméario de cada disciplina

Terdo direito a recuperacdo os alunos que, embém tanham obtido, na

disciplina, a nota final (NF) minima estabeleciggham alcan¢cado nota final (NF)

igual ou superior a 3 (trés);

O numero méximo de provas/trabalhos de recupenaeéuitido ao aluno € de 3

(trés);

A prova de recuperacao devera ser aplicada tdo degodivulgada a nota final

obtida pelo aluno na disciplina em pauta, e varsabre toda a matéria ministrada

na mesma,;

No caso de disciplinas avaliadas através de trabath recuperagéo consistira na

repeticdo do trabalho, visando atender aos paramestabelecidos para o0 mesmo

nos sumarios de disciplinas;

A nota minima para aprovacdo em cada prova/traba¢hoecuperacdo sera 6,0

(seis).

Para efeito de célculo da média final (MF) do almmocurso, a nota obtida em

proval/trabalho de recuperacdo ndo sera computata. éste fim, deverd ser

considerada a nota final (NF) obtida pelo alundlisaiplina, antes da realizacao da

prova/trabalho de recuperacéao;

A média final do curso (MF) sera calculada pela im@ditmética simples entre as

disciplinas previstas;

O resultado final do curso sera expresso atravédiacalculada e arredondada

conforme alinea b) da letra D;

Sera considerado aprovado aquele que obtiver:

1) nota final (NF) igual ou superior a 6,0 (seis) @da disciplina;

2) nota igual ou superior a 6,0 (seis) em cadagmy trabalho de recuperacao

realizado;

3) obter a freqiiéncia minima exigida, conformeledexida na letra &

4) média final(MF) do curso igual ou superior @ Geis).
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m) A classificacao final dos alunos no curso serabe$taida observando-se a média

n)

p)

a)

final (MF) obtida pelos aprovados, em ordem de@eis;

Caso haja empate da média final (MF) do curso,gbeeeréo os seguintes critérios

de desempate:

1) maior média final(MF) em milésimos, ou seja, searredondamento;

2) antiguidade anterior; e

3) maior idade.

A reprovacao por insuficiéncia de aproveitamentesgad quando o aluno:

1) ndo cumprir o estabelecido no item c) da letra D

2) ndo obtiver nota final igual ou superior a @8s) em uma disciplina; e/ou

3) necessitar de um numero de provas/ trabalhosedeeracdo maior que 3,0
(trés).

Ao aluno sera permitido interpor recurso quantoresultado obtido nas provas

escritas, conforme previsto na Ordem Interna 10-dBEIAW; e

Sempre que ocorrer algum problema de ordem disaiplou pedagodgica em

relacdo a prova, esta podera ser anulada por peoplas Chefe do Centro de

Administracdo e Intendéncia, ratificada por ato @Gmmandante da OM onde o

mesmo se realizar, conforme previsto na Ordemrat&0-08E do CIAW.

E) QUANTO AS ATIVIDADES EXTRACLASSE
Deverao ser realizadas:

a)
b)

Visitas as Organizac¢des Militares e Civis; e
Palestras.

3) DISCIPLINAS E CARGAS HORARIAS

DISCIPLINACODIGO NOME Lo
01 ADE | ADMINISTRACAO ESTRATEGICA..........ccoeeene.... 30 h.
02 COF | CONTABILIDADE FINANCEIRA........ccccvecmernnen. 30 h.
03 CGV | COMPRAS GOVERNAMENTAIS..........cccoevommmmnne | 45 N,
04 ELO ENGENHARIA LOGISTICA......ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 60 h.
05 GCS | GERENCIA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS......... .. 45h.
06 GOP | GERENCIA DE OPERACOES E PRODUCAO........ ....45 h.
07 GEP | GERENCIA DE PROJETOS.........ccooeeommmmmeseaneen. 45 N,
08 GSA | GERENCIA DE SISTEMAS DE AQUISICAO........... 45h.
09 GTR | GERENCIA DE TRANSPORTES........cc0ceveeeeenee. 30 h.
10 DIN | DINAMICA DAS ORGANIZACOES ........cc.u.e.... 45 h.
11 GCU | GESTAO DE CUSTOS.....ccocoeeeeeeeeeeeeee e 45 h,
12 ADO | AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL.| 30 h
13 LDN | LIDERANCA, DECISAO E NEGOCIACAO............. | 50 h.
14 MEP | METODOLOGIA DA PESQUISA ..........c.ccoommmeeene. | 35D,
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DISCIPLINACODIGO NOME H((:)AI\?I,?ACI;IAA
15 POP | PESQUISA OPERACIONAL .....ccoiiiiiiiiimeeei, 60 h.
16 PEl | DE INFORMAGAO. oo 451,
17 SIN SISTEMA DE DECISAO PARA PLANEJAMENTO E 60 h.

CONTROLE DE INVENTARIOS..........cooviiiiiiiennn,
18 SMC | SISTEMA DE MOVIMENTACAO DE CARGAS....... : )
19 TIF | TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO...........cc.coveue.... 45 h.
20 TMK | TOPICOS DE MARKETING.......cccovveviiieerecreennee, 30 h.
21 TFM | TREINAMENTO FISICO-MILITAR.........ccvecvmmerenne 85 h.
22 PFC | PROJETO FINAL DE CURSO........cccvviiiiieeeniiiees 250 h.
CARGA HORARIA REAL............ 1200 HORAS

ATIVIDADES EXTRACLASSE.....360 HORAS
TEMPO RESERVA..........cooviiins 120 HORAS

CARGA HORARIA TOTAL......... 1680 HORAS

4) APROVACAO DO CURSO

APROVO
o curriculo do C-ApA-LOGMATERI.
Em, 18 de dezembro de 2007

DIRETOR DE ENSINO DA MARINHA
EDUARDO MONTEIRO LOPES
Vice-Almirante
Diretor
NILSE MARIA SOUSA
Capitédo-de-Fragata (EN)
Assistente

AUTENTICADO DIGITALMENTE




