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RESUMO

Atualmente, o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias tem sido muito debatido pelas
organizacdes como uma nova € moderna maneira de gerir pessoas, fruto das diversas
transformagdes no cenario econdmico, sociocultural, politico e tecnoldgico. Esta pesquisa
aborda essa tematica, tendo como objetivo analisar os desafios e possibilidades decorrentes da
implantacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias, por meio do Programa de Gestao de
Pessoal (PROPES) da Marinha do Brasil, na OM-Piloto Diretoria-Geral do Pessoal da
Marinha. Empregou-se a metodologia de pesquisa exploratodria, utilizando-se como método de
procedimento o documental e bibliografico. Quanto aos principais desafios foram
identificados, entre outros: gerenciamento da mudang¢a de modelo, o mapeamento das
competéncias, o mapeamento dos processos alinhados a estratégia organizacional, as
mudangas no Sistema de Ensino Naval e as alteracdes nos Sistemas de Pessoal. No que diz
respeito as possibilidades, destaca-se o emprego da nova filosofia “a pessoa certa, com a
capacitacdo adequada, no lugar certo” como forma de atingir, com efetividade, a estratégia e
constru¢do da Matriz de Competéncias daquela Diretoria. Assim, foi possivel concluir que os
resultados desta pesquisa contribuirdo para um melhor entendimento do PROPES, permitindo
uma analise sobre acdes mitigatdrias e de ajustamento diante dos desafios a serem enfrentados
para implantacdo dessa nova metodologia nas demais Organizacdes Militares da Marinha,
além dos resultados servirem de ponto de partida para futuros estudos sobre o assunto.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo por Competéncia. Gestdo de Pessoas por
Competéncia. Competéncia. PROPES. Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

Tem-se observado, nas ultimas décadas, constantes e iniimeras transformacdes
politicas, econdmicas, socioculturais e tecnologicas em todo mundo. Essas mudancas tém
demandado que as organizagdes reflitam e atualizem seus modelos de gestio de pessoas,
valorizando cada vez mais o capital intelectual. Diante desse cenario, tais modelos tornaram-
se um grande diferencial competitivo, dentre aqueles recursos existentes nas empresas, para o
atingimento de suas metas estratégicas.

Motivada principalmente pela ineficiéncia dos paradigmas tradicionais da
Administracdo de Recursos Humanos no atendimento das expectativas das organizacdes e da
sociedade, a Gestdo de Pessoas por Competéncias' (GPC) surge como uma ferramenta de
gestdo estratégica que visa garantir que as metas organizacionais sejam alcangadas, por
intermédio do desenvolvimento de seus funciondrios e da racionalizacdo dos processos
gerenciais e de producao.

Hoje, além das empresas privadas, os Orgdos governamentais também estdo
preocupados com a exceléncia. Assim, considera-se que um dos desafios atuais das
instituicdes do Estado ¢ a busca pela efetividade na prestacdo de seus respectivos servicos,
consequéncia de uma nova dindmica social, bem como da necessidade dos governos se
modernizarem para acompanhar as transformag¢des mencionadas.

A GPC ¢ empregada nos oOrgdos publicos de muitos paises-membros da
Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico® (OCDE). O governo

brasileiro apenas recentemente iniciou a introducao desse modelo de gestdo de pessoas como

" Embora se utilize neste trabalho a expressdo “Gestdo de Pessoas por Competéncias” para denominar este
modelo de gestdo, na literatura também existem denominacdes diferentes para definir concepgdes semelhantes,
sendo comuns termos como “Gestao por Competéncias”, “Gestdo baseada em Competéncias”, etc., que, apesar
semanticamente diferentes, representam a mesma ideia (CARBONE et al., 2006).

? Organizagdo de Cooperagdo e de Desenvolvimento Econdmico (OCDE) ¢ uma organizagdo internacional,
composta por 34 paises ¢ com sede em Paris, Franga. A OCDE tem por objetivo promover politicas que visem
o desenvolvimento econdmico e o bem-estar social de pessoas por todo o mundo. Disponivel em:
<http://www.significados.com.br/ocde/>. Acesso em: 19 jun. 2015.



parte de uma estratégia para assegurar a melhora na capacidade do servigo publico. Neste
contexto, foi instituida uma Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal’ (PNDP), no
ano de 2006, com foco na GPC (BRASIL, 2015).

Na Marinha do Brasil (MB), a gestao do pessoal vem se adaptando ao longo dos
anos, buscando adequar o Sistema de Pessoal da MB as demandas conjunturais, tentando
balancear o atendimento a necessidade do servigo € uma razoavel motiva¢do de seus
colaboradores por intermédio de uma carreira com fluxo aceitavel e varias oportunidades.

Todavia, nos tultimos anos a MB vem criando novos programas visando a
expansdo e a modernizagdo da Forga como, por exemplo, a implantagdo do Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), com novos padrdes, que impactou todos os
setores da MB, acelerando a necessidade de mudangas no campo do pessoal (BRASIL,
2015).

Em decorréncia do exposto, a MB instituiu, em mar¢o de 2014, o Programa de
Gestdo de Pessoal (PROPES), com o propésito de aprimorar sua Gestdo de Pessoal,
observando a cultura naval, empregando mecanismos administrativos ja presentes na
instituicdo e, quando aplicavel, a metodologia utilizada pela GPC e Mapeamento de Processos
para se obter o produto final: “a pessoa certa, com a capacitacdo adequada, no lugar certo”
(BRASIL, 2015).

Dessa forma, surgem novos desafios e possibilidades com a implantagdo dessa
moderna ferramenta de gestdo de pessoas, advindos das mudangas realizadas nas
Organizagoes Militares (OM) participantes do processo, que alinham essa metodologia as
suas respectivas estratégias organizacionais.

Nesse contexto, a questio problema deste estudo ¢é investigar quais sdo os desafios

e possibilidades decorrentes da implantagdo da GPC, por meio do PROPES, na OM-piloto da

® Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, instituida por meio do Decreto Presidencial n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm>. Acesso em: 19 jun. 2015.



Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM)? O propoésito da presente pesquisa consiste
na busca da resposta para a indagagdo proposta acima.

Analisar os desafios e possibilidades resultantes da implantacio da GPC na
DGPM constitui o objetivo geral deste estudo, tomando como base as principais praticas
adotadas por essa OM, bem como o contido nos manuais, normas ¢ documentos internos da
MB que versam sobre administragdo e gestdo de pessoal.

Ja os objetivos especificos concentram-se na construgdo de um arcabougo teorico
sobre o tema; descricdo resumida do modelo de GPC; identificacdo, em funcdo da teoria
apresentada e, a partir da GPC em implantagdo na DGPM, dos possiveis desafios e
possibilidades do modelo, destacando suas peculiaridades.

Assim, justifica-se esta pesquisa pela necessidade da MB em obter diversas
respostas sobre esse novo processo de gestdo de pessoas, iniciando pelo Projeto-piloto do
PROPES na DGPM, que inclui a questdo proposta para nossa investigagao.

A relevancia do tema reside em contribuir para um maior entendimento do
PROPES, focado nas possibilidades e possiveis desafios decorrentes de sua implantagdo nas
OM da MB, podendo ser apontados aspectos relevantes que meregam atencao e que carecam
de ajustes.

Para alcancar as metas supracitadas, foi utilizada a metodologia de pesquisa
exploratoria, bem como os meios documental e bibliografico. O estudo foi estruturado da
seguinte forma: No capitulo dois serd apresentado o construto teoérico da GPC, abordando os
principais conceitos. O modelo de GPC, mapeamento, sele¢ao, desenvolvimento e avaliagdo
por competéncias serdo tratados no capitulo trés. Ja o capitulo quatro versara sobre a GPC na
MB, o PROPES, ¢ os desafios e possibilidades da GPC na OM-piloto DGPM. Por fim, no

capitulo cinco serdo apresentadas as conclusdes ¢ apontamentos oriundos desta pesquisa.



2 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Nos ultimos anos o ambiente empresarial tem sido marcado pela rapidez e
intensidade das mudancas nos cendrios sociocultural, politico, econdmico e tecnoldgico
mundiais. Essas transformagdes tém colocado a gestdo de pessoas, dentre outras areas da
administracdo, como um dos principais desafios a serem superados pelas organizacdes,
tomando grande relevancia no panorama competitivo atual.

Assim, a GPC surge como uma quebra de paradigma dos modelos de hoje,
visando alcancar um diferencial de eficiéncia buscado pelas organizagdes. Como mostrado a
seguir, a GPC propde-se a dirigir os esfor¢os da organizagdo, em um processo continuo, para
que as competéncias individuais ou profissionais possam produzir e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos da instituigdo.

A preocupagdo com eficiéncia ndo ¢ mais exclusividade da iniciativa privada.
Muitos paises-membros da OCDE empregam a gestdo por competéncias no setor publico. O
Brasil introduziu, apenas ha poucos anos, a GPC como parte de uma estratégia para assegurar
o fortalecimento da capacidade do servico publico. Desse modo, em 2006, foi instituida a
PNDP, focada na Gestao por Competéncias (BRASIL, 2015).

Neste capitulo, examinar-se-d0 a fundamentacdo tedrica e as caracteristicas da
GPC, abordando o conceito de competéncia individual ou profissional, competéncia
organizacional, bem como as dimensdes da competéncia. Tais conceitos servirdo de base para

sedimentar o estudo, além de fundamentar os capitulos seguintes.

2.1 O conceito de Competéncia: Competéncias Individuais e Organizacionais

O termo competéncia ¢ utilizado desde a Idade Média, tendo, naquela época, seu
significado oriundo da linguagem juridica. Referia-se a faculdade atribuida a alguém ou a

uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Com o decorrer dos anos, passou-se a
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empregar o conceito de competéncia de forma mais abrangente, para qualificar o individuo
capaz de realizar determinado trabalho, como demonstrado nas diferentes fontes e autores.

Taylor (1970), ja no inicio do século passado, entendia competéncia como
sindnimo de eficiéncia. Naquele periodo, baseadas no taylorismo, as organiza¢des buscavam
aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o exercicio de atividades
especificas, restringindo-se as questdes técnicas relacionadas ao trabalho e as especificacdes
de cargo.

Posteriormente, as empresas passaram a se preocupar também com aspectos
sociais € comportamentais, no que diz respeito ao trabalho, ou seja, comegaram a valorizar a
atitude como maior determinante da competéncia (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Desse modo, Zarifian (2001) afirma que competéncia ¢ a capacidade do individuo
de assumir iniciativas, compreender e dominar novas situagdes profissionais com as quais se
deparam, responsabilizando-se e sendo reconhecido por isso. Assim, baseia-se na premissa de
que, em ambiente dinamico e competitivo, ndo ¢ possivel considerar o trabalho como um
conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e estaticas.

Na mesma 6tica, Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem competéncia como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos ¢ habilidades que agreguem valor econdmico para a organizagao e
valor social ao individuo” (FIG. 1). Para os autores, a competéncia inclui a dimensao afetiva e
atitudinal do individuo para gerenciar seu estoque de conhecimentos em diversas situagdes no

trabalho.

Insumos Desempenho e

Valor econémico J
Habilidades W | Realizacoes _
Atitudes Resultados

Conhecimentos Comportamentos / [

Fonte: Fleury e Fleury, 2001 apud CARBONE et al., 2006 p. 44, com adaptacdes
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No que diz respeito a PNDP, o conceito de competéncia compreende um grupo de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das atribuigdes dos
servidores, visando ao atingimento dos objetivos da instituicdo. Desta forma, a PNDP
acrescenta a discussdo sobre competéncia o desempenho (BRASIL, 2006).

Assim, existe uma relagdo entre desempenho e competéncia, podendo a ultima ser
definida como a jun¢ao sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes, demonstradas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado ambiente organizacional. Desse modo, o
desempenho ¢ resultado das competéncias obtidas e desenvolvidas pelas pessoas durante sua
vida profissional.

Em meio a diversidade de definigdes, pode-se constatar a existéncia de duas
correntes:

A primeira representada principalmente pelos autores norte-americanos, dos quais
se destacam David McClelland* e Richard Boyatzis’, em que a competéncia é entendida como
um estoque de qualificagdes que credenciam o individuo a exercer determinado trabalho com
performance superior (DUTRA, 2004).

A segunda, atribuida aos autores franceses (ZERIFIAN, 2001, por exemplo),
associa competéncia a ideia de agregar valor e entrega realizada pelas pessoas ao meio onde
se inserem, independente da qualificacao (DUTRA, 2004).

Assim, Carbone et al. (2006), por meio da juncdo de concepcdo dessas duas

correntes, definem competéncia da seguinte forma:

A competéncia, entdo, ¢ aqui entendida ndo apenas como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em determinado
contexto, em termos de comportamentos ¢ realiza¢cdes decorrentes da mobilizagdo e

4 David C. McClelland (1917-1998) foi um psicdlogo e tedrico norte-americano e ficou conhecido por sua teoria
das necessidades adquiridas, também conhecida como a teoria de McClelland. Langou durante a sua carreira o
langamento de varias obras langadas entre as décadas de 50 e 90. Disponivel em:
<http://www.famouspsychologists.org/david-mcclelland/>. Acesso em: 20 jun. 2015.

> Richard Boyatzis (1946- ) ¢é professor de Comportamento Organizacional, psicologia e ciéncia cognitiva da
Case Western Reserve University, conhecido pela suas Teoria de desenvolvimento e de mudanga. Disponivel
em: <http://www.goodreads.com/author/show/14735.Richard E Boyatzis/>. Acesso em: 20 jun. 2015.
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aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho. Dessa forma, para
efetivo efeito deste livro, entende-se competéncias humanas como combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor as
pessoas e organizagdes (CARBONE et al., 2006, p. 45).

Essa concepcdo de competéncia tem maior aceitagdo, tanto no meio

organizacional quanto na academia, por levar em consideragdo as multiplas dimensdes do

trabalho (fisiologica, psicoldgica, cognitiva e socioecondmica), bem como por associar a

competéncia ao desempenho, dentro de uma conjuntura ou estratégia institucional.

Os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) sdo as conhecidas dimensdes ou

recursos das competéncias e, concebidas ao mesmo tempo, formam a matriz CHA. De acordo

com Durand (2000), estas dimensdes compreendem:

a)

b)

habilidade (H) — esta relacionado a capacidade do individuo de utilizar o
conhecimento de forma produtiva, consiste na captagdo e aplicagdo dos
conhecimentos para a realizagdo de uma agdo, visando atingir um propdsito
definido. E o componente motor e abrange o saber como fazer;

conhecimento (C) — refere-se ao montante de informagdes aprendidas,
acumuladas e estruturadas no decorrer da vida pelo individuo, que ganham
significado e relevancia e dao racionalidade ao ambiente que o envolve,
agregando valor ao trabalho. E o componente cognitivo e refere-se ao “saber”,
“saber o que” e “porque fazer”,

atitude (A) diz respeito as questdes sociais e afetivas no contexto
organizacional. Também se refere a analise da pertinéncia da agdo, a ética
comportamental, aos valores, aos aspectos da iniciativa e criatividade. Trata-se

do componente afetivo e esta relacionado ao saber agir ou querer fazer.



14

Essas dimensdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) sdo interdependentes e
se complementam, sendo necessaria a aplicagdo conjunta desses trés recursos em torno de um

objetivo, conforme demonstra a FIG. 2.

* Informacao
Conhecimentos * Saber o qué
A * Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades & & Atitudes
— —
¢ Técnica * Querer fazer
¢ Capacidade * Identidade

¢ Saber como Determinacao

Fonte: Duran, 2000 apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001 p. 10, com adaptacdes

Até agora, abordou-se apenas as competéncias individuais ou profissionais, ou
seja, as competéncias como uma caracteristica atrelada a um individuo. Entretanto, muitos
autores associam o conceito as equipes de trabalho ou mesmo a totalidade de determinada
organizacao, sendo classificada como competéncia organizacional.

Nesse contexto, Fleury e Fleury (2004) afirmam que o conceito de competéncia
organizacional se origina no enfoque da organizacdo como um portfélio de recursos
(Resourse Based View of the Firm® — RBV), composto pela infraestrutura, pelo financeiro,
pelo intangivel (marca, imagem, etc.), pelo organizacional (sistemas administrativos, cultura
institucional) e pelos recursos humanos.

Segundo Prahalad e Hamel (1990, p. 3), existem também as ditas competéncias

essenciais nas organizagdes que “sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram

® Resourse Based View of the Firm — “Visdo da empresa baseada em recursos” estabelece que o sucesso para a
formulag@o da estratégia da empresa estd em compreender as relagdes entre recursos, capacidades, vantagem
competitiva e lucratividade e que a principal tarefa dessa abordagem para a formulagdo da estratégia ¢
maximizar rendas ao longo do tempo (FERNANDES, 2013).
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valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia”,
ou seja, ¢ uma combinagdo de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e
gerenciais e de valores (recursos) para proporcionar um ganho competitivo para a
organizacao.

Assim, com base nos aspectos essenciais comuns encontrados na literatura,

Gomes et al. (2007) definem competéncia organizacional da seguinte forma:

Competéncia organizacional ¢ o resultado de uma combinagdo estratégica de
recursos, habilidades e processos organizacionais, os quais sdo orientados e
integrados para o atendimento de uma ou mais necessidades de clientes; e que, em
virtude de suas propriedades Unicas, contribui de forma relevante para a geragao de
valor e para formacdo de vantagem competitiva sustentavel (GOMES et al., 2007, p.
217).

Como visto até aqui, as competéncias organizacionais ndo sdo compostas pela
soma elementar de suas competéncias individuais, mas pela sinergia e potencializacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes oriundas das interagcdes sociais promovidas pelos
individuos, ou seja, as competéncias profissionais, aliadas aos processos e demais recursos,
originam e sustentam as competéncias organizacionais.

Nessa perspectiva, podem-se classificar as competéncias em individuais ou
profissionais (aquelas relacionadas as pessoas ou a equipes de trabalho) e organizacionais
(aquelas pertencentes a organiza¢gdo como um todo ou a uma de suas unidades de producao).

As primeiras podem ainda ser subdivididas em técnicas (requeridas ao exercicio
de préticas operacionais ou de assessoramento) ou gerenciais (necessarias ao desempenho da
lideranca). J4 as organizacionais podem ser expressas como basicas (composta por elementos
imprescindiveis ao funcionamento da organizacdo, mas sem destaque em relagdo a
concorréncia) ou como essenciais (representam atributos especificos e exclusivos que
conferem diferencial a organizacdo) (CARBONE et al., 2006, PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Conforme proposto por Sparrow e Bognanno (1994), pode-se ainda classificar as

competéncias, segundo sua importancia no tempo, como emergentes (apresentam tendéncia
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de crescimento em importancia no futuro), declinantes (cuja relevancia tende a diminuir no
futuro), estaveis (importancia permanece inalterada com o tempo) e transitérias (aquelas que
se fazem relevantes em determinados momentos criticos, de crises e transigoes).

Essa classificagdo ilustra apenas uma alternativa para categorizar competéncias.
Assim, de acordo com a abordagem teorica estabelecida ou da finalidade atribuida ao
conceito, existem diversas outras tipologias e possibilidades para sua classificagdo, sendo
possivel encontrar outras na literatura especializada sobre o assunto.

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, como demonstrado no
capitulo seguinte, tem por propésito orientar os estratagemas da organizagdo, de forma
continua, para que as competéncias individuais ou profissionais possam gerar ¢ manter as

competéncias organizacionais necessarias ao alcance das metas estratégicas da instituigao.



3 O MODELO DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

A GPC ¢ um modelo de gestdo de pessoas que busca orientar as agdes, nos
diferentes niveis organizacionais, para gerir perfis profissionais que proporcionem maior
eficiéncia as empresas, maior conhecimento de sua realidade, identificando os pontos de
exceléncia e as oportunidades de melhoria, bem como fornece instrumentos para agirmos
sobre essa realidade, suprindo lacunas e agregando conhecimento.

Muitos autores apontam a GPC como modelo de gestdo alternativo aos
tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Sob o pressuposto de que o dominio de certos
recursos ¢ condicionante da exceléncia no desempenho de pessoas e empresas, essa teoria
propde-se a gerenciar o gap’ de competéncias, reduzindo ao maximo a diferenca entre as
competéncias necessarias a consecu¢ao dos objetivos estratégicos organizacionais e aquelas ja
existentes na aludida organizacio (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A FIG. 3 ilustra as principais fases ou etapas do modelo de GPC, mostrando
resumidamente a logica de funcionamento da GPC (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
Segundo os autores, a primeira etapa compreende a formulagdo da estratégia da organizacao,

em que sdo estabelecidos sua missao, sua visdo de futuro, e seus objetivos estratégicos.

” Gap é uma palavra inglesa que significa lacuna, vdo ou brecha. A palavra é também utilizada com o significado
de diferenca. Disponivel em: <http://www.significados.com.br/gap/>. Acesso em: 27 jun. 2015.
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Fonte: Guimaraes et al., 2001 apud CARBONE et al., 2006 p. 51.

Neste aspecto, Carbone ef al. (2006) definem:

Missao organizacional ¢ o propdsito principal ou a razdo principal pela qual uma
organizagdo existe. Visdo diz respeito ao estado futuro desejado pela organizagdo, ou
seja, aquilo que a ela deseja ser em um futuro proximo. Os objetivos estratégicos,
por sua vez, representam os designios a atingir, isto ¢, a situag@o a ser buscada pela
organizagdo em um dado periodo de tempo (CARBONE et al., 2006, p. 51).

Na sequéncia, com base nos objetivos estratégicos, definem-se os indicadores de
desempenho e metas organizacionais, bem como se identificam as competéncias
organizacionais essenciais para alcancar o desempenho planejado (CARBONE et al., 2006).

A fase seguinte ¢ composta pela realizacdo de um diagnostico ou mapeamento das
competéncias, tanto individuais quanto organizacionais, isto €, identifica-se o gap entre as
competéncias ja presentes na corporacao ¢ aquelas indispensaveis ao desempenho esperado
(CARBONE et al., 2006).

A captacao se refere a selecdo de competéncias externas e sua respectiva

integragdo a organizacdo. Pode ocorrer por meio do recrutamento e selegdo de pessoas,
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quando no nivel individual, bem como por joint-ventures® ou aliangas estratégicas com outras
organizagdes, no nivel organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Por sua vez, o desenvolvimento diz respeito ao aperfeicoamento das proprias
competéncias existentes na organizacdo, ocorrendo por meio da aprendizagem, quando no
nivel individual, e por meio da pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, no nivel
organizacional (BRADAO et al., 2001).

Para Branddo er al. (2001, p. 68), “essas etapas permitiriam a formulagdo de
planos operacionais e de gestdo e dos respectivos indicadores de desempenho e de
remuneragdo de equipes ¢ individuos”. Finalmente, existe uma etapa de acompanhamento e
avaliagdo, que trabalha como dispositivo de feedback’, ou retroalimenta¢do, em uma visdo
sistémica, a medida que se compara os resultados atingidos com os esperados.

Nessa etapa final, segundo Brandao e Bahry (2005), hd& um monitoramento dos
citados planos operacionais e de gestdo, bem como dos indicadores de desempenho, com
objetivo de identificar e corrigir possiveis desvios. Finalmente, sdo compilados os resultados
obtidos e comparados com aqueles esperados, interno a gestao de desempenho.

Percebe-se, entdo, que a gestdo por competéncia e a gestdo de desempenho se
complementam, no contexto da gestdo organizacional, tendo uma relacdo de interdependéncia
entre elas. Dessa forma, faz-se necessaria a aplicag@o simultdnea dos pressupostos e processos
subjacentes a essas duas ferramentas de gestdo, visando alcangar os objetivos estratégicos da
organizacao.

No modelo de GPC, a etapa atinente ao diagnostico ou mapeamento de

competéncias tem importancia relevante, pois dela decorrem as ac¢des de captacdo e

& Joint venture é uma expressdo de origem inglesa, que significa a unido de duas ou mais empresas ja existentes
com o objetivo de iniciar ou realizar uma atividade econdmica comum, por um determinado periodo de tempo
e visando, dentre outras motivagdes, o lucro. Disponivel em: <http://www.significados.com.br/joint-venture/>.
Acesso em: 27 jun. 2015.

° Feedback é uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar respostaa uma determinado pedido ou
acontecimento. O termo ¢ utilizado em areas como Administracdo de Empresas, Psicologia ou Engenharia
Elétrica. Disponivel em: <http://www.significados.com.br/feedbacck/>. Acesso em: 27 jun. 2015.
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desenvolvimento de competéncias, acompanhamento e avaliagdo. Assim, explorar-se-a4 um

pouco melhor o tema no préoximo tépico.

3.1 Mapeamento de Competéncias

Conforme exposto, 0 mapeamento de competéncias tem por objetivo identificar o
a diferenca entre as competéncias necessdrias para consecucao da estratégia organizacional e
aquelas internas existentes em todos os niveis da organizacdo, ou seja, busca verificar o gap
ou lacuna de competéncias. Para isso, normalmente realiza-se inicialmente uma pesquisa
documental, composta pela anélise do conteudo da missdo, da visdo de futuro e dos objetivos
estratégicos institucionais (CARBONE et al., 2006).

Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003), no passo seguinte deve-se realizar uma
pesquisa com pessoas-chave da organizacdo (especialistas, diretores, etc.), sendo os dados
coletados confrontados com os dados documentados. Essa andlise do contetido documental
proporciona a identificacdo de categorias, o detalhamento do conteudo de mensagens e a
diferenciacdo de indicadores que permitam chegar a uma conclusdo sobre as competéncias
importantes para a organizagio (GUIMARAES et al., 2001).

De acordo com Guimarades et al. (2001), pode-se empregar, ainda, outros métodos
e técnicas de pesquisa como a observagdo, os grupos focais € 0s questionarios estruturados,
utilizando escalas de avaliagao.

Para Carbone et al. (2006), a descrigdo de uma competéncia representa um
desempenho ou comportamento esperado, demonstrando o que o individuo deve ser capaz de
fazer. E descrita de forma que exista um verbo e um objeto de agio, podendo ser incluida a
natureza na qual se deseja que o desempenho aconteca, bem como um critério que aponte a

qualidade ou nivel de desempenho aceitavel.
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Portanto, o melhor caminho para o mapeamento é descrever as competéncias
individuais por meio de comportamentos objetivos e passiveis de observagdo no contexto de
trabalho sob a forma de referenciais de desempenho, isto ¢é, utilizar como referéncia o
desempenho, tomando alguns cuidados metodologicos a fim de evitar erros de interpretacao.

Realizadas essas ressalvas sobre a descri¢ao de competéncias, pode-se agora listar
as técnicas de pesquisa e procedimentos metodoldgicos mais relevantes utilizados na
identificacdo das principais competéncias necessarias a organizacao.

A entrevista, que pode ser realizada individualmente ou coletiva (grupo focal), ¢
bastante utilizada no mapeamento de competéncias. Por meio dessa ferramenta ¢ possivel
comparar a percepg¢ao dos entrevistados com os dados obtidos da analise documental, a fim de
identificar as competéncias relevantes para a organizacdo (CARBONE et al., 2006).

A técnica da observagdo ¢ mais uma alternativa quando o pesquisador deseja
detectar o comportamento competente interno ao ambiente corporativo. O método consiste em
realizar uma analise detalhada do objeto estudado, isto ¢, das competéncias mais importantes
necessarias ao trabalho das pessoas e equipes (CARBONE et al., 2006).

Ja o questionario, porém, possivelmente é a técnica de pesquisa mais empregada
para mapear competéncias relevantes para um ambiente organizacional. Normalmente, utiliza
a aplicacdo anterior de um ou mais métodos discutidos acima, a fim de apontar fundamentos
que sirvam para elaboracio do questionario a ser aplicado (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Até o momento, mencionou-se apenas métodos de pesquisa para identificar as
competéncias necessarias a organizacao para atingir sua estratégia. Entretanto, faz parte do
diagndstico, também, catalogar as competéncias ja existentes na propria empresa, a fim de
identificar o gap ou lacuna de competéncias.

A classificagdo das competéncias disponiveis na organizacdo geralmente ¢

efetuada por meio de instrumentos de avaliacdo de desempenho. Nesse contexto, existem
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diversos métodos e instrumentos de avaliagdo, sendo os mais aplicados nos dias atuais o
balanced scorecard”” (BSC), a avaliagdo 360° de multiplas fontes e a autoavaliagio
(CARBONE et al., 2006).

Finalmente, apds o inventario das competéncias ja existentes na corporacao,
facilmente se obtém aquelas necessarias para atingir os objetivos organizacionais estratégicos,
que deverdo ser captadas ou desenvolvidas, ¢ assim, definir a Matriz de Competéncia (MC) da
organizagdo, simplesmente pela diferenca oriunda dessa andlise. (BRANDAO; BAHRY,
2005).

Por meio da andlise da FIG. 4, percebe-se que, caso a organiza¢dao ndo realize
acoes de captacdo ou desenvolvimento das competéncias, o gap tende a aumentar, motivado
pelo ambiente complexo onde as empresas estdo inseridas que exige novas competéncias
(curva competéncias necessarias) para que as corporacdes atinjam suas estratégias. Ja a curva
das competéncias atuais pode declinar em fun¢ao da obsolescéncia delas.

Visao dinamica
&

Competéncias

necessarias

Competéncias

atuais

<+ Tempo
T T

0 1

Fonte: Ienaga, 1998 apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001 p. 11, com adaptacdes.

O balanced scorecard (BSC) foi inicialmente divulgada no ano de 1992, por Robert S. Kaplan, professor da
Harvard Business School e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, por meio de um artigo em
que definiam pardmetros para avaliagdo e melhoramento do desempenho das empresas. Disponivel em:
<http://www.significados.com.br/bsc-balanced-scorecard/>. Acesso em: 27 jun. 2015.
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Encerrada a abordagem referente ao diagndstico ou mapeamento das
competéncias, depreende-se que essa etapa tem como proposito principal identificar o gap de
competéncias existente na organizacao, sendo esse diagnostico composto por trés fases
principais: identificagdo e classificagdo das competéncias necessarias a consecu¢do dos
objetivos organizacionais; inventario (avaliagdo) das competéncias ja existentes na
organizacao; e identificacdo de eventuais lacunas de competéncias.

Realizado o mapeamento das lacunas de competéncias, pode-se programar e
executar a captacao e/ou o desenvolvimento de competéncias individuais, visando minimizar
ou eliminar esse gap, bem como recompensar os profissionais que manifestam, com destaque,
as competéncias necessarias ao atingimento da estratégia. Nessa perspectiva, agora pode-se

discorrer sobre as a¢des de captagdo e desenvolvimento de competéncias.

3.2 Selecao por competéncias

Segundo Carvalho et al. (2008), sele¢do por competéncia consiste em prover a
organizacdo das competéncias funcionais necessarias, por meio dos subprocessos de
recrutamento e de selecdo, a fim de formular o arcabougo das competéncias organizacionais,
que permitirdo a empresa cumprir suas metas estratégicas.

O subprocesso do recrutamento consiste naquelas atividades que visam identificar
e motivar os candidatos a disputarem vagas existentes, enquanto o subprocesso de sele¢do tem
como finalidade coletar e empregar dados sobre os pretendentes que foram recrutados, para
eleger, entre eles, qual serd admitido. Ambos os subprocessos dependem do perfil de
competéncias necessario a organizacdo (CARVALHO et al., 2008).

Assim, a selec@o por competéncias € alicercada numa realidade mensurdvel, como
as capacidades, as qualidades e os atributos de desempenho. Deve-se analisar seus pontos

fracos nas questdes que envolvem a quantidade de candidatos, tempo para ocupar a vaga, o
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perfil do cargo, estrutura organizacional que faz a sele¢do, bem como a qualificagdo técnica
do avaliador.

Existem varias vantagens no uso desta metodologia, conforme informagdes de
Matos (2013), entretanto destaca-se, principalmente, a manutengdo do foco e da objetividade.
Além disso, ha uma melhora dos resultados alcangados na gestdo de pessoal da empresa e
pelas equipes em geral, bem como proporciona-se uma maior seguranga para a realizacao do
processo seletivo.

Em face do exposto, pode-se considerar que um apropriado processo de
recrutamento e sele¢do ¢ de suma importdncia na estrutura organizacional, contribuindo
decisivamente para que a instituicdo atinja a estratégia planejada. Nota-se também que as
falhas nesse processo podem impactar negativamente no investimento realizado, na motivagao

dos individuos e, consequentemente, nos custos da organizagao.

3.3 Desenvolvimento de competéncias

A metodologia de desenvolvimento de competéncias individuais ou profissionais
busca reducdo ou eliminagdo dos gaps mapeados, pro meio do emprego da educacao
corporativa, sele¢do de novos funcionarios, programas especificos de formagdo e mecanismos
de desenvolvimento de competéncias atitudinais (DUTRA, 2001).

Kalil Pires et al., (2009) também apontam nesse sentido quando afirmam:

O desenvolvimento de competéncias profissionais ou humanas é um processo de
aprendizagem que visa suprir o hiato entre os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes requeridos pelo orgdo publico e os apresentados pelos servidores.
Estabelecidas em funcdo do cargo ou da posicdo ocupada pelo individuo na
organizagdo, essas competéncias remetem, sob a dtica da qualificagdo profissional,
ndo apenas aos saberes cognitivos e técnicos, mas também aos saberes em agdo, ou
seja, a capacidade de os servidores resolverem problemas, de lidarem com situagdes
imprevistas e de compartilharem e transferirem conhecimentos (Kalil Pires et al.,
2009, p. 36).

Dessa forma, com base no desvio entre o inventario das competéncias existentes

(apresentadas pelo profissional) e aquelas requeridas para cumprimento das metas
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organizacionais, Kalil Pires et al. (2009) estabelecem que o plano de desenvolvimento de
competéncias tem por objetivo:

a) aumentar a capacidade individual para assumir atribui¢des e responsabilidades

em complexidade crescente;

b) explicitar as deficiéncias e os pontos fortes individuais para o seu

desenvolvimento profissional,

c¢) confeccionar um plano de capacitagdo voltado para a reducdo da lacuna de

competéncias existente. Esse pode abranger desde treinamentos estruturados
(palestras, seminarios, cursos, etc.) até visitas técnicas a organizagdes, estagios,
grupos de trabalho, etapas de autoaprendizado e de coaching'; e

d) incentivar o aprendizado continuo e o autodesenvolvimento.

Por fim, Kalil Pires et al. (2009) afirmam que no desenvolvimento de
competéncias profissionais deve-se considerar, além das acdes de capacitagdo, o sistema
sociopolitico que caracteriza a institui¢do. O nivel de interacdo entre varidveis organizacionais
e as caracteristicas dos individuos determinam o éxito ou ndo das atividades de treinamento,
bem como proporciona uma correta avaliacdo do desempenho da instituicdo.

Entende-se, portanto, que a Gestdo de Competéncias é parte integrante de um
sistema maior de Gestdo Organizacional. O processo deve ser visto como ciclico e continuo,
que abrange os diversos niveis da organiza¢do, desde o individual até o corporativo. E
imprescindivel que ela esteja alinhada com a estratégia organizacional, que direciona a
formulagcdo das politicas, diretrizes e os esforcos empreendidos na captacdo e no

desenvolvimento de competéncias.

! Coaching é uma palavra em inglés que indica uma atividade de formagao pessoal em que um instrutor (coach)
ajuda o seu cliente (coachee) a evoluir em alguma 4area da sua vida. Disponivel em:
<http://www.significados.com.br/coaching/>. Acesso em: 27 jun. 2015.



4 A GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS NA MARINHA DO BRASIL:
OM-PILOTO DGPM

E indiscutivel a importdncia do mar para o desenvolvimento e a propria
sobrevivéncia dos Estados. Nesse sentido, vale mencionar, ainda, que a globalizagdo tem
aumentado acentuadamente o fluxo do comércio mundial através dos mares, cuja seguranga ¢
fundamental para a economia mundial.

Por outro lado, a Convenc¢ao das Nagdes Unidas sobre o Direito do Mar
(CNUDM), de 1982, aumentou as areas maritimas sob jurisdi¢do nacional dos estados
costeiros, com a criagdo da Zona Econdmica Exclusiva (ZEE) e dos direitos sobre a
Plataforma Continental.

E neste contexto que estd inserido o Brasil, onde o comércio maritimo ¢é
responsavel por cerca de 95% de todo comércio internacional, e as grandes reservas de
petroleo do pais encontram-se em sua plenitude no mar.

A importancia crescente adquirida pelo mar nas ultimas décadas fez crescer,
também, as responsabilidades da MB na defesa desse enorme patrimdnio. Para atender ao
aumento de suas tarefas, a Marinha vem criando novos programas de expansdo e
modernizacao da Forga para se adequar ao novo cenario que se apresenta. Dentre esses novos
projetos pode-se citar como exemplo o Programa de Desenvolvimento de Submarinos
(PROSUB), que, por sua vez, necessitam uma forga de trabalho qualificada e em quantidade
adequada (BRASIL, 2014a).

Entretanto, essa expansao qualitativa e quantitativa dos quadros de pessoal da
instituigdo para suprir o crescimento das atribui¢cdes encontrou algumas barreiras como, por
exemplo, efetivos definidos e administrados com base em premissas do passado, bem como a
continua redugdo (sem reposi¢do) do numero de servidores civis em atividade na MB

(BRASIL, 2014a).
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No que diz respeito ao pessoal militar, a Lei n° 12.216/2010'%, que possibilitou o
aumento do efetivo de militares permanentes até 2030, resolve parcialmente o problema.
Contudo, vale mencionar que nos tltimos anos houve um expressivo aumento do quantitativo
de militares tempordrios" para o atendimento imediato das necessidades da MB, fato que se
mantém até os dias atuais (BRASIL, 2015a).

Além disso, em fun¢do do disposto na Estratégia Nacional de Defesa (END),
torna-se imprescindivel uma revisdo das politicas de gestdo e emprego de recursos humanos,
bem como da composi¢ao dos efetivos das trés Forcas Armadas (FA), de modo a dimensiona-
las para atender a missdo constitucional e tarefas subsidiarias (BRASIL, 2012).

Para enfrentar o panorama descrito, a Alta Administragdo Naval determinou, no
ano de 2014, a criagdo de um Grupo de Trabalho multidisciplinar responsavel por elaborar o
planejamento das atividades para implementacdo do Programa de Gestdo de Pessoal
(PROPES), um programa especifico para aprimorar a gestao de pessoal, buscando modernizar
seus sistemas e aplicar a metodologia e os conceitos da GPC (BRASIL, 2014a).

No que diz respeito a GPC, a MB entende esta metodologia como “um processo
de gestdo de pessoas e suas competéncias, associadas aos requisitos profissionais e de
desempenho necessarios a execugdo das tarefas inerentes aos diversos cargos, fungdes e
incumbéncias” (BRASIL, 2015a, p.2), sendo, portanto, uma ferramenta primordial para o
PROPES.

Outro conceito importante ¢ o de Mapeamento de Processos que consiste num
trabalho que visa reconhecer e apresentar o funcionamento dos processos de uma organizagao.

Pode ser realizado de varias formas e registrado por meio de textos e/ou fluxogramas. Essa

12 Lei dispde sobre a reestruturagdo dos Corpos e Quadros de Oficiais e de Pragas da Marinha. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2007-2010/2010/Lei/L12216.htm>. Acesso em: 27 jun. 2015.

1 Militares Temporarios € a denominagdo referente aos oficiais € as pragas da Reserva de 2° classe (RM2), e aos
oficiais Reserva de 3* classe (RM3) que, enquanto incorporados, prestam Servigo Militar, em carater
transitorio e regional, bem como os militares da reserva, prestando Tarefa por Tempo Certo (TTC) (BRASIL,
2009).
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atividade envolve analise de documentos, entrevistas com o0s responsaveis pelos processos e
observagao das atividades da OM (BRASIL, 2015b).

No planejamento para implantagdo do PROPES, aprovado pelo Almirantado,
foram definidas trés OM-Piloto: a Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM), o
Comando do Material de Fuzileiros Navais (CMatFN) e a Unidade Integrada de Saude Mental
(UISM), nas quais esta sendo testada a metodologia da GPC, a fim de reduzir as dificuldades,

economizar recursos de pessoal, de material e tempo antes de efetivar o PROPES na MB.

4.1 Programa de Gestiao de Pessoal (PROPES)

O programa emprega o conceito de Forga de Trabalho (FT) e conta com dois
Centros de Gravidade atuando em coordenagdo, que sdo a DPMM e a DEnsM,
conforme previsto em sua estrutura funcional em 1° estagio [...]. O Programa esta
inserido no ambito do Sistema de Pessoal da Marinha, sendo apoiado pelo Grupo
Executivo do Programa de Gestdo de Pessoal (GEPROPES) e conta com a
participagdo da DPMM, CPesFN, DEnsM e DPCvM (BRASIL, 2015a, p. 2).

Para a Marinha, Forga de Trabalho ¢ conceituada como o conjunto dos recursos
humanos, com determinadas competéncias, autorizado para cada OM, visando ao
cumprimento de sua respectiva missdo. Assim, corresponde a todos os militares da ativa,
incorporados ou convocados, servidores civis, TTC e pessoal contratado que desempenha
atividades e servicos nessa OM (BRASIL, 2014a).

Conforme mencionado anteriormente, o PROPES visa aprimorar a gestdo de
pessoal da MB, fundamentando-se no conceito de Forca de Trabalho (FT), considerando a
cultura naval, por meio de instrumentos da estrutura administrativa existente na instituicao,
aliada as modernas metodologias empregadas pela GPC, bem como ao correto Mapeamento
dos Processos de suas OM. O ANEXO A apresenta a dindmica das interagdes do PROPES e

sua estrutura funcional em 1° estagio.
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Na 34* Reunido do Conselho de Planejamento de Pessoal'* (COPLAPE)
estabeleceu-se que o processo de implantagdo da GPC na administragdo do pessoal da MB
devera transcorrer de forma continua e gradativa. Assim, ¢ necessaria a exata compreensao
dos preceitos que norteiam a logica e a dinamica do aludido programa, para a adequada
utilizagdo do conceito de Forca de Trabalho e suas tabelas constituidas por cargos, fungdes e
incumbéncias requeridas pelas OM, (BRASIL, 2014a).

Sendo assim, foi criado um glossario, constante no ANEXO B, com o propdsito
de definir a terminologia basica utilizada no SISPES e buscando o entendimento padronizado
dos diversos termos notaveis sobre o assunto, compilados a partir de diversos documentos,
traduzindo fielmente as agdes desenvolvidas no PROPES.

Destarte, estabeleceu-se o Plano de Implantacdao das Tabelas de Forga de Trabalho
(PI-TFT), que tem por objetivo descrever a estrutura funcional do PROPES na MB, definir as
acoes a empreender para a implantagdo das Tabelas de For¢a de Trabalho (TFT) e estabelecer
tarefas, responsabilidades e prazos para os setores que as executardo (BRASIL, 2014a).

Assim, pode-se comprovar pelo confronto entre os conceitos de Forca de
Trabalho, adotado pela MB, e o conceito de GPC, apresentado na revisao da literatura dos
capitulos anteriores, a plena concordancia entre os termos, o que denota que a GPC
fundamenta o PROPES.

Como o Programa foi inserido no Sistema de Pessoal da Marinha (SISPES), o
setor do pessoal passa a ter instrumentos que possibilitam o desenvolvimento e implantagao
do novo sistema de gestdo incorporando, adicionalmente, a analise, 0 mapeamento ¢ a
otimizagdo dos processos essenciais para o cumprimento da missdo da MB de modo eficaz,

eficiente e efetivo.

' O COPLAPE ¢ um 6rgdo consultivo, de carater permanente, que tem o propoésito de assessorar o Comandante
da Marinha no trato dos assuntos de alto nivel, relacionados com o planejamento de pessoal da Marinha
(BRASIL, 2010).
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Para apoiar o programa foi instituido o Grupo Executivo do Programa de Gestao
de Pessoal (GEPROPES), com a infraestrutura necessaria ao desenvolvimento dos trabalhos
para elaboracgdo das propostas das Tabelas Mestras de For¢a de Trabalho (TMFT), atuando em
todos os niveis e processos do PI-TFT, avaliando e verificando as agdes de responsabilidade
das demais OM participantes (BRASIL, 2014a).

O PROPES sera executado com a participagao de todas as OM da MB, divididas
em grupos por area de atuacdo, porte e complexidade, independente de sua cadeia de
comando. De modo sucinto, as atividades e agdes do Plano de Implantacdo podem ser
divididas em trés niveis (BRASIL, 2015a):

a) nivel das OM — quando sdo informadas as necessidades para a defini¢do das

TFT, ratificadas pelo Titular da OM, assessorado Conselho de Gestdo da OM;

b) nivel da DPMM - fase para gerar, depurar e fixar as TFT, que definem a Forca

de Trabalho autorizada, até que seja aprovada a TMFT da OM; e

¢) nivel do GEPROPES (DGPM) — fase para mapear os processos das OM com a

participagdo das OM, a fim de estabelecer as propostas das TMFT.

Em face do exposto, conclui-se que o PROPES ¢ um programa de importancia
capital para MB, no que diz respeito a gestdo de pessoal, considerando as crescentes
atribuicdes da Forca, oriundas das constantes transformacgdes da sociedade brasileira, que
exige o rapido aperfeicoamento dos seus recursos, humanos e materiais.

O referido programa utiliza os principios e ensinamentos obtidos da teoria da
GPC, traduzido no conceito de forg¢a de trabalho, levando em consideragdo tanto a cultura
quanto a estrutura administrativa naval, para dotar a instituicdo de colaboradores que
preencham os requisitos profissionais e de desempenho necessarios ao atingimento dos

objetivos estratégicos de suas OM.
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Dessa forma, surge uma nova filosofia na gestdo de pessoal, com a
implementagdo das TMFT, que deverdo constituir o pardmetro basico do Sistema de Pessoal
da Marinha, no sentido de alocar “a pessoa certa, com a capacitagdo adequada, no lugar
certo”, a fim de alcangar efetividade no cumprimento da missao.

Na secdo seguinte abordar-se-4 o modelo de GPC implantado na DGPM,
analisando as correlagcdes com a teoria descrita nos capitulos anteriores, bem como destacando
os pontos peculiares, desafios e possibilidades da proposta executada pela MB nessa OM-

piloto.

4.2 O Modelo de GPC em implanta¢io na DGPM

Para atendimento do que foi exposto neste capitulo até aqui, a MB definiu a
DGPM como uma das trés OM-piloto para a implantagdo da GPC, por intermédio do PI-TFT,
aprovado pela Portaria n® 80/2014 da DGPM, que detalha o funcionamento do PROPES,
determina providéncias, estabelece um cronograma de atividades e agdes a serem
empreendidas.

Como primeiro desafio superado, destaca-se a montagem das equipes de
mapeamento de processos, em que os oficiais e assemelhados participantes deveriam,
prioritariamente, possuir experiéncia nas atividades gestdo de pessoal militar e civil,
mapeamento de processos ou Organizacdo e Métodos, analise e adequagao de curriculos no
ambito do Sistema de Ensino Naval (SEN), psicologia aplicada ao trabalho e comunicacao
social corporativa (BRASIL, 2014b).

Outro 6bice a ser superado € o desconhecimento por parte da tripulagdo da DGPM
dos objetivos e metodologia do PROPES, o que dificultou as fases iniciais da implantagao,

podendo ainda comprometer em algum grau a execugdo do programa propriamente dita. Para
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contornar esta barreira, 0 GEPROPES tem utilizado um plano de comunicag¢do social que
abrange tanto o publico interno da OM, quanto a Marinha como um todo (BRASIL, 2014b).

O mapeamento dos processos, conduzido por equipes do GEPROPES
complementadas com a participagdo do pessoal da DGPM, teve inicio em 02 de marco do
corrente ano. A implementagdo do programa seguiu a metodologia da GPC e foi dividida em
trés fases: analise documental (planejamento), coleta de dados (execugdo na OM) e, por
ultimo, a elaboragdo de proposta da TMFT da OM e do Relatorio de Processos (BRASIL,

2014b).

4.2.1 Analise documental

O GEPROPES teve como meta nessa fase conhecer previamente a DGPM,
elaborar um Plano de Trabalho de mapeamento e um cronograma das atividades a serem
desenvolvidas na OM na fase seguinte.

A organizacdo administrativa da Marinha ¢ regulamentada pela legislacio em
vigor e complementada por uma série de normas internas que regem o funcionamento das
OM, dos sistemas corporativos, dos processos administrativos e operacionais etc. Em tais
documentos estdo descritos os varios procedimentos rotineiros realizados pela MB.

Nesse contexto, 0 GEPROPES buscou o conhecimento prévio das competéncias,
bem como o delineamento dos processos por meio da andlise dos seguintes documentos:
Regulamento, Regimento Interno (RI), Planejamento Estratégico Organizacional (PEO),
Ordens Internas, entre outros, todos atualizados previamente (BRASIL, 2014b).

Ao final dessa fase foi possivel identificar o nivel de complexidade das atividades
e processos realizados, bem como reconhecer os pontos criticos existentes na DGPM. A
compilacdo dos resultados obtidos contribuiu para elabora¢do de um roteiro mais detalhado

das etapas do mapeamento de cada OM. Além disso, foram identificados os principais
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processos permanentes, ainda que em nivel macro, bem como se deu inicio a montagem da
TMFT da OM.

Como exposto nos capitulos anteriores, a GPC busca o alinhamento da gestdo de
pessoal com a estratégia da organizagdo. Assim, como o planejamento estratégico ¢ um
processo de formulagdo de estratégias que busca inserir a organizacdo em seu ambiente de
atuagdo, minimizando as deficiéncias e maximizando os resultados, o PEO assume
importancia fundamental nessa etapa da implantagao.

Um desafio observado ja no inicio do processo de implantag¢ao, decorrente dessa
analise, ¢ a correta identificagdo e entendimento dos objetivos estratégicos, dos pontos
criticos, bem como das atividades da DGPM, visto que equivocos nesta fase podem provocar
erros no mapeamento dos processos € competéncias necessarias, culminando com uma TMFT
inadequada para OM.

Uma forma de mitigar essa possivel dificuldade ¢ atualizar previamente todos os
documentos afetos a organizacao utilizados no processo, bem como selecionar e preparar, por
meio de cursos e treinamentos, o Grupo de Trabalho com as habilidades e conhecimentos
imprescindiveis a consecuc¢ao dessa tarefa. Essas medidas foram adotadas antes do inicio da
implantacdo do programa na DGPM.

Seguindo a metodologia adotada, o passo seguinte corresponde a coleta de dados,

sendo essa fase de suma importancia para a confecgdo das TMFT que passardo a vigorar na

OM em substitui¢do a Tabela de Lotagao (TL), vigente até aquele momento.
4.2.2 Coleta de dados

Essa fase tem por propdsito o entendimento do funcionamento da OM. Desse
modo, a equipe de mapeamento, a partir do final de mar¢o do corrente ano, seguiu a rotina da
DGPM, acompanhando de perto o andamento das tarefas desempenhadas pelo pessoal que

compde a Forca de Trabalho.
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Além disso, foram realizadas diversas pesquisas, entrevistas e questionarios, nos
varios niveis hierdrquicos, para coleta de informagdes e, consequentemente, obter a exata
percepcdo dos processos e competéncias ja existentes na organizagdo, bem como as
competéncias necessarias ao atingimento das metas estratégicas da OM. Percebe-se, mais uma
vez, a perfeita identificagdo com a metodologia aplicada na teoria da GPC.

Baseado no que foi visto pela equipe de mapeamento nos diversos setores da OM,
observando as tarefas desempenhadas pelos individuos, verificando a relevancia das
informagdes obtidas com a analise documental e as entrevistas, 0 GEPROPES adquiriu um
cabedal de conhecimento suficiente para iniciar a tltima fase do processo.

Dessa forma, a partir do mapeamento dos processos permanentes da OM, das
tarefas e do seu agrupamento de tarefas, definiu-se a necessidade de pessoal requerida para a
DGPM, ou seja, por meio desta metodologia se construiu a TFT daquela Diretoria.

Por fim, a DPMM realizou a correlagdo dos cargos estipulados na TFT obtida com
os efetivos autorizados, o existente de militares RM1 e RM2, os servidores civis € 0s
contratados. Sendo assim, a identificagdo da Forca de Trabalho, de forma quantitativa e
qualitativa, e sua adequacdo a realizagao dos processos da OM, materializa a TMFT.

Fleury e Fleury (2004, p. 22) acreditam que um dos maiores desafios das
organizagdes esta no mapeamento das competéncias por se tratar de “uma tarefa altamente
trabalhosa e criativa, visto que para tal se deve reunir a alta geréncia, considerar a opinido dos
clientes e dedicar um tempo razoavel conversando com os funcionarios de todos os niveis”.

Corroborando com essa ideia, observou-se durante essa fase que um dos grandes
desafios com que a equipe de mapeamento se deparou foi na parte comportamental, pois
diferentemente da competéncia técnica, que pode ser avaliada, na maioria das vezes, por meio
da analise de curriculum ou por meio da elaboracdo de um processo seletivo, ndo se consegue

mensurar comportamento tao facilmente.
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Assim, o treinamento e a preparagdo das equipes, antes do inicio do processo de
implantacdo do programa nas OM, deve ser uma prioridade, a fim de se obter o melhor
resultado possivel no mapeamento das competéncias e a correta identificacdo dos processos

executados pela organizagao.

4.2.3 Confeccio da proposta de TMFT e relatorio de processos

A partir dos resultados obtidos nas fases da analise documental e da coleta de
dados, o GEPROPES confeccionou a proposta da TMFT da DGPM, em que as caracteristicas
técnico-profissionais inerentes a todos os cargos, funcdes e incumbéncias da OM sdo
registradas, bem como o Relatério de Processos, que registram as demandas normativas e
orientagdes gerais para aperfeicoamento do PROPES na MB.

Dessa forma, a andlise do material gerado pela Equipe de Mapeamento e do
GEPROPES norteia as recomendagdes que constam no Relatorio e ratifica o que foi definido
como proposta de TMFT. Tal proposta foi encaminhada a DEnsM para ser avaliada, com
concurso da DPMM, no que se refere a adequabilidade e exequibilidade ao SEN.

Certamente, nesse ponto surgirdo outros desafios relacionados as mudangas
necessarias no SEN e seus estabelecimentos de ensino para proporcionar o desenvolvimento e
o treinamento especifico, individual e por equipe, baseando-se no preparo do individuo.

Dessa forma, a DEnsM devera atualizar o Itinerario Formativo' e implantar um
programa para capacitagdo de pessoal, com vistas ao desenvolvimento das competéncias
necessarias, como forma de reduzir o gap de competéncias existentes, a exemplo do
Personnel Qualification Standards'® (PQS) da Marinha dos Estados Unidos da América

(BRASIL, 2014b).

> [tinerdario Formativo é o conjunto de etapas que compdem a organizacdo da educagdo profissional em uma
determinada area, possibilitando o aproveitamento continuo e articulado de estudos (BRASIL, 2004).
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2004/decreto/d5154.htm>. Acesso em:
29 jul. 2015.

1 Personnel Qualification Standards (PQS) é um programa de padrdes de qualificagdo em servigo adotado pela
Marinha dos Estados Unidos da América. Disponivel em: <http://www.navy.mil>. Acesso em: 27 jun. 2015.
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Apds a DEnsM analisar a referida TMFT proposta, essa Diretoria encaminhard a
TMFT avaliada, com o devido juizo de valor, para o GEPROPES. Em seguida a DGPM
submetera a proposta de TMFT ao COPLAPE para aprovacao (BRASIL, 2014b).

Outras perspectivas surgem no setor, como a necessidade de se desenvolver e
implantar um novo Sistema de Movimentagdes. Dentro desse novo contexto, torna-se
pertinente o Sistema de Pessoal apenas movimentar militares de uma OM para outra quando
houver os correspondentes cargos disponiveis para serem ocupados. Também ha que se
conciliarem os fluxos ¢ cursos de carreira com esse sistema de movimentacdes, de forma a
manter as TMFT das OM sempre completa e evitar perda de eficiéncia das OM.

A forma de avaliagdo do desempenho do pessoal devera ser aperfeicoada, a
exemplo do que ja ocorre na avaliagdo dos Oficiais (MODFAO'), de modo a abordar a
medi¢do do desempenho individual nas competéncias mapeadas, adaptando-se a GPC. No
aspecto da avaliacdo das competéncias organizacionais, apesar de ja implantada a sistematica
de indicadores de desempenho dos processos nas OM, ha necessidade de aprimoramento.

Além do Relatoério de Processos, o GEPROPES também elaborou um relatério
com base nas experiéncias e resultados obtidos na OM-Piloto DGPM, contemplando as
sugestdes de ajustes oriundos da metodologia testada. Com base nessas licdes aprendidas,
esse Grupo Executivo devera planejar os trabalhos de mapeamento de processos das demais
OM.

Ademais, estabeleceu-se a chamada Matriz de Competéncia (MC) da DGPM,
onde o conjunto dos cargos, fungdes, incumbéncias'® e o respectivo grupo das competéncias

foram ordenados segundo uma matriz que os correlaciona, ou seja, estabelece “a pessoa certa,

7 MODFAO ¢ um novo modelo para a avaliacdo de Oficiais (MODFAOQ) implantado em toda a MB Fruto de
estudos coordenados pela DPMM e de um Projeto-piloto conduzido na Forca de Submarinos, contemplando
uma Unica avaliacdo anual e abordando quesitos essenciais ao desempenho.

'8 Os cargos, fungdes e incumbéncias das TFT/TMFT sdo organizados sob Elementos Organizacionais, com suas
respectivas sequéncias numéricas padronizadas, chamados Numeros de Elementos Organizacionais (NEO).
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com a capacitacdo adequada, no lugar certo”. A unificagdo das MC de todas as OM resultara
na MC da MB.

Pode-se observar que o PROPES, com a implantacdo do conceito de Forga de
Trabalho, assemelha-se integralmente ao preconizado na GPC e sua Matriz CHA, visto que as
TMFT registram o pessoal essencial, com os atributos e habilitagdes especificas,
imprescindiveis ao cumprimento de tarefas relacionadas a missao das OM.

O modelo implantado também amplia as fronteiras da gestdo de pessoas, uma vez
que ndo deixa duvidas das atitudes esperadas, os requisitos profissionais necessarios para
atuacdo de cada colaborador, bem como os elementos organizacionais imprescindiveis para o
cumprimento das atividades da DGPM.

Entretanto, deve-se ter em mente que, com a rapidez da evolugdo tecnologica e
das técnicas de gestdo, o PROPES deve ser constantemente reavaliado, buscando agdes
planejadas e dirigidas para impulsionar as boas praticas de administrar o seu pessoal, sempre
com objetivo na maior eficiéncia possivel das suas unidades.

O PI-TFT ¢ um plano da Marinha do Brasil, aprovado pelo Almirantado, assim
espera-se o comprometimento de todo o pessoal e instancias administrativas da MB visando a
institucionalizagcdo de conceitos e mentalidade que sdo cruciais para a introducao da GPC e
reduzindo possiveis resisténcias a implantagdo da nova metodologia, contribuindo, entdo, para
o atingimento dos resultados planejados.

Finalmente, apesar de certas dificuldades observadas, fruto de sua estrutura
administrativa tradicional e complexa da MB, baseada principalmente na hierarquia e
disciplina, deve haver uma perfeita sinergia na atua¢ao dos Centros de Gravidade, a DPMM e
a DEnsM, atuando de forma coordenada, com o GEPROPES, bem como com as OM onde o
PI-TFT esta em implantagdo, de modo a obter os melhores resultados possiveis de forma mais

efetiva.



5 CONCLUSAO

Diante das frequentes transformacdes econOmicas, politicas, socioculturais e
tecnologicas ocorridas no cendrio mundial nas Gltimas décadas, as organizagdes passaram a
rever sua forma de atuacdo, seus modelos e ferramentas de gestdo, principalmente aqueles
relacionados ao gerenciamento de pessoas, buscando eficiéncia, bem como um diferencial
competitivo para alcangar suas estratégias.

O setor publico, no qual se insere a Marinha do Brasil, também tem procurado
acompanhar esse movimento, buscando melhorar a qualidade e a produtividade no
cumprimento de suas tarefas, fruto da crescente demanda da sociedade advinda das citadas
transformacgoes. No caso da Marinha, acrescenta-se a necessidade de uma forca de trabalho
qualificada e em quantidade adequada para atender as exigéncias dos projetos de expansdo e
modernizagdo da For¢a, como o PROSUB, por exemplo.

Dessa forma, a Marinha buscou na GPC uma alternativa flexivel e empreendedora
na gestdo de pessoas que objetiva dirigir os esforcos da organizacdo, em um processo
continuo, para que as competéncias individuais possam produzir e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias ao atingimento das estratégias institucionais. Assim, visa alocar
“a pessoa certa, com a capacitacdo adequada, no lugar certo”.

Nesse contexto, esta pesquisa buscou investigar quais sdo possibilidades e
desafios decorrentes da implantagdo da GPC, por meio do PROPES, na OM-piloto da DGPM,
a fim de contribuir para um maior entendimento do programa, apontando os aspectos mais
relevantes dignos de maior atencao e possiveis correcdes.

Confrontando-se os conceitos apresentados na revisao bibliografica, exposta nos
capitulos dois e trés desta pesquisa, com o conceito de For¢a de Trabalho que fundamenta o
PROPES e com o novo modelo de gestdao de pessoal em implantacdo na DGPM, comprova-se

o emprego da GPC no referido programa, ressalvando o incremento da cultura naval, ou seja,
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emprega um processo de gestdo de pessoas e suas competéncias, combinadas aos atributos
técnicos ¢ de desempenho necessarios ao cumprimento das tarefas inerentes aos diversos
cargos, fungdes e incumbéncias, alinhado com a estratégia organizacional.

Assim, o PROPES ¢ um programa de importancia fundamental para MB e conta
com o pleno envolvimento da Alta administracdo Naval. Além disso, criou-se o Grupo
Executivo do Programa de Gestdo de Pessoal (GEPROPES), com a infraestrutura adequada
ao apoio a implantacdo do programa nas OM, demonstrando o interesse ¢ esforco da Marinha
no estabelecimento do aludido programa em toda a instituigao.

A implanta¢do desse Projeto-piloto, fundamentado na sistematica da GPC, no
ambito das trés OM-Pilotos, permitird a MB implementar o PROPES nas demais OM,
economizando recursos de pessoal, de material e tempo, mitigando as dificuldades e as
incertezas de um novo sistema antes de efetiva-lo em toda a Marinha.

O modelo da GPC adotado na DGPM também torna a gestdo de pessoas mais
abrangente, na medida em que deixa claro os comportamentos esperados, as capacidades
necessarias para atuagdo do profissional, bem como os elementos organizacionais essenciais
para o cumprimento das tarefas, consolidados na TMFT e na Matriz de Competéncias da
OM, de modo que os objetivos estratégicos sejam alcancgados.

Objetivando institucionalizar conceitos e mentalidade, imprescindiveis para
formar uma visdo positiva e um ambiente favoravel a implantagdo do Programa e reducao de
possiveis resisténcias, o PI-TFT contempla um Plano de Comunica¢ao Social para divulgar o
PROPES no ambito da MB.

Na fase de Mapeamento de Competéncias foram identificados alguns desafios,
iniciando pela formacao da Equipe de Mapeamento, que exige qualificagdo técnica especifica,
seguido pelo desconhecimento PROPES, por parte da tripulagio da DGPM, o que dificultou,

em certo grau, a aludida tarefa.
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Além disso, o correto reconhecimento e entendimento dos objetivos estratégicos e
mapeamento dos processos, bem como o mapeamento do comportamento dos profissionais da
OM, similarmente podem se caracterizar como atividades desafiantes, sendo as mesmas
facilitadas pela atualizagdo dos documentos e publicagdes que fundamentam a analise, assim
como a adequada preparagdo da Equipe de Mapeamento.

No campo do desenvolvimento das competéncias necessarias, como forma de
reduzir o gap de competéncias existentes, a DEnsM certamente enfrentara desafios para
atualizar o Itinerario Formativo da MB e implantar um Programa dos Padrdes de Qualificago
em Servigo, similar ao PQS da Marinha dos Estados Unidos da América.

O aprimoramento e adaptagdo dos Sistemas de Movimentagdo de Pessoal, de
Avaliacao de Pessoal e Avaliacdo de processos sdo desafios decorrentes das necessidades da
nova metodologia de gestdo de pessoal empregada, no que concerne aos temas em epigrafe, a
fim de se adequar as competéncias necessarias mapeadas para DGPM e seus respectivos
processos.

Considerando as peculiaridades que tornam a gestdo de pessoal na MB bastante
complexa, torna-se imprescindivel a participagdo das tripulagdes das OM envolvidas,
destacando-se os Titulares de OM, bem como dos integrantes do SISPES e do SEN, agindo
sinergicamente, envidando esforgos, aplicando criatividade e tecnologia, na busca ao
aperfeicoamento da gestdo da For¢a de Trabalho, a fim do cumprimento efetivo das agdes a
empreender definidas no PI-TFT.

Finalmente, entende-se que os resultados desta pesquisa contribuirdo para uma
melhor compreensdo do PROPES, permitindo uma anélise sobre agdes mitigativas e de
ajustamento frente aos desafios a serem enfrentados para implantagdo dessa nova metodologia
nas demais OM da MB. Além disso, pode ser usada como ponto de partida para estudos mais

aprofundados e detalhados sobre o tema.
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ANEXO A

Estrutura do PROPES em 1° estagio

Fonte: Brasil, Plano de Implantagdo das Tabelas de For¢a de Trabalho, 2014 p. 10.
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ANEXO B
GLOSSARIO BASICO PARA A GESTAO DE PESSOAL

Este Glossario foi compilado a partir de diversos documentos com o propoésito de
definir a terminologia basica utilizada no Sistema de Pessoal da Marinha (SISPES) e, visando
a padronizacdo do entendimento, traduz perfeitamente os termos que serdo empregados no
Programa de Gestao de Pessoal (PROPES).

Adestramento - atividade dedicada ao desenvolvimento, aquisicdo ou
manuten¢do de habilidades, por intermédio de exercicios e fainas, programados de acordo
com as necessidades e instru¢des em vigor na MB. E conduzido pelas OM e Centros de
Adestramento. Equivale ao termo treinamento.

Aptidao - disposicao natural ou adquirida para o exercicio de uma atividade.

Aperfeicoamento - processo de capacitagdo destinado a habilitagao de Oficiais e
Pracas, por meio da atualizagdo e ampliacdo de conhecimentos técnico-profissionais, para o
exercicio de fungdes operativas e técnicas e a realizacdo de atividades especializadas nos
graus hierdrquicos intermediarios e superiores dos respectivos Corpos e Quadros.

Atitude - estado de disponibilidade psicofisica das experiéncias vivenciadas
(aspectos sociais, afetivos e motivacionais) e que exerce influéncia no comportamento do
individuo, em relacdo ao trabalho. E o querer fazer.

Banco de Dados Agregados de Pessoal (BDAg) - colecao de dados especificos e
diretamente relacionados ao escopo de atuacdo de cada OM envolvida no processo de gestao
de pessoal.

Banco de Dados Integrador do Pessoal (BDI) - colecao de dados (biograficos,
endereco e vinculos), que permitem identificar, de forma univoca, as pessoas de interesse para
os sistemas de controle da MB.

Banco de Dados do Pessoal da Marinha (BDPes) - constituido pelo Banco de

Dados Integrador do Pessoal (BDI) e os diversos Bancos de Dados Agregados de Pessoal
(BDAg).

Capacidade - referente a condi¢ao de quem estd apto a desempenhar determinada
atividade.

Capacitacio - atividade deliberada, planejada, permanente e sistematica, que tem
como principal propdsito a preparagdo, o desenvolvimento e a integragdo das pessoas dentro
de um processo de aquisi¢ao de competéncias.

Cargo - conjunto de atribuicdes, deveres e responsabilidades, previstos em uma
estrutura organizacional, cujo propdsito € contribuir para a missao de uma OM.

Cargo Militar - conjunto de atribuicdes, deveres e responsabilidades, cometidos
ao militar em servigo ativo. (EM, cap. 1V, art. 20)
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Cargo Publico - conjunto de atribuicdes e responsabilidades previstas na
estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor. (Lei n® 8.112/1990, tit. I, art.
39)

Certificacdo - ato formal, documental, que atesta a capacitagdo, habilitagdo ou
qualificagao de um profissional, emitido por autoridade investida de poder legal para fazé-lo.

Competéncia - combinacgdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes,
que confere ao individuo a capacidade de executar determinadas atividades com eficiéncia e
eficdcia.

Competéncias Comportamentais - aquelas competéncias diretamente
relacionadas as atitudes; a exteriorizagdo das emocoOes, dos sentimentos ¢ dos valores
pessoais.

Competéncias Técnicas - conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios
ao desempenho de uma profissao.

Conhecimento - conjunto de informagdes obtido por um individuo ou
organizagdo, que contribui para a formagdo da competéncia e visa a execucdo de suas
atividades, com eficiéncia e eficacia. Decorre de disseminacao formal e € certificado por meio
de avaliagao.

Encargo - obrigacdes ou responsabilidades ndo previstas em tabelas de pessoal ou
organizacdo administrativa, em razdo de sua generalidade, peculiaridade, duracdo, vulto ou
natureza.

Encargo Militar ou de natureza militar - obrigacdes que, pela generalidade,
peculiaridade, duracgdo, vulto ou natureza, ndo sdo catalogadas como posicdes tituladas em
“Quadro de Efetivo”, “Quadro de Organizacao”, “Tabela de Lotagdo” ou dispositivo legal, sao
cumpridas como encargo, incumbéncia, comissao, servigo ou atividade, militar ou de natureza
militar. (EM, cap. IV, art. 26)

Encargo colateral - aquele exercido por pessoal militar ou civil cumulativamente
com qualquer cargo, fun¢do ou incumbéncia para os quais hajam sido designados e assim
especificado no documento normativo de organizagao da OM.

Especializag¢ao - processo de capacitagdo destinado a habilitagdo de Oficiais e
Pracas para o desempenho de atividades que necessitem do dominio de conhecimentos e
técnicas especificas.

Estagio - ato educativo supervisionado que visa a aplicagdo pratica de
conhecimentos adquiridos.

Estagiario - aquele que cumpre estigio em ambiente adequado a atividade
profissional.

Forca de Trabalho - conjunto dos recursos humanos, com competéncias
especificas, autorizado para cada Organizagdo Militar, visando ao cumprimento de sua
missdo. Compreende a totalidade dos militares da ativa, incorporados ou convocados,
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servidores civis, militares da Reserva da Marinha exercendo Tarefa por Tempo Certo e
pessoal contratado que desempenha atividades e servicos.

Formacao - preparo de pessoal para o desempenho de atividades peculiares aos
graus hierdrquicos iniciais de oficiais e pragas das diversas carreiras.

Funcgéo - exercicio de atribuicdo especifica, de ambito delimitado e de natureza
permanente, com as inerentes obrigagdes, cometido aos militares e civis, cuja promulgacao do
ato formal de designacdo compete ao Titular de OM, por meio de Ordem de Servigo.

Func¢ao Militar - exercicio das obrigacdes inerentes ao cargo militar. (EM, cap.
IV, art. 23)

Func¢ao Comissionada - atribuida ao servidor para o desempenho de atividades
de chefia, assessoramento ou dire¢ao, mediante retribui¢ao adicional.

Gratificacdo de Habilitacao Militar - referente a parcela da remuneragao devida
ao militar pelos cursos realizados, com aproveitamento, inerentes a sua progressao na carreira
militar. (Lei n® 8.237/1991, art. 23)

Habilidade - aplicagdo produtiva do conhecimento, ou seja, capacidade de
empregar conhecimentos armazenados e utilizad-los em uma acao. E o saber fazer.

Habilitacao - titulacdo recebida apds um processo de capacitagao que confere as
prerrogativas e responsabilidades inerentes ao exercicio de uma profissdo e ao provimento de
um cargo, fungdo ou incumbéncia.

Incumbéncia - especificada em Tabela de Lotacdo, € o exercicio de atribui¢dao
especifica, de ambito delimitado e de natureza permanente, com as inerentes obrigacdes,
cometido as pracas, de acordo com as habilitagdes correspondentes as suas graduacdes e as
suas especialidades, cuja designagdo ¢ formalizada por meio de Ordem de Servico ou por
lancamento nos registros de carreira (Caderneta-Registro).

Incumbéncia militar ou de natureza militar - obrigagdes que, pela
generalidade, peculiaridade, duracdo, vulto ou natureza, ndo sdo catalogadas como posi¢des
tituladas em Quadros de Efetivo, Quadros de Organizacdo, Tabelas de Lotacao ou dispositivo
legal. (redacdo ajustada do EM, cap. IV, art. 26)

Itinerario de Carreira - exercicio sequenciado de atividades, realizado por
Oficiais e Pragas, em cada posto e graduacdo, visando o exercicio futuro de atividades mais
complexas.

Itinerario Formativo - conjunto de etapas que compdem a organizacao da
educagdo profissional em uma determinada 4area e possibilita a acumulacdo continua e
articulada do conhecimento.

Matriz de Competéncias (MC) - instrumento no qual s3o relacionados os
requisitos de capacitagdo, experiéncias profissionais, certificacdes e requisitos de
desempenho, necessarios a realizagdo de um determinado conjunto de atividades.
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Mapeamento de Processos - identificacdo e descricdo dos processos de uma
organizacao.

Modelagem de processos - conjunto de atividades necessarias para a criagdo de
representacdes de processos existentes, que ainda estdo em planejamento ou sendo projetados.

Motivacio - disposicdo para a realizagdo de uma agdo, condicionada a capacidade
desta acao satisfazer o individuo dentro dos objetivos da organizacao.

Perfil Profissional - descricdao, de forma concisa, das atividades e caracteristicas
de um profissional.

Processos - conjunto de atividades inter-relacionadas e necessarias a realizacao de
um trabalho visando atender objetivos especificos.

Programa de Capacitagdo da For¢a Tipo - preparacdo direcionada para o
desempenho de cargos, fungdes e incumbéncias das unidades de uma For¢a Tipo e que
proporciona a necessaria capacita¢do para a progressao profissional.

Qualificacdo - processo de capacitacdo, em geral de curta duragdo, que
proporciona a aquisi¢do ou atualizagdo de competéncias requeridas para a execugdo de
servicos e atividades especificas de uma OM.

Referencial de Competéncias - descricao da atividade técnico-profissional de
Oficiais e Pragas de um determinado posto, graduacdo, quadro e especialidade. Define o perfil
profissional e relaciona as competéncias profissionais necessarias ao exercicio de uma
determinada atividade.

Requisitos de Capacitacao - condicdes, de natureza formativa, necessdrias ao
exercicio de um determinado cargo, fun¢do, incumbéncia ou atividade.

Servidor - pessoa legalmente investida em cargo publico para provimento em
carater efetivo ou em comissao.

Sistema de Pessoal da Marinha (SISPES) - conjunto constituido de o6rgaos,
processos e recursos, interligados e interdependentes, com o proposito de organizar, planejar,
executar e controlar a gestao de pessoal na MB.

Tabela Mestra (TM) - detalha a distribuicdo do pessoal por cargos, funcodes,
encargos e incumbéncias que permitem a uma OM operar/funcionar em qualquer situagao.

Tabela de Lotacdo (TL) - documento que representa a determinacdo de
necessidades quantitativas e qualitativas de militares permanentes da ativa para o
guarnecimento de cargos, fungdes e incumbéncias de uma OM, visando ao cumprimento de
suas atribui¢des regulamentares.

Tabela de Alocacio (TA) - documento que representa o conjunto de militares da
reserva remunerada desempenhando Tarefa por Tempo Certo e, da reserva ndo remunerada,
quando em servigo ativo, distribuidos para o guarnecimento de fung¢des, incumbéncias ou
encargos militares ou de natureza militar, a fim de compor a forca de trabalho de uma OM.
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Tabela de Servidores Civis (TS) - representagdo da distribuicdo de Servidores
Civis permanentes para guarnecimento de cargos publicos em Organizacdes Militares.

Tabela de Contratados (TC) - representagao da distribuicdo de Pessoal que
executa atividades, ainda que eventualmente, por forca de contrato, convénio ou acordos
congéneres com empresas ou organizacoes publicas ou privadas, em Organizagdes Militares.

Tabela de Forc¢a de Trabalho (TFT) - composta por todo o pessoal que guarnece
ou trabalha de forma permanente ou temporaria em uma OM.

Tabela Mestra da Forca de Trabalho (TMFT) - representacdo da distribuicao
autorizada de todo o pessoal considerado essencial para guarnecer ou trabalhar, de forma

permanente ou temporaria visando ao cumprimento das atribui¢cdes regulamentares de uma
OM.



