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RESUMO

O proposito deste trabalho de pesquisa é eleger as razdes que dificultam ou impedem
identificar eventuais desempenhos insatisfatorios de Oficiais temporarios e como agir
preventivamente para evitar esta situacdo, utilizando como referencial teérico a Gestdo de
Pessoas por Competéncias. Para elaboragdo deste trabalho foi utilizada a técnica analitica,
baseada no referencial tedrico e nos fendmenos observados pelo autor. A pesquisa teve como
suporte o estudo de casos ocorridos nas Organiza¢des Militares do Comando do 3° Distrito
Naval, no Relatério do Grupo Executivo do Programa de Gestdo de Pessoal da Marinha do
Brasil e em pesquisa documental. Foi realizada uma analise dos conceitos e fatos
documentados e observados, e aplicada a técnica qualitativa para interpretacdo das analises.
Foi constatado que 90,5% dos Oficiais temporarios (RM2) da Marinha sdo integrantes da
geracdo Y (millennials). Atualmente coexistem na MB trés geragdes: “Baby Boomers”, “X” e
“Y”, o que provoca alguns “conflitos de geragdes”. A decisdo estratégica da Marinha de
aumentar o namero de Oficiais temporarios gera uma tendéncia de mudanca na cultura
organizacional, que pode ameacar de forma negativa aspectos de lideranca ou mesmo de
hierarquia e disciplina militares. As constataces evidenciam a necessidade de os militares
mais antigos entenderem a cultura e refletirem os valores e crencas dessa geracdo Y, de
adquirirem o0s conhecimentos necessarios para um convivio salutar e desenvolverem
habilidades para liderar e motivar esses RM2. Face a forte cultura organizacional da Marinha,
serd necessario um longo tempo para a consolidacdo das mudancas comportamentais
requeridas. N&o se trata do lider naval atender as vontades dos subordinados, mas entender o
modo de pensar e agir desses jovens e, sobretudo, ser referéncia de exemplo. E oportuno
modificar a forma como os valores expressos no Estatuto dos Militares sdo transmitidos aos
millennials. Dessa forma, é conveniente a disseminacdo do abrangente repertorio de conceitos
da Gestdo de Pessoas por Competéncias, principalmente aos Oficiais ocupantes dos cargos
responsaveis pela gestdo, distribuicdo e avaliacdo dos Oficiais temporérios.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas por Competéncias, Oficiais temporarios, RM2, geracéo Y,
millennials.



ABSTRACT

The aim of this research is to select the reasons that make it difficult or impossible to identify
occasional unsatisfactory performances of temporary Officers and how to act preventively to
avoid this situation, using as theoretical reference the Competency-Based Human Resource
Management. To elaborate the thesis, the analytical technique was used based on theoretical
reference and phenomena observed by the author. The research had as support the study of
cases occurred in the Military Organizations of the 3rd Naval District Command, the Report
of the Executive Group of the Personnel Management Program of the Brazilian Navy and
documentary research. It was performed an analysis of the documented and observed concepts
and facts, and the qualitative technique was applied for the interpretation of the analyses. It
was found out that 90.5% of the temporary Officers (RM2) of the Navy are members of the Y
generation (millennials). Nowadays, three generations coexist in the Brazilian Navy: "Baby
Boomers", "X" and "Y", which causes some "generation conflicts". The Navy's strategic
decision to increase the number of temporary Officers generates a trend of change in
organizational culture that may negatively threaten aspects of leadership or even military
hierarchy and discipline. The data highlight the need for older military personnel to
understand the culture and reflect the values and beliefs of this Y generation, to gain the
necessary knowledge for a harmonious coexistence, and to develop skills to lead and motivate
these RM2. Due to the strong organizational culture of the Navy, it will take a long time to
consolidate the required behavioral changes. It is not a matter of the naval leader to attend to
the will of the subordinates, but to understand how they think and act, above all, to be an
example reference. It is necessary to change the way in which the values expressed in the
Military Statute are transmitted to the millennials. As a result, it is convenient to disseminate
this comprehensive repertoire of Competency-Based Human Resource Management concepts,
especially to Officers occupying the positions responsible for the management, distribution
and evaluation of temporary Officers.

Keywords: Competency-Based Human Resource Management, temporary Officers, RM2, Y
generation, millennials.
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1 INTRODUCAO

Ao longo de sua historia, a Marinha do Brasil (MB) disp6s em seus quadros de
pessoal de uma expressiva maioria de Oficiais denominados “de carreira”, ou seja, formados
pela Escola Naval (EN) ou pelo Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk (CIAW). Esses
militares adquirem estabilidade profissional e apds trinta anos de servico podem ser
transferidos para a reserva remunerada.

Todavia, desde 2013, o conceito de Forca de Trabalho (FT) foi utilizado pela
administracdo naval para designar “a totalidade dos militares da ativa, incorporados ou
convocados, servidores civis, militares da Reserva da Marinha exercendo Tarefa por Tempo
Certo e pessoal contratado que desempenha atividades e servigos™?, efetivamente empregados
nas diversas Organizacdes Militares (OM).

Nessa conjuntura, passou a figurar de forma quantitativamente relevante na MB a
presenca dos militares da reserva militar de 22 classe, também nominados de temporéarios ou
RM22, que estdo inseridos na FT supracitada. Desde entéo, observou-se um nimero cada vez
maior desses militares temporarios nas OM, que podem permanecer por até oito anos em
servigo nas Forcas Armadas. Ao ingressarem na MB, os Oficiais RM2 eram inicialmente
formados em um periodo de dois meses e, ao final do estagio de formacdo, declarados
guardas-marinha. Atualmente essa primeira fase tem uma duracdo de onze semanas.

A formacdo desses Oficiais temporarios é “regionalizada”, ou seja, cada Comando
de Distrito Naval, ou OM especificamente designada para tal atribuicéo, fica encarregado de

formar os Oficiais RM2 que serdo integrados as suas fileiras.

1 BONO n° 619, de 05 de setembro de 2014. (Cf. glossario)
2 Cf. glossario.



Nessa breve visdo inicial, fica notéria a diferenca do tempo de formacdo dos
Oficiais RM2 quando comparados aos de carreira oriundos do CIAW, que se formam em um
ano; ou dos Oficiais da EN, que tem um periodo total de formagdo préximo a cinco anos.

Com o consideravel aumento proporcional do nidmero de Oficiais RM2 em
relacdo aos militares de carreira em algumas OM, sobretudo aquelas ndo operativas?®, funcdes
antes ocupadas por Oficiais de carreira passaram a ser exercida por temporarios. Assim,
posicOes de responsabilidade, como Encarregado de Divisdo ou mesmo Chefe de
Departamento, por exemplo, anteriormente desempenhadas por militares com expressiva
proficiéncia, passaram a ser exercidas por Oficiais RM2 que possuem, evidentemente,
experiéncia e vivéncia limitadas nas lides navais.

Conforme previsto no ultimo Aviso de Convocacdo de Oficiais Temporarios
(2017), as condicdes necessarias a inscricdo exigem que o candidato tenha mais de dezoito
anos e menos de quarenta e cinco anos de idade. Logo, pode-se deduzir que se tratam de
brasileiros nascidos entre os anos 1973 e 2000.

Segundo Oliveira (2010) os nascidos entre 1980 e 1999 sdo pessoas da designada
geragdo “Y”, ou seja, uma expressiva parcela dos atuais militares RM2. Ressalta-se, assim, 0s
inevitaveis “choques de geracdes”, a serem detalhados no capitulo dois.

Na compreensao adquirida por este autor ao longo dos quatro anos de servico no
Comando do 3° Distrito Naval (Com3°DN), entre os anos de 2014 a 2017, esta alteracdo no
perfil da oficialidade gerou uma importante tendéncia de mudanca na cultura organizacional*

de algumas OM, como sera abordado no capitulo quatro. Essa mudanca ndo seria, em

3 om operativas sdo as responsaveis por cumprir a atividade-fim da Marinha: Comando-em-Chefe da Esquadra,
Navios, Grupamentos de Patrulha Naval, Grupamentos de Fuzileiros Navais, dentre outras.

4 Segundo Newstrom (2008), a cultura organizacional é formada por um sistema de leis, normas, procedimentos
que regem 0s costumes, valores e comportamento organizacional. Portanto, é possuidora de caracteristicas
préprias que mudam de uma empresa para outra, valores, politicas e desenvolvimento de relagGes internas e
externas ao ambiente empresarial. Desta forma, implica em como os colaboradores se comportardo no ambiente
interno da empresa e como 0s candidatos a uma vaga nesta empresa se adaptardo ao ambiente.
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principio, um reves, caso ndo ameacasse afetar de forma negativa aspectos relacionados a
lideranca ou, ainda mais grave, aos principios basilares da hierarquia e disciplina® castrenses,
“dada a inquestiondvel importancia destes dois elementos, inerentes as instituicdes militares”
(CORREA, 2002).

Cabe salientar que a formacao técnica dos Oficiais temporarios tem contribuido
sobremaneira para o cumprimento da missdo da Marinha do Brasil, todavia existe uma lacuna
na formagdo militar naval (inicialmente em funcdo do diminuto periodo formativo
anteriormente citado) que deve ser foco de constante preocupacao dos militares mais antigos,
0s quais recebem esses Oficiais em suas OM, para mitigar possiveis efeitos indesejaveis na
conducdo da rotina de bordo®.

Em sintese, os Oficiais temporarios possuem, naturalmente, expectativas e
percepcgdes, de vida e do ambiente de trabalho, distintas dos seus pares de carreira, seja por
conta do vinculo precario com a Marinha ou pela célere formacdo militar a que sdo
submetidos. Ainda por esses motivos, 0 comportamento e a resposta aos estimulos no servico
sdo diferentes entre os Oficiais de carreira e temporarios. Por conseguinte, a abordagem deste
trabalho serd limitada aos Oficiais RM2.

Pela vivéncia deste autor no Comando do 3° Distrito Naval, serdo utilizadas
experiéncias observadas em OrganizacGes Militares desse Comando de Forca para ilustrar
situacOes praticas da gestdo dos Oficiais temporarios.

Awvulta registrar as exigéncias cada vez maiores da sociedade brasileira, por meio
dos seus oOrgaos de controle, sobretudo aqueles externos a Marinha do Brasil (extra-MB), pela

comprovacdo de uma gestdo eficaz e eficiente. Essas questbes, aliadas a um contexto de

5 De acordo com o Estatuto dos Militares, em seu art. 14, a hierarquia e a disciplina sdo a base institucional das
Forgas Armadas. A autoridade e a responsabilidade crescem com o grau hierarquico.
6 Rotina de bordo sio as atividades cotidianas conduzidas diariamente nas Organizagdes Militares.



reducdo do orcamento, reducdo de pessoal e crescentes desafios tecnologicos, impdem a
Marinha uma reestruturacao de sua organizacdo na busca de adaptacéo a esse novo cenario.

Ademais, o Decreto N° 5.707/2006, que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento Pessoal, estabelece o sistema de gestdo por competéncias como um
instrumento a ser implementado pelos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal.

Nesse contexto, este trabalho visa eleger as razdes que dificultam ou impedem
identificar eventuais desempenhos insatisfatorios de Oficiais RM2, como agir
preventivamente para evitar essa situagdo e, caso ocorra, Como proceder para que possa ser
reconhecida oportunamente de forma permitir ao decisor (Comandante do Distrito Naval) a
adogdo das medidas julgadas cabiveis, utilizando como referencial tedrico os conceitos da
Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC). Empregara ainda essa teoria para inferir quais
etapas do processo do Servico Militar dos Oficiais temporarios devem ser modificadas para
minorar ocasionais problemas decorrentes do emprego desses Oficiais.

Para elaboragdo da tese, foi utilizada a técnica analitica, baseada no referencial
tedrico e nos fendmenos observados pelo autor durante os 31 anos de servico a MB, sobretudo
nos quatro anos de servigo prestados nas OM do Com3°DN, apoiado no estudo de casos
ocorridos nesse Distrito, no Relatério do Grupo Executivo do Programa de Gestéo de Pessoal
da Marinha do Brasil (GEPROPES) e em pesquisa documental. Assim, foi realizada uma
andlise dos conceitos e fatos documentados e observados, e aplicada a técnica qualitativa para
interpretacdo das analises que, comparadas a teoria da GPC, possibilitou formular conclusdes
aplicaveis a gestdo dos Oficiais temporarios na Marinha do Brasil.

Para tal, este trabalho sera dividido em cinco capitulos. Além desta introducéo, o
capitulo dois identificard quem sdo os integrantes da geracdo Y, quais suas caracteristicas,
formas de pensar e de agir, como se comportam no ambiente de trabalho e quais

condicionantes que contribuiram para 0 modo de ser dos jovens desta geracdo. Ademais, serd
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quantificada a presenca desses jovens na Marinha, sera exposto o que sédo os conflitos de
geracbes e quais as transformagGes comportamentais provocadas pelos millennials’ nas
geracdes mais antigas.

No terceiro capitulo serdo comentadas as origens do estudo da gestdo de pessoas
por competéncias e algumas observacdes sobre experiéncias de implantacdo da GPC em
empresas brasileiras. Na sequéncia sera abordado o que € a GPC, para que serve e qual a
utilidade das ferramentas desta teoria. Serdo ainda exibidos alguns de seus principais
conceitos, a abordagem da GPC com foco nas pessoas em detrimento dos cargos e quais 0s
desafios para sua implementacdo nas organizagdes. Sera ainda realizada uma andlise das
possibilidades de avaliacdo das pessoas com foco em competéncias.

Na sequéncia, 0 quarto capitulo mostrara a trajetéria da GPC na Administracdo
Publica Federal, sera feita uma comparacdo entre os conceitos utilizados na Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal e os definidos na teoria da GPC. Dando continuidade, sera
analisado qual a relevancia da cultura organizacional na relacdo entre a geracéo Y, a GPC e 0
sistema de gestdo de pessoal da Marinha. O capitulo se encerra com a descri¢do da situagdo da
GPC na MB, sob a 6tica da gestdo dos Oficiais temporarios.

Por fim, sera apresentada a concluséo no capitulo cinco.

7 Termo utilizado por alguns autores para denominar os integrantes geragao Y.
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2 AGERACAO “Y”

2.1 Origem e presenca na Marinha do Brasil

Segundo Oliveira (2010) os nascidos entre 1980 e 1999 séo pessoas da designada
geragdo “Y”, ou pessoas com idades entre 19 e 38 anos em 2018.

llustra ainda que a expressdo atribuida a essa geracdo surgiu na extinta Unido
Soviética, pois, dentre as interferéncias executadas pelo governo daquele estado, ocorria a
definicdo da primeira letra a ser atribuida aos nomes das criancas nascidas em determinado
periodo. Assim, nos anos de 1980 a 1990 o emprego do “Y” se destacou, 0 que levou 0s
estudiosos do assunto, posteriormente, a atribuirem essa letra para designar os cidaddos
nascidos naquela época. Surgia, entdo, o termo “geragdo Y.

Analisando a presenca de pessoas dessa geracdo na Marinha, pode-se observar o
altimo Aviso de Convocacdo de Oficiais Temporarios (2017), onde se identifica que as
condicdes necessarias a inscricdo exigem que o candidato seja brasileiro nato e tenha mais de
dezoito anos e menos de quarenta e cinco anos de idade. Assim, pode-se deduzir que se tratam
de brasileiros nascidos entre os anos 1973 e 2000, que abarca todo o periodo de nascidos na
geracao Y.

De acordo com o Anuério Estatistico da Marinha (ANEMAR) 2016, a MB conta
com um efetivo de 11.644 Oficiais da ativa, sendo 3.083 Oficiais RM2, ou 26% do efetivo de
Oficiais da ativa, conforme tabela do ANEXO A.

Apreciando a distribuicdo etéria estabelecida pelo ANEMAR 2016, serdo
computados como integrantes da geracdo Y na MB, para efeito de calculo, os militares de 20 a
39 anos de idade em 2018. Feito este esclarecimento, extrai-se da tabela do ANEXO B o total
de 2.789 Oficiais RM2, ou seja, 90,5% deles sdo pertencentes a geracdo Y. O que demonstra

que a grande parcela dos Oficiais RM2 s&o dessa geracéo.
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Alguns autores como Bezerra (2018) e Neotriad (2016) também se referem a
geracdo Y como millennials®, cuja principal marca é a familiaridade com a tecnologia.

Mas antes da geracdo Y, ingressaram na MB representantes de outras geracoes,
que herdaram e cultuaram uma cultura organizacional forte e repleta de tradicdes. Atualmente
encontram-se no Servigo Ativo integrantes da geracdo “Baby Boomers” ® (nascidos entre 1945
e 1960) e “X1% (nascidos entre 1960 e 1980).

Para avaliar a velocidade cada vez maior das mudancas que tem se processado
com as pessoas, 0 que provoca diferencas notorias entre as geracoes, Oliveira (2010) procurou
dividir a historia da humanidade em Eras caracteristicas: Era Industrial até 1970, citado como
um tempo de muitas transformagdes sociais, seja em tecnologia, invengdes e organizagdo do
trabalho. Nesse periodo, o capital passou a ser percebido como o grande valor humano.

Em seguida, observou-se a Era do Conhecimento, até o ano 2000, quando a
informacéao assumiu valor preponderante na percep¢ao das pessoas, sendo ampla parte desse
valor virtual e intangivel.

A partir de 2000, Oliveira (2010) ressalta o surgimento da Era das Conexdes, em
que emerge fortemente toda a tecnologia proporcionada pela inovagdo e crescimento dos
meios de comunicagdo, sobretudo da telefonia e da internet. A percepgdo de maior valor
orienta-se para as pessoas com ampla rede de conexdes e relacionamentos. Nessa Era existe
uma enorme gama de meios de conexdo, que permitem acesso a volumes extraordinarios de
informacdo. Para exemplificar, basta dizer que no ano de 2010 era publicada mais informacéo
na internet em uma semana do que todo contetdo produzido pela humanidade até o século

XIX.

8 Referéncia a milenar. Atribuida em razo da proximidade da geracdo Y com o fim do milénio (Ano 2000).
9 Caracterizava-se pelo respeito aos valores familiares, disciplina, ordem e obediéncia.
10 Mais egoceéntricos, céticos, autossuficientes, pragmaticos e autoconfiantes em suas escolhas.
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Oliveira (2010) alega que as pessoas estdo se conectando cada vez mais e que
aumentou a complexidade para se identificar o que € certo e o que € errado e isso acaba por
confundir os individuos e provocar reacdes diversas a cada situacdo de mudanca.

Oliveira (2010) alerta para o fato de que mudancgas comportamentais, ocasionadas
pela conectividade crescente, provocam algum tipo de reacdo nas pessoas. Nesse contexto,
relata que o sentimento mais comum das geracdes mais antigas € o de inseguranca, como
consequéncia das incertezas geradas pela ruptura da rotina e do estado de conforto de outrora.
Esse tipo de reacdo de inseguranca ocorre com frequéncia nas geracdes mais experientes, uma
vez que cresceram em um mundo onde ndo havia internet e agora se veem obrigadas a se
adaptar. A conectividade para as pessoas anteriores aos millennials era limitada as
correspondéncias, a telefonia e aos contatos pessoais. Nesse cenério, se inserem grande parte
dos chefes navais dos Oficiais RM2 que, como veremos, sdo submetidos a estimulos de
mudancgas comportamentais ao lidar com militares da geragéo Y.

Assim, analisa Oliveira (2010), até que ocorra 0 apoio das pessoas de geracdes
mais antigas a alguma mudanga provocada pelo convivio com os millennials no ambiente de
trabalho, essas pessoas passam por inevitaveis transformacgdes de comportamento e a primeira
delas é a negacdo do fato, ainda que temporariamente. Essa negacdo busca preservar o estado
atual, manter o status quo.

A medida em que se observa que os fatos indicam a racionalidade da mudanca
ocorre uma alteracdo da negacdo para a resisténcia, o que é absolutamente normal, pois
demonstra um instinto combativo e aguerrido. Cabe lembrar do tradicional entendimento de
guem ndo resiste pode ser avaliado como fraco, sem atitude ou opinido.

Somente apds avancar no entendimento dos fatos e ampliar a consciéncia sobre a

nova realidade, as reagdes comegam a ser mais favoraveis a aceitacdo das mudancas, assim
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ocorre a transicdo da resisténcia para a exploracédo dos fatos, suas possibilidades, beneficios,
custos, dificuldades e desafios nesse novo cenério.

Caso a exploracdo seja bem-sucedida, uma nova etapa comportamental, a
aceitacdo, ¢ entdo facilitada. Caso alcancada, esta etapa permitird que as geracdes anteriores a
“Y” considerem reais e possiveis as alteracfes de condigdes e cenarios.

Oliveira (2010) prossegue expondo que, todavia, para que as transformacdes no
ambiente de trabalho ocorram de fato, serd necessario o envolvimento de todos que serdo
afetados por estas descritas alteracdes de cenario.

Avanc¢a com seu raciocinio afirmando que o mundo atual exige de cada pessoa
uma reflexdo mais abrangente, que promova uma mudanga que permita um real
comprometimento com as novas realidades impostas pela Era das Conexdes. Pode-se entdo
resumir que os estimulos de mudangas comportamentais provocados nas geragfes mais
antigas ocorrem em seis fases: aléem da negacdo, resisténcia, exploracdo e aceitacio
expostas, as mudangas prosseguem com as etapas do envolvimento e comprometimento.

Além disso, Oliveira (2010) elucida que a mudanca varia de uma pessoa para
outra, enquanto o processo de mutagcdo comportamental completo pode se dar em segundos
para algumas pessoas, em outras pode levar anos. Cita também que essas transicdes exigem
esforco dos individuos para se desprenderem das premissas antigas e observarem com atencéo
as novas experiéncias que surgem a cada dia, com as novas tecnologias e as novas geragoes.

Os jovens ao ingressarem na Marinha desde sempre foram submetidos a um
rigoroso periodo de transformacgdes comportamentais para se adaptarem a vida de hierarquia e
disciplina castrenses, assim, devem se esforcar para compreender e praticar os valores e
costumes recebidos. Em contrapartida, considerando a forte cultura organizacional da MB,
como sera explicado no capitulo quatro, podera ser necessario um longo tempo de preparacao

das tripulagfes mais antigas para a consolidagdo das mudangas comportamentais suscitadas.
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O que ocorrera por meio de mecanismos de divulgacdo destes conhecimentos, seja por
inclusdo de maddulos especificos em suas escolas de formagéo, cursos de carreira ou ainda
cursos expeditos. Assim, sera possivel abrir caminho para que os lideres da MB possam
realizar uma reflexdo abrangente sobre as novas realidades impostas pela Era das Conexdes e,
assim, realizarem as mudangas comportamentais necessarias para aprimorar a comunicacao
com os Oficiais temporarios, gerando, dessa forma, uma consequente reducdo dos conflitos de
geracdo!!, um incremento da motivacdo dos millennials e uma melhoria da eficiéncia das
atividades laborais desses jovens. No proximo subitem deste capitulo serdo apresentados
aspectos da personalidade da geragéo Y que incitam as referidas mudangas comportamentais.
Ao longo deste capitulo serdo apresentados outros conceitos que irdo se somar aos
ja descritos, que permitirdo inferir com maior precisdo as condutas a serem observadas na

gestdo dos Oficiais RM2.

2.2 Personalidade e comportamentos

Inicialmente, Oliveira (2010) retrata 0s jovens da geragdo Y como extremamente
esclarecidos, mas com uma componente de alienacdo importante, pois ainda ndo conseguem
ou tém dificuldade em canalizar toda esta informacdo de forma produtiva.

O modo de vida dos pais da geragdo Y criou um modelo de familia mais flexivel e
tolerante, bem diferente das geracOes anteriores, de acordo com Oliveira (2010). A auséncia
do pai e da mae, engajados no trabalho; a grande exposicdo a tecnologia e 0 excesso de
estimulos desde a tenra idade (televisdo, videogame, computador, celular e internet), foram

determinantes no desenvolvimento desses jovens millennials.

11 Atualmente convivem trés geracgBes nas organizacdes: Baby Boomers, X e Y. Cada uma dessas geragdes
nasceu e cresceu em periodos diferentes da historia, aprendendo valores e estilos de comunicagéo distintos,
muitas vezes conflitantes, o que provoca o conflito de gera¢cGes no ambiente de trabalho.
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Oliveira (2010) prossegue sua apreciacdo descrevendo o0s esteredtipos de
comportamentos dos individuos da geracdo Y: questionar constantemente, demonstrar
ansiedade e impaciéncia, desenvolver ideias e pensamentos superficiais, buscar uma vida
intensa, ser transitorio e ambiguo em suas decisdes. Nesse momento, Oliveira chama a
atencdo das pessoas das geracBes mais antigas para evitarem julgamentos precoces sobre
esses jovens e destaca os comportamentos que melhor caracterizam a geracdo Y como:
necessidade de constante reconhecimento, utilizagdo de padrBes informais e flexiveis no
relacionamento, individualidade como forma de expresséo e busca constante de sua rede de
relacionamentos.

De acordo com Oliveira (2010), se fosse possivel resumir todas as expectativas
dos jovens da geracdo Y em uma palavra, esta palavra seria reconhecimento (das pessoas por
suas agoes), em funcdo de terem aprendido desde cedo a receber estimulos e elogios de seus
pais, ao passo em que eram incentivados a se superar e se diferenciar das demais criancas.
Esse processo foi identificado e absorvido pela industria de entretenimento, que desenvolveu
videogames totalmente voltados para o reconhecimento por recompensas (pontuagdes ou
scores'?). Esses fatos teriam contribuido para a formagéo de jovens impacientes que desejam
saber constantemente a avaliacdo que as pessoas fazem de suas agdes. Desta forma, conclui
Oliveira, isso acaba por afetar o desempenho desta geracdo no trabalho, uma vez que seus
chefes (de geracGes mais antigas) se desenvolveram sem receber feedback!® e nem sempre
estdo dispostos a da-los, por acreditar que esta agdo ndo é necessaria para se trabalhar bem.

Cria-se, assim, um conflito de geracoes.

12 Score 6 um substantivo da lingua inglesa que significa pontuacdo. Em um jogo, o score define o total de
pontos obtidos por cada jogador ou equipe. Em jogos de computador, a palavra score aparece com muita
frequéncia para indicar quantos pontos o jogador conseguiu em determinado jogo.

13 Originario do inglés, o feedback significa retroalimentacdo. E uma forma de comunicacio por exceléncia que
visa promover o aprendizado e aprimoramento no ambiente corporativo, através de sinais que norteiam o
comportamento e as atitudes dos profissionais, para que eles busquem melhorias continuas que os permitam
alcancar o crescimento. Elogios diarios ou avaliacdes de desempenho podem ser utilizados para tal.
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Neotriad (2016) entende que é comum aos lideres a tendéncia de serem
extremamente criticos na busca constante de formas de melhorar a performance!* de suas
equipes. Salienta, porém, que se deve valorizar 0s pontos positivos e as pequenas conquistas,
0 que faz toda a diferenca para motivar a geracdo Y. Assim, sugere elogiar e reconhecer um
jovem millennial quando este fizer algo simples ou, até mesmo ébvio, mas que acrescente
alguma melhoria para a equipe e torne o trabalho mais produtivo ou criativo.

Uma das maiores dificuldades para se liderar a geragdo Y, no entendimento de
Neotriad (2016), costuma ser o conflito de geracGes, dado que os objetivos e a visdo do que 0
trabalho representa sdo muito diferentes entre os millennials e os profissionais com mais
tempo de experiéncia.

Delgado (2017) menciona que geracdo Y desenvolveu-se, segundo alguns
socidlogos, em uma época de grandes avancos tecnoldgicos e prosperidade econémica e que
seus pais, ndo querendo repetir o abandono sentido em suas infancias e adolescéncias,
encheram-nos de presentes, atencdes e atividades, elevando a sua autoestima. Assim, esses
jovens cresceram julgando-se seres especiais e superdotados, o que ainda foi potencializado
pelos filmes e jogos eletrénicos de agéo.

Oliveira (2010) destaca outro comportamento dos millennials, a individualidade,
por vezes confundida com egoismo e arrogancia. Na infancia das pessoas das geracdes Baby
Boomers e X foi comum a pratica de jogos e brincadeiras coletivas ao ar livre. Ademais
irméos compartilhavam seus quartos e suas roupas e brinquedos eram herdados. Ter um Unico
banheiro na casa, um unico aparelho de televisdo e apenas um telefone fixo, eram padrdes

comuns, mas nos anos vividos pela geracdo Y essa realidade mudou radicalmente.

14 Nesta tese trataremos de performance como o desempenho no trabalho. E entendida a performance como o
resultante de diversos sistemas que dizem respeito tanto ao trabalhador quanto ao ambiente de trabalho.


http://gestaodeequipes.com.br/como-se-desenvolve-um-time-de-alta-performance/
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Os millennials passaram a ter quartos individuais, dois ou trés televisores em casa,
um smartphone para cada integrante da familia, além de videogame e brincadeiras indoor®®,
bem como computador e acesso a internet. Essas mudancas nos padrdes de vida das familias
produziram jovens individualistas.

Para Bezerra (2018), os millennials “sofrem das consequéncias da separacdo do
mundo real e virtual. Desenvolveram uma identidade digital, com selfies'® e perfis em redes
sociais, a fim de tentar firmar sua identidade real. Transitam em varios aplicativos para
escapar da soliddo que passam pelo mundo real”. Buscam a solucdo de seus problemas no
Google,'” em detrimento de consultas aos seus pais e professores. Sabem usufruir da enorme
quantidade de informacdes que a internet dispGe para aprender tudo de maneira rapida e
superficial.

No julgamento de Oliveira (2010), os jovens da geracdo Y precisam de
referenciais assentados em valores e ndo em julgamentos e regras. S&o cidaddos carentes de
orientacdo, de valores e de afeto real, que s6 podem ser alcangados por meio do didlogo
verdadeiro.

De acordo com Delgado (2017), muito se tem questionado a respeito da
atualidade dos preceitos da ética militar'® brasileira, que ainda sdo acusados de serem
démodé®® ou de dificil aceitagdo pelas novas geragBes. Os que acusam tais preceitos de
ancianidade argumentam que a geracdo Y ndo aceitaria com facilidade os preceitos que Ihes

sejam impostos como verdades, sem a devida justificativa l0gica e aceitavel, explica Delgado.

15 palavra de origem inglesa que significa atividade desenvolvida ou realizada em recinto fechado.

16 Neologismo do inglés que significa autorretrato. Normalmente uma selfie ¢é tirada pela propria pessoa que
aparece na foto, com um aparelho que possui uma camera incorporada, como um smartphone, por exemplo.

17 Google LLC é uma empresa multinacional de servicos online e software, dos Estados Unidos da América. O
Google hospeda e desenvolve uma série de servicos e produtos baseados na internet.

18 O sentimento do dever, o pundonor militar e o decoro da classe imp&em, a cada um dos integrantes das Forgas
Armadas, conduta moral e profissional irrepreensiveis, com a observancia aos dezenove preceitos de ética
militar, previstos no Art. 28 do Estatuto dos Militares (Lei n° 6.880/1980).

19 palavra de origem francesa que designa algo antigo, velho, fora de moda, que ndo se usa mais.
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Nessa linha de raciocinio, fica mais clara a necessidade dos lideres se esforcarem

em compreender e orientar oportunamente esta geracdo tdo influenciada pelas tecnologias.
Essa correta comunicacdo reveste-se de importancia capital para se evitar indesejaveis

conflitos entre gerac@es, que irdo prejudicar o desenvolvimento das atividades no trabalho.

No passado os conflitos entre geracGes ocorreram entre avds e netos, que
tinham entre si uma diferenca de 50 anos. Hoje o conflito ocorre entre pais e
filhos, com uma diferenca de 20 anos e tudo acontece simultaneamente, pois
as coisas se transformam com uma velocidade muito grande, tudo se torna
antiqguado muito rapidamente. Os esforcos para se adaptar a esses novos
cenarios devem ser feitos por todas as geracGes de lideres, pais e jovens
(OLIVEIRA, 2010, p. 86).

No entendimento de Delgado (2017), quando os jovens da geracdo Y chegam as
empresas, ou as forcas armadas, ndo admitem que suas vontades ndo sejam atendidas, que ndo
possam fazer tudo o que queiram e que lhes seja exigido obedecer a regras que impdem
limites que nunca conheceram.

Delgado (2017) interpreta que o problema ndo decorre da falta de valores ou de
ética dos jovens, mas da auséncia de limites, resultante da escassez de bons exemplos. Assim,
ndo cabe ao lider atender as vontades de nenhum subordinado, mas acolher as necessidades
verdadeiras e justas da maioria de seus liderados. Mas, acima de tudo, Delgado defende que
cabe aos lideres servir de exemplo aos seus liderados, por meio da préatica dos valores éticos
militares.

Oliveira (2010) ressalta que é preciso lembrar que as geracGes anteriores
desenvolveram sua lideranga em modelos mais estruturados, com papéis bem definidos e uma
ordem hierarquica clara. Aprendeu desde cedo a jamais contestar seus superiores. Era comum
0 entendimento do “manda quem pode, obedece quem tem juizo” OU “vocé nao é pago para

pensar e sim para trabalhar”.
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Oliveira (2010) entende que quando um jovem da geracdo Y esta questionando,
raramente ele esta duvidando do conhecimento de seus superiores hierdrquicos, sejam estes
pais, professores ou gestores.

Para Neotriad (2016), a geracdo Y ndo aceita a antiga visdo do trabalho apenas
como forma de ganhar dinheiro. Eles querem ser constantemente desafiados e inspirados. Por
esta razdo, questionam antigos padrdes de comportamento e a forma como as relacbes se
processam, o que faz com que sejam conhecidos como uma geragao questionadora.

Ainda de acordo com Neotriad (2016), os millennials ndo acreditam nos jargdes
corporativos ou confiam cegamente que os lideres sabem de tudo e possuem todas as
respostas, por isso preferem trabalhar com pessoas auténticas, que ndo tentem agir como se
fossem perfeitas e jamais errassem.

Os jovens da geracdo Y buscam constantemente esta conexdo com as coisas e com
as pessoas €, uma vez que ndo foram diretamente afetados pelos rigidos padrdes disciplinares
aprendidos por seus pais, como ocorria no passado; ndo desenvolveram premissas a respeito
das hierarquias estabelecidas, depreende Oliveira (2010).

Segundo Melo (2010, apud DELGADO, 2017), os jovens da geracdo Y buscam
manter-se conectados e serem aceitos em grupos de jovens com interesses semelhantes. “Em
principio ndo sdo fiéis a organizacdes. Também ndo dao importancia aos tradicionais simbolos
de status pessoal. Sdo jovens impulsivos, impacientes e ndo pensam duas vezes antes de
mudarem de emprego, caso ndo se sintam valorizados ou confortaveis no trabalho.”

Essa geracdo Y considera todo relacionamento um processo de integracédo e, de
certa maneira, ddo pouco valor a cargos e posi¢cdes sociais, no entendimento de Oliveira
(2010). Cresceram questionando seus pais e hoje questionam seus lideres nas empresas.

Questionar para eles é uma forma de se conectar.



21

Neotriad (2016) descreve que os millennials respondem muito melhor a lideres
que sdo colaborativos e trabalham em conjunto com as suas equipes para encontrar solugoes.
Essa geracdo gosta de ser incluida e de participar ativamente de todo o processo, € nao apenas
receber ordens e executar tarefas. Por conseguinte, pessoas controladoras e centralizadoras
dificilmente conseguirdo liderar e engajar esses jovens.

Delgado (2017) estabelece uma comparacdo entre a lideranca pelo autoritarismo e
pelo convencimento. Para ele, o convencimento deve ser a principal forma de obter a
execucdo de tarefas pelos subordinados na atualidade, ao passo que o autoritarismo vem
perdendo efetividade e, salvo nos casos em que haja risco a integridade fisica das pessoas, a
probabilidade de que o estilo de lideranga autoritario seja eficaz ¢ muito pequena.

E, novamente, Delgado (2017) reforca que, para que 0 convencimento ocorra, 0
exemplo é fundamental. Se os chefes ndo cultuarem e praticarem os preceitos éticos
estabelecidos no Estatuto dos Militares, de nada valer4 ministrar aulas sobre ética para os
militares mais jovens.

Sobre 0 modelo de lideranca a ser adotado perante os Oficiais temporéarios da
geracdo Y da MB, cujos comportamentos foram descritos por Oliveira (2010), é oportuno
apresentar o seguinte pensamento:

Para exercer a lideranca, néo basta pensar ou agir como um lider. E preciso,
acima de tudo, que o grupo sobre o qual se pretenda exercer a lideranca
reconheca o lider como tal e aceite sua lideranca. Entretanto, antes de tentar
exercer a lideranca, € preciso que o candidato a lider, entendendo a cultura
organizacional do grupo, adquira os conhecimentos necessarios para se fazer
respeitar, desenvolva habilidades que o permitam ser aceito pelo grupo e
pratique atitudes que o grupo a ser liderado considere importantes e
reflitam seus valores e crencas (DELGADO, 2016).

Isso posto, € cabivel frisar como proeminente para o lider, 0s seguintes trechos:
“entender a cultura organizacional”, “adquirir os conhecimentos necessarios”, “desenvolver
habilidades” e “refletir seus valores e crencas”. Ao destacar esses trechos, pode-se analisar,

mais uma vez, a necessidade de a Marinha estabelecer mecanismos de divulgacdo das
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caracteristicas e da forma de pensar dos millennials, para que os superiores hierarquicos
desses Oficiais RM2 possam compreender seus liderados e, assim, possam atuar de forma a
aprimorar a gestdo desses militares em seu local de trabalho.

Conforme observa Renato Trindade (apud DELGADO, 2017) presidente da
Bridge Researchs, empresa paulista especializada no ptblico jovem, “essa geragdo precisa
que as coisas sejam muito bem explicadas. O que para a geracdo anterior poderia ser algo
Obvio — a questdo da hierarquia dentro de uma corporagdo ou regras de comportamento —
para eles nem sempre o ¢.” Trindade ainda destaca que “cles precisam que os limites sejam
explicitados, mas escutam a empresa e aceitam esses limites, desde que compreendam sua
razao de ser.”

Para reconstruir as “conexfes rompidas” com jovens da geragdo Y, Oliveira
(2010) sugere aos lideres abandonar eventuais posturas arrogantes.

Nas palavras de Oliveira (2010), os modelos de gestdo estabelecidos no século
passado estdo perdendo a eficacia, principalmente por causa das novas geracdes que reagem
de maneira diferente as premissas de lideranca sedimentadas nas geracdes anteriores.

Delgado (2017) argumenta que se faz necessario modificar a forma como os
valores sdo transmitidos a geracdo Y, e ndo os valores ha tanto estabelecidos aos militares.
Para Delgado (2017), a pratica do “faga o que eu digo, mas ndo faca o que eu fago”, comum
na segunda metade do seculo passado, ndo funciona mais, uma vez que as novas geracoes ndo
aceitam que algo deva ser feito de determinada maneira apenas por que os mais velhos assim
o desejam ou ensinam. Os jovens aceitam os valores, mas € preciso que seja explicada a razao
pela qual sdo importantes que sejam cultuados e, mais ainda, € preciso que 0s mais antigos
pratiquem o comportamento que exigem dos jovens. Destaca-se, assim, mais uma vez o valor

do exemplo.
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3 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

3.1 Conceitos

Um sistema de gestdo de pessoas € sempre pensado para atender as necessidades
percebidas pela organizacéo e pelos individuos que com ela mantém uma relacédo de trabalho.

A gestdo de pessoas por competéncias foi estudada por muitos anos e por
diferentes autores, sobretudo nos Estados Unidos da América e na Europa (Franga e Reino
Unido), sem que se chegasse a um pleno consenso tedrico sobre o tema. Todavia, atualmente
existe uma convergéncia de que ndo se trata de um modismo, mas sim de um conceito maduro
e aplicado de forma consistente nas organizagdes em todo o mundo. Em particular, seréo
utilizados neste trabalho experiéncias de GPC nas empresas brasileiras, conforme estudos
realizados por Dutra (2017) ao longo dos ultimos vinte e sete anos, além das analises das
experiéncias profissionais de Leme (2015) e Rabaglio (2015).

Na opinido de Rabaglio (2015), para gerenciar pessoas deve-se preparar gestores,
treinad-los e desenvolvé-los, além de fornecer a esses gestores ferramentas consistentes,
praticas e objetivas que permitam uma gestdo de pessoas com qualidade.

Para Leme (2015), a gestdo por competéncias € o processo de conduzir 0s
colaboradores?® para atingir as metas e os objetivos da organizacéo, por intermédio de suas
competéncias técnicas e comportamentais.

Para tal, Leme (2015) apregoa que, para que seja possivel ter um modelo de
gestdo por competéncias, € necessario ter uma definicéo clara da visdo da empresa.

Rabaglio (2015) sustenta que as ferramentas da gestdo por competéncias servem

para entregar aos gestores uma forma préatica de gerir e desenvolver as pessoas de forma

20 Nas definicbes apresentadas por Leme (2015) na GPC, colaborador é muito mais do que um funcionario. E
aquele que esta de corpo e alma na empresa e se preocupa com crescimento dela, ao passo que o funcionério
apenas cumpre seu expediente e se preocupa com o dia do pagamento.
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continua e homogénea, com 0 objetivo de estabelecer uma cultura organizacional alinhada
com a qualidade de vida e produtividade para a empresa.

O conceito de competéncia, hoje amplamente conhecido, foi proposto de forma
estruturada pela primeira vez em 1973, por David McClelland (1917-1998). Dutra (2017)
apresenta uma sintese dos conceitos de McClelland pelas organizacdes brasileiras, por meio
da definicdo das competéncias diferenciadoras de conhecimento, habilidade e atitude
(CHA). Uma vez definido o CHA para cada cargo ou grupo de cargos, era realizada uma
comparacdo entre o perfil ideal e o real da pessoa, 0 que mostraria 0s pontos necessarios a
serem desenvolvidos pelo funcionario. Esses pontos foram batizados de gap?, e
representavam a base a ser desenvolvida (treinada) de forma individual ou coletiva.

No entendimento de Leme (2015), para haver a gestdo por competéncias é
necessario identificar as competéncias das fungbes existentes, identificar as competéncias que
o0 colaborador possui e, entdo, identificar o gap entre a competéncia necessaria e a existente,
de forma a permitir um plano de desenvolvimento especifico para cada colaborador.

A figura do ANEXO C ilustra um exemplo de notas atribuidas as competéncias
necessarias de uma funcdo A, comparadas as notas atribuidas para essas mesmas
competéncias de um colaborador B, em uma escala de 0 a 5. A diferenga entre as duas notas
aponta o gap a ser desenvolvido no colaborador.

Leme (2015) é enfatico ao estabelecer uma diferenca entre fungéo e cargo. Para
ele, cargo € o que aparece na folha de pagamento, ja em desenvolvimento e gestdo de pessoas
temos que considerar as funcdes exercidas. Leme ilustra seu entendimento com o exemplo de

um enfermeiro no hospital. No registro deste profissional encontra-se a inscri¢ao “técnico de

21 Originéria do inglés, significa “um espago vazio ou aberto no meio de alguma coisa ou entre duas coisas”. Na
GPC representa uma lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para o
exercicio de uma fungéo e as competéncias individuais da pessoa. O resultado da analise do gap serve de base
para a elaborag8o de treinamentos para desenvolvimento ou aprimoramento das competéncias individuais.
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enfermagem”, todavia o perfil de um técnico de enfermagem de UTI?? é totalmente diferente
do técnico de uma pediatria, ou seja, sdo duas fungdes bastantes distintas para um mesmo
cargo.

Note-se que, ao passo que Leme (2015) considera essencial diferenciar cargo de
funcdo, Rabaglio (2015) e Dutra (2017) usam indistintamente estes termos. Outros autores
também tém predilecdo por este ou aquele vocabulo, mas, neste trabalho, os termos cargo e
funcdo terdo a mesma conotacdo. De forma analoga, as palavras colaborador e funcionério
serdo utilizadas para se referir as pessoas que trabalham nas empresas ou organizagoes.

E oportuno citar que os termos empresa, organizacgio e instituicdo, sobretudo os
dois primeiros, também sdo utilizados por diferentes autores para referenciarem um mesmo
ente. Neste trabalho esses trés termos seréo utilizados sem diferenciagéo.

Sobre o conceito de CHA desenvolvido por McClelland (1917-1998), Dutra
(2017) interpreta que ele ndo rompe com a ldgica taylorista?® de gestdo, mas trata-se de
adequar as pessoas de uma forma mais dinamica nas diferentes posi¢cdes da organizacéo,
tendo como base o0 cargo ou as ocupagdes das pessoas. Essa linha de raciocinio torna-se cada
vez mais impensavel na atual realidade, em funcéo da fluidez crescente com que as pessoas
alteram seus papéis e ocupaces, de forma cada vez mais intensa e frequente.

O conceito de competéncia desenvolvido por McClelland (1917-1998) era
utilizado por 67% das organizacOes privadas e 82% das organizacdes publicas que tinham
gestdo de pessoas com base em competéncias, nas primeiras medicoes efetuadas por Dutra em
2005, e por 52% das privadas e 65% das publicas nas medicGes de 2010 (DUTRA, 2017).

Nessa tendéncia de reducdo da utilizacdo do modelo taylorista, Dutra (2017)

verificou que a gestdo de pessoas deveria cada vez mais distanciar-se do cargo como

22 Unidade de Tratamento Intensivo.
23 A teoria do Taylorismo foi criada pelo americano Frederick Taylor (1856-1915). E uma forma de organizagéo

da producdo industrial que revolucionou o trabalho fabril durante o século XX. Visava a maximizagdo da
producéo e do lucro.
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referéncia e aproximar-se mais da pessoa. Dessa forma, as respostas a essas inquietacdes
foram encontradas em autores como Le Boterf (1995, 2000, 2001 e 2003, apud DUTRA,
2017) e Zarifian (1996 e 2001, apud DUTRA, 2017) que examinam 0 conceito de
competéncia associado a ideia de agregacdo de valor e entrega, a partir da propria pessoa em
um contexto determinado, independente do cargo.

Para Le Boterf (1995 e 2000, apud DUTRA, 2017) o importante ndo é a pessoa
saber ou saber fazer ou querer fazer, mas sim o saber ser, que € o resultado de um aprendizado
obtido ao longo da vida da pessoa. Para Dutra (2017), essa construcdo do conceito de
competéncia explica adequadamente o observado na realidade das organizagdes.

Para Leme (2015) os sistemas tradicionais de gestdo de pessoas ja ndo servem
mais. Considera que estamos na “Era das Competéncias”. Dessa forma, é preciso implantar
nas empresas a gestéo, treinamento, avaliagcdo, selecdo e remuneracéo por competéncias.

Na avaliacdo de Dutra (2017) uma boa definicdo para competéncia das pessoas foi
estabelecida por Afonso e Maria Tereza Fleury (2000): "Saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo."

Ao apresentar diferentes definicdes de competéncia, Leme (2015) evidencia que,
embora diversas, as definicdes se completam. Apesar disso, em todas elas encontramos o0s
pilares formadores das competéncias, que sdo o conhecimento, habilidade e atitude, que
formam o acrénimo CHA.

Na visdo de Leme (2015), uma das definicbes de competéncias que mais admira é

a seguinte:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos e
que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento
(PARRY, Scott B., apud LEME, 2015, p. 17).
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Conhecimento é o saber que se aprende nas escolas, universidades e livros.
Habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos conhecimentos no dia a dia.
Atitude, por sua vez, é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um determinado
conhecimento. E o querer fazer.

Na concepcao de competéncia como a agregacdo dos conhecimentos, habilidades,
e atitudes, Leme (2015) divide as competéncias em dois grupos principais: técnicas e
comportamentais.

As competéncias técnicas dizem respeito a tudo que o profissional precisa saber
para desempenhar sua funcdo (conhecimentos e habilidades), como por exemplo: idiomas,
sistemas de computacdo, uso de ferramentas etc. S&o competéncias que podem ser
encontradas nos curriculos dos candidatos e verificadas em entrevistas e testes praticos.

As competéncias comportamentais, por sua vez, referem-se a tudo que o
profissional precisa demonstrar como seu diferencial competitivo (atitude) com impacto em
seus resultados. Sdo exemplos: a criatividade, flexibilidade, organizagdo, lideranca dentre
outras caracteristicas.

De forma anéloga a Leme (2015), Rabaglio (2015) define a competéncia pela
agregacao dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Estabelece ainda que as competéncias
técnicas, compostas pelos conhecimentos e habilidades, eram valorizadas nas organizacoes,
a0 passo que a atitude, ou seja, as competéncias comportamentais, ndo faziam parte da lista de
prioridades do mercado de trabalho no passado. Em consequéncia, a gestdo de pessoas era
realizada s6 com base nas competéncias técnicas, 0 que trouxe prejuizos as organizacdes.

Rabaglio (2015) assevera que as competéncias técnicas sdo pré-requisitos para o
cargo ou fungdo e que esta verificacdo deve ser executada ja na selecdo do candidato. As
competéncias comportamentais (ou atitudes), por sua vez, somente poderdo ser verificadas ao

longo do exercicio profissional do funcionario.
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Apesar disto, Rabaglio (2015) chama a atencdo para que a decisdo da contratacdo
no processo de recrutamento ndo seja tomada apenas com base nas competéncias técnicas. Ela
considera que, por mais brilhante tecnicamente que seja o profissional, € imprescindivel que
ele tenha o perfil comportamental compativel com as necessidades do cargo ou funcao.
N&o obstante os avisos de Rabaglio (2015), por estar sujeita a regras rigidas afetas
a administracdo publica federal, a Marinha tem poucos recursos para impedir que um
candidato aprovado e classificado no processo seletivo do Oficial temporario seja desligado
ainda nessa fase por conta de suas competéncias comportamentais deficientes. Todavia, é
recomendavel que exista, j& no periodo de sele¢do e formacdo do Oficial temporario, uma
observacdo continua e detalhada de cada um desses novos militares e, conforme o caso, a
informacdo de possivel descompasso do recém incorporado militar aos desafios da vida
militar seja registrada e transmitida & Organizacdo Militar onde servira esse militar RM2.
Dessa forma, seus chefes terdo condi¢bes de acompanha-lo com mais atengdo nas observacgdes
de suas competéncias comportamentais. Os militares designados para observarem o
comportamento dos Oficiais RM2 nas fases iniciais deverdo ser devidamente preparados para
atuarem de forma profissional e distanciados das subjetividades proprias das relacfes

interpessoais.

3.2 Implementacéo e desafios

Uma das fases iniciais da implantacdo da GPC é o mapeamento, que consiste
basicamente da estratificacdo rigorosa e organizada dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para a eficacia e os resultados em um cargo especifico (RABAGLIO, 2015).

Na proposicdo do seu método, Leme (2015) apresenta seis etapas para implantar a

GPC: sensibilizar, definir as competéncias organizacionais, definir as competéncias de cada
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funcédo, identificar as competéncias dos colaboradores, desenvolver os colaboradores e
acompanhar a evolucdo/gestdo por competéncias.

Para o inicio da primeira etapa (sensibilizar), Leme faz uma ressalva de que todas
as etapas sao importantes, mas esta, se ndo for bem sucedida, ira comprometer todo o projeto.

Durante o processo de mapeamento de competéncias, Rabaglio (2015) alerta para
um perigo durante esta fase. Muitas empresas, no intuito de reduzir custos na implantacéo da
GPC, delegam a descricdo de cargos para que gestores coloquem as competéncias que acham
importantes para cada cargo, sem que estes tenham o dominio de qualquer metodologia
orientada para este objetivo ou sejam treinados para isso. Cabe frisar que os gestores devem
ser efetivamente treinados e devem dispor de um conhecimento adequado da metodologia
para participarem satisfatoriamente da conducédo do projeto.

Para Rabaglio (2015), gestdo de pessoas exige investimento continuo para garantir
uma melhoria consistente nos resultados e a alta administracdo da organizagdo deve estar
convencida do projeto para que este apresente bons resultados para empresa.

Para Leme (2015), implantar a gestdo por competéncias € um processo que precisa
do envolvimento de toda a organizacdo, precisa ser compartilhado por todos os colaboradores
e partir da direcdo da empresa.

Nesse ponto, convém estabelecer uma correlagdo com as consideracdes
externadas pelo DGPM?* na EGN, em 25 de maio deste ano: “O Programa de Gestdo de
Pessoal da Marinha necessariamente terd que contar com o apoio dos chefes navais para seu
sucesso”.

Leme (2015) ainda destaca um outro problema na implantacdo da gestdo de

pessoas por competéncias, que ele trata como um problema natural do ser humano, ao qual

24 Diretor Geral do Pessoal da Marinha.
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denomina “resisténcia ao novo”?°. Para passar por cima dessa e de outras dificuldades, Leme
(2015) estabelece um principio de que a gestdo por competéncias deve vir da direcdo da
empresa, de cima para baixo e ndo de baixo para cima.

Uma outra inquietacdo de Rabaglio (2015), na implantacdo de um projeto de
gestdo por competéncias, é a existéncia de uma comunicacdo interna eficiente, para que as
pessoas sejam apropriadamente e oportunamente informadas das etapas de implantacdo do
projeto. Para ela, as pessoas sO valorizam aquilo que conhecem e rejeitam o desconhecido,
desta forma, um projeto de gestdo de pessoas precisa, necessariamente, ser conhecido pelos
funcionarios, pois so assim tera efeito e podera provocar mudancas positivas.

Dutra (2017), ao abordar a parte conceitual de GPC, conta que no inicio dos anos
1990 sentiu, com sua equipe, a necessidade de mensurar a contribuicdo das pessoas para o
contexto de suas organizagdes. Uma vez que se tratava de contribui¢des que ndo podiam ser
traduzidas em nameros, necessitou de um parametro que apresentasse um alto nivel de relacéo
com a contribuicdo. A resposta foi encontrada na complexidade das atribuicdes e
responsabilidades das pessoas, quando se verificou que havia um alto grau de relagéo entre o
nivel de complexidade e o de contribuicdo da pessoa para 0 meio organizacional. Assim, foi
possivel mensurar a complexidade, conceito a ser abordado mais adiante, que permitiu
associar competéncia e complexidade.

A evolucdo dos estudos desde o inicio dos anos de 1990, levou Dutra (2017) a
observar que, a0 mesmo tempo em que trabalhava com os conceitos de complexidade e
competéncia, constatou que o cargo como elemento de analise em uma empresa perdeu o
sentido e a pessoa passou a ser o principal elemento da analise. Para dimensionar o

desenvolvimento da pessoa em seu trabalho, Dutra (2017) elaborou uma expressdo, que mais

25 0O Relatério Final do GEPROPES utilizou as expressdes “aceitagdo do novo” e “resisténcia natural” ao
comentar a importancia das mudancas e adaptacdes realizadas na MB durante a implantacdo da GPC (BRASIL,
2018b, pg. 74).
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tarde transformou-se em um conceito, que é o espaco ocupacional. Desta forma, estabelece
que a pessoa, ao lidar com maior complexidade, naturalmente amplia seu espaco de trabalho e
de contribuicdo para a organizacdo. Esse espaco ocupado por uma pessoa pode ser diferente
do de uma outra, ainda que tenham a mesma denominacéo de cargo ou funcao.

Em outras palavras, pode-se dizer que duas pessoas podem exercer 0 mesmo
cargo em uma empresa, mas ocuparem espacos organizacionais bem diferentes. O espaco
ocupacional indica o conjunto dindmico de atribuigdes e responsabilidades das pessoas.

No decurso dos anos 2000, os conceitos de competéncia, complexidade e espaco
ocupacional foram se consolidando como base da gest&o de pessoas em organizacOes privadas
e gradativamente incorporados pelas organizacfes publicas brasileiras, oferecendo desse
modo uma visdo mais madura e sofisticada no uso dos conceitos para 0S nossos estudos
(DUTRA, 2017).

Os referenciais conceituais de competéncia, complexidade e espaco ocupacional,
quando utilizados em conjunto, tém a capacidade de explicar a realidade da gestdo de pessoas
em organizagdes bem-sucedidas (DUTRA, 2001, citado por DUTRA, 2017). Além disso, tém
condi¢des de atuar como elementos integradores dos processos e praticas de gestdo de pessoas
entre si e destes com estratégia organizacional.

Como sera abordado no capitulo quatro, a idealizacdo da GPC na MB foi
concebida em 2013, sem a abordagem dos conceitos de complexidade e de espaco
ocupacional. Assinala-se que esses conceitos sdo complementares e ainda bastante refinados
e de dificil compreensédo aos nao familiarizados com a temética. Como exemplo, pode-se citar
os trabalhos apresentados por Leme (2015) e Rabaglio (2015), que, embora focados na
aplicacdo préatica da GPC nas organizagdes, ndo abordam esses conceitos em seus trabalhos, o
que, no entendimento deste autor, ndo diminui a relevancia e utilidade de suas obras. Esses

dois conceitos ndo mudam os classicos entendimentos de conhecimento, habilidade e atitude
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da gestdo por competéncias, eles aprofundam o estudo da GPC e ampliam a compreenséo dos
fatos observados no funcionamento das empresas da atualidade, mas ndo sao imprescindiveis.

Ainda nessa linha de raciocinio, ao abordar a implantacdo da GPC nas empresas
estudadas, Dutra (2017) revela que muitos fracassos sdo explicados pela forma como os
trabalhos foram conduzidos e ndo pela qualidade dos conceitos e ferramentas utilizadas.

Pelos motivos expostos, observa-se que € necessaria uma prévia preparacao dos
gestores para que entendam os conceitos da GPC, saibam identificar as competéncias
necessarias para cada cargo de seu setor e compreendam a metodologia escolhida pela
organizacao, de forma que possam contribuir adequadamente para implementacgdo do projeto.
Os dirigentes da empresa envolvida devem estar suficientemente convencidos do
empreendimento para, dessa forma, fazer chegar os conhecimentos necessarios a todos 0s
integrantes da organizacdo para que a GPC possa ser implantada com sucesso.
Adicionalmente, o comprometimento dos chefes contribuird para mitigar as “resisténcias ao
novo”, decorrentes da mudancga do status quo.

O processo de implantacdo da GPC deve contar com uma eficaz comunicagao
interna para que os colaborados sejam mantidos informados de forma adequada e oportuna.

Por fim, pode-se dizer que esses cuidados, na forma de implantacdo da GPC,
independentemente do referencial tedrico utilizado para tal, contribuem para mitigar a

possibilidade de fracasso ou mesmo abandono do projeto.

3.3 Foco na funcéo ou na pessoa?

Em suas pesquisas, Dutra (2017) observa que as organizacdes passaram a
necessitar de pessoas mais autbnomas e com maior iniciativa, cujo perfil é bem diferente do

anteriormente exigido, ou seja, de obediéncia e submissdo. Com o passar do tempo, a medida
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que o processo decisorio se tornava cada vez mais descentralizado, ficou mais sensivel para as
empresas 0 comprometimento das pessoas com 0s objetivos e as estratégias organizacionais.

Os trabalhos desenvolvidos por Dutra ao longo dos anos de 1990 e 2000 em
organizacdes brasileiras permitiu observar importantes transformacfes na forma de gerir
pessoas, as quais podem ser agrupadas de trés formas: alteracdo do perfil das pessoas
exigido pelas organizacdes, deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento e maior relevancia das pessoas no sucesso da organizag&o.

Na alteracdo do perfil das pessoas exigido pelas organiza¢des ocorre uma saida do
perfil obediente e disciplinado, para um outro perfil autbnomo e empreendedor. Essa alteracéo
gerou a necessidade de uma mudanca na cultura organizacional, para estimular e apoiar a
iniciativa das pessoas, a criatividade e a busca autbnoma de resultados para a organizacao.

No deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento houve uma mudanca de expectativa do perfil das pessoas de uma postura
passiva (objeto de controle), para um perfil de desenvolvimento matuo. Por conseguinte, a
organizacgdo, ao se desenvolver, desenvolve as pessoas; de forma analoga, as pessoas, ao se
desenvolverem, desenvolvem a organizagdo. O foco no desenvolvimento visualiza a pessoa
como gestora de sua relacdo com a empresa e do seu desenvolvimento e carreira.

Por altimo, a maior relevancia das pessoas no sucesso da organizacdo prega o
comprometimento das pessoas com a instituicdo de forma integral, ndo apenas mobilizando
musculos e parte da inteligéncia, mas todo seu potencial criador, sua intuicdo, capacidade de
interpretar o contexto e de agir sobre ele.

Muitas pessoas e alguns tedricos compreendem a competéncia como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa desenvolva suas
atribuices e responsabilidades. Para Dutra (2017), esse enfoque é pouco instrumental, pois o

fato de as pessoas possuirem determinado conjunto de CHA ndo é garantia de que elas vao
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agregar valor para a organizacgdo. Assim, Dutra considera ser importante discutir também o
conceito de entrega, para melhor compreender o conceito de competéncia individual.

Para exemplificar, Dutra (2017) considera dois funcionarios de uma equipe, com
as mesmas funcbes e tarefas. Um deles, ao ser demandado para resolver um problema,
apresenta uma solucdo com eficiéncia e eficacia. O outro, por sua vez, ndo deixa o problema
ocorrer. Este Gltimo, obviamente, € muito mais valioso para a empresa, no entanto, na maioria
das vezes ndo ¢é adequadamente reconhecido pelo seu chefe.

Por conseguinte, considerar as pessoas por sua capacidade de entrega permite uma
melhor perspectiva para avalia-las.

Ao narrar seus trabalhos de acompanhamento da GPC nas empresas brasileiras,
Dutra (2017) relata ter verificado que as empresas que conseguiram grandes avangos na
gestdo de pessoas trabalharam em duas frentes simultaneamente: aprimoraram seus sistemas
de gestdo de pessoas e estimularam os funcionarios a construirem seus projetos de carreira e
desenvolvimento profissional. Para Dutra (2017), ainda ndo esta satisfatoriamente
equacionada a conciliacdo de expectativas entre as pessoas e a organizacdo. Este € um
processo dindmico que depende muito das liderangas organizacionais.

Como ja comentado, o Oficial RM2 pode permanecer, no maximo, até oito anos
no Servico Ativo da Marinha. Tal fato induz o militar temporario a pensar e se preparar para
exercer uma outra atividade ao sair da MB. Nesse aspecto € relevante considerar algum tipo
de estimulo para que esses militares construam seus projetos de carreira e desenvolvimento
profissional, quando ainda no Servigo Ativo. Dessa forma, diferentemente dos militares de
carreira que contam com a estabilidade e seguranca financeira ao longo de suas vidas, o
Oficial RM2 precisa pensar em seu sustento e de sua familia apds concluir seu servigo na

Marinha e anseia por desafios e novas perspectivas.
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Como exemplo de estimulo, pode-se citar o incentivo para realizacdo de cursos,
inclusive de pds-graduacdo, mesmo durante fracdo do horario do expediente, sem
comprometimento do servico, mediante um processo formal de analise e autorizacdo com
envolvimento direto dos chefes desse militar. Essas autorizacdes eram vinculadas a areas de
estudo que pudessem agregar algum valor a OM. Casos como este, observados pelo autor na
BNN?¢, invariavelmente denotaram gratiddo e entusiasmo por parte dos RM2 envolvidos.

Assim, considerando as ilacdes de Dutra (2017) e Oliveira (2010), ao encorajar e
dar acesso ao seu desenvolvimento profissional, € razoavel supor um incremento na agregacao
de valor ao patriménio de conhecimentos da Marinha, por conta da maior entrega que o
Oficial RM2 passara a disponibilizar quando oportunamente motivado.

Um outro conceito relevante, a complexidade, precisa ser diferenciada da
dificuldade para ser bem entendida. Dutra (2017) ilustra essa diferenciagédo ao comparar uma
atividade de dificil execugdo, mas que pode ser sistematizada e reproduzida com facilidade
por outros profissionais de mesmo nivel. Assim ela deixa de ser complexa, mas continua
sendo de dificil execugdo. Adota como exemplo o caso de intervencBes cirlrgicas para
extracdo de um apéndice: embora dificil, porque uma pessoa sem preparo em medicina
dificilmente poderia executa-la, ndo é complexa, pois € uma atividade facilmente incorporavel
ao repertorio do cirurgido. Um transplante de coracdo, no entanto, mesmo que possa ser
sistematizado, requer o conhecimento de diferentes especialidades e a possibilidade de
ocorréncias inesperadas € muito grande. Desse modo, o transplante de coracdo é uma
atividade de grande complexidade e ird exigir do profissional, que lidera uma equipe de
cirurgides, larga experiéncia e legitimidade perante seus colegas e seus clientes.

No futuro, com os avangcos da medicina, o transplante de coragcdo podera até

deixar de ser complexo, mas continuara sendo de dificil execucdo. De forma analoga, na

26 Base Naval de Natal.
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realidade vivida pelas organizacdes contemporaneas, a complexidade ndo esta na situacdo em
si, mas no que ela exige da pessoa. Esse padrdo de exigéncia é a base para a construcao dos
critérios de avaliacdo baseados em competéncia.

Uma pessoa pode ampliar o nivel de complexidade de suas atribuicbes e
responsabilidades e, portanto, agregar mais valor sem mudar de cargo ou posicdo na empresa.
Sobre esse processo de ampliacdo do espaco ocupacional, Dutra (2017) explica que ocorre em
razdo de duas variaveis: necessidades das empresas e competéncia da pessoa em atendé-las.

O conceito de espaco ocupacional procura estabelecer a correlacdo entre
complexidade e entrega.

No caso especifico dos Oficiais temporarios, suas atribui¢fes sdo presumidamente
limitadas, pois se prestam a “complementar os efetivos dos militares de carreira, visando ao
exercicio de atividades especificas e eventuais, em areas profissionais de interesse da
Marinha, para o cumprimento de sua missdo constitucional” (BRASIL, 2009). Ainda que 0s
Oficiais RM2 possam atuar em fungdes tecnicamente complexas, como em uma
neurocirurgia, ndo se cogita prepara-los para assumir cargos de Comando ou Dire¢do, ou
mesmo de Imediatice ou Vice-Diretoria. Assim, o emprego do conceito de complexidade
citado por Dutra (2017) torna-se restrito para aplicacdo nesta categoria de Oficiais, no que diz
respeito aos aspectos militares, como previsto, por exemplo, nas Normas para prestacdo do
Servigco Militar pelos militares da reserva da Marinha: “Os militares RM2 nao devem ser
empregados a bordo de meios navais, haja vista que a formacdo ndo privilegia os aspectos e

0s conhecimentos da vida de bordo.” (BRASIL, 2009).
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3.4 Trajetdria de carreira

Outro aspecto relevante na GPC sdo as distribuicbes das competéncias nas
empresas. Para compreender tal distribuicdo € necessario verificar inicialmente como as
trajetorias de carreiras se organizam. Nas pesquisas realizadas por Dutra (2017), constatou-se
que as pessoas tendem fortemente a aprofundar seus conhecimentos e habilidades em
determinada area do conhecimento ou de atuacdo nas organizacGes. Essa tendéncia, acredita-
se, serd mantida no futuro, dada a crescente volatilidade das informacdes e do conhecimento.

Os trabalhos desenvolvidos por Dutra desde meados da década de 1990 passaram
a utilizar o desenho das trajetdrias de carreiras nas organizagdes como referéncia para a
construgdo de competéncias, de tal sorte que j& contabilizou mais de 500 empresas
trabalhadas com essa abordagem, entre empresas privadas, publicas e do terceiro setor?’.

Nesses estudos verificou-se que a cada dia serd mais dificil e arriscado nédo ter
uma é&rea de referéncia profissional. Os chamados generalistas ndo terdo identidade
profissional®®. Dutra avalia que o mercado atual da preferéncia para as pessoas que s&o, ao
mesmo tempo, especialistas (conhecem em profundidade sua area de atuacdo) e generalistas
(conhecem o contexto em que atua e nele conseguem aplicar seus conhecimentos).

Essa propensdo das pessoas a concentrar seus esfor¢cos no desenvolvimento em
determinada area deve-se ao fato de, ao fazé-lo, sentirem-se bem consigo mesmas, felizes em

utilizar seus pontos fortes e gratificadas com os resultados obtidos. Em consequéncia, as

27 A ordem sociopolitica compreendia apenas dois setores: o publico e o privado, também conhecidos,
respectivamente, como primeiro e segundo setor da sociedade civil. A ineficiéncia do estado em suprir todas as
demandas da sociedade, fez surgir um novo setor, para suprir as lacunas de causas sdcias, que passou a ganhar
uma maior relevancia a partir da segunda metade do século XX. Assim, o Terceiro Setor ou Organizacdes Nao
Governamentais (ONGs), sdo entidades de interesse social, sem fins lucrativos, como as associacdes e as
fundagdes de direito privado, com autonomia e administracdo propria, cujo objetivo é o atendimento de alguma
necessidade social ou a defesa de direitos coletivos e emergentes.

28 Conjunto de caracteristicas proprias e exclusivas, simbolos, experiéncias, rituais, cédigos de linguagem e
acOes préaticas, que fazem com que um individuo seja diferente dos demais. Estas caracteristicas sdo moldadas de
acordo com as relagdes sociais, profissionais e contextos cotidianos, que vdo moldando a identidade ao longo do
tempo.
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carreiras tendem a concentrar-se em determinadas areas de atuacdo e conhecimento de forma
natural, tanto nas organizagdes quanto na sociedade.

Ao permanecer na mesma trajetoria, Dutra (2017) avalia que as pessoas tém
desenvolvimento mais rapido, pois estdo mobilizando conhecimentos e habilidades de mesma
natureza em situacdes de crescente complexidade. Ao mudar de trajetoria, ou seja, passar a
lidar com atribuicdes e responsabilidades de diferentes naturezas, as pessoas conseguem
mudar no mesmo nivel de complexidade, mas, ao fazé-lo, antes de lidar com niveis de maior
complexidade, terdo que consolidar um novo conjunto de conhecimentos e habilidades de
diferentes naturezas, agregar uma nova rede de relacionamentos e criar legitimidade nessa
nova rede.

As biografias investigadas por Dutra sdo, em sua maior parte, constituidas por
gerentes de nivel tatico?®. Alguns desses gerentes, a0 mudarem de trajetéria, tornaram-se
plenos nas novas posi¢cdes em um periodo de dois a trés meses, porém sO voltaram a se
desenvolver na nova trajetoria apds dois anos em média.

Outro aspecto de grande significancia na mudanca de trajetéria diz respeito ao
impacto na alteracdo na identidade profissional da pessoa. Por essas razfes, Dutra justifica
que mudar de trajetéria € bem diferente de mudar de funcdo. Exemplifica que mudar de
funcéo é como trocar de roupa, mas mudar de trajetoria € como trocar de pele, quer dizer,
muito dolorido e dificil. Dessa forma, observa-se que as pessoas vivem um grande estresse
guando mudam suas identidades profissionais.

Pelas ideias apresentadas por Dutra (2017), fica evidenciado que deve haver um
processo de recrutamento que verifique a compatibilidade da trajetéria de carreira indicada

para a vaga a ser preenchida com o perfil do candidato a Oficial RM2 selecionado. Vale

29 Dutra (2017) considera nas empresas 0s niveis de atuacdo operacional, tatico e estratégico, do mais simples ao
mais complexo, ou ainda, nivel de execugdo, de geréncia e de direcdo, respectivamente.
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ressaltar que essa atribuicdo deve ser exercida por pessoal devidamente capacitado e
familiarizado com os conceitos da GPC.

Ademais, uma vez que os Oficiais temporarios permanecerdo, no maximo, oito
anos na MB, deve-se buscar manté-los na mesma trajetoria de carreira, uma vez que 0
processo seletivo recruta o profissional com determinadas competéncias especificas. Além
disso, uma mudanca de trajetéria pode ser traumatica e comprometer o bom andamento do
Servigo, por exigir um processo de adaptacdo demorado e nem sempre bem sucedido.

Pelos argumentos expostos, uma mudanca de trajetdria de carreira para o Oficial
temporario, em principio, nao seria benéfica a Marinha.

Outro fato que releva importdncia é a necessidade da disseminagdo deste
abrangente repertorio de conceitos da GPC aos Oficiais ocupantes dos cargos responsaveis
pela gestdo, distribuicdo e avaliacdo dos Oficiais temporarios, sobretudo os Comandantes®,
Imediatos® e os encarregados dos setores de pessoal®? das OM, que ocupam funcdes

protagonistas, de acordo com a Ordenanga Geral para o Servico da Armada (OGSA).

3.5 Meritocracia e avaliacao

Dutra (2017) sustenta que a gestdo de pessoas ganhou uma importancia que antes
ndo tinha e passou a ser chave para construcdo de um processo sustentado de

desenvolvimento. Nesse cenario, a meritocracia ganha um novo significado, em que as

30 0 Comandante ¢ investido da mais ampla autoridade sobre seus subordinados, como responsavel direto pela
eficiéncia e eficacia da unidade e com o dever de empregar todos os esforcos para manté-la pronta a
desempenhar qualquer misséo, na paz ou na guerra (OGSA, pg. 57).

31 Ao Imediato cabe, especificamente, a direcdo administrativa da OM, cumprindo-lhe coordenar e controlar
todas as atividades, tendo especial atencdo a manutencao e prontificacdo, bem como a disciplina e higidez da
tripulacdo (OGSA, pg. 76).

32 0 setor de pessoal na Marinha equivale ao setor de Recursos Humanos (RH) das empresas privadas.
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pessoas valorizadas sdo aquelas que contribuem para o desenvolvimento da organizacdo e
aprimoram processos, internalizando novos conceitos e capacitando pessoas.

Para Dutra (2017), a valorizacdo das pessoas é mediada pelas recompensas por
elas recebidas como contrapartida de seu trabalho para organizacdo. Essas recompensas
podem ser entendidas como atendimento as expectativas e necessidades das pessoas:
econdmicas, de crescimento pessoal, seguranca, projecao social, reconhecimento etc.

Dutra (2017) ainda expfe que a organizagdo tem varias formas de concretizar a
recompensa por uma contribuicdo da pessoa, desde o reconhecimento formal através de um
elogio, de uma carta ou de um prémio, até o aumento salarial ou uma promoc&o para posi¢des
organizacionais com desafios maiores.

Ao se falar em meritocracia é necessario dispor de um mecanismo de
diferenciagéo entre as pessoas. Para tal, deve ser utilizada a avaliagéo.

A avaliagdo esta inserida no conjunto de processos de desenvolvimento da GPC,
mas, assinala Dutra (2017), tem desdobramentos importantes para decisdes sobre a
valorizacdo e movimentacdo de pessoas e destaca-se na dinamica da gestdo de pessoas. Trata-
se, pois, de um conjunto de praticas que oferecem os subsidios fundamentais para decisbes
sobre as pessoas em termos de acOes de capacitacdo, ascensdo na carreira, Sucessao,
valorizacdo, transferéncias e demisséo.

Nessa logica, despontam as palavras do Diretor-Geral do Pessoal da Marinha em
sua palestra realizada para o C-PEM3 2018: “A meritocracia como uma peca fundamental
para incentivar os militares e dar credibilidade ao desenvolvimento das acdes a serem
executadas no Setor de Pessoal”. Nota-se aqui um alinhamento das prioridades em curso na

gestdo de pessoal da MB com a teoria da GPC.

33 Curso de Politica e Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Naval. Os Oficiais-Alunos, ao longo do curso,
elaboram a andlise da conjuntura internacional, a andlise da conjuntura nacional, o conceito estratégico naval
decorrente e as capacidades que a Marinha deve possuir para o atendimento dos objetivos de defesa.
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Revela ainda Dutra (2017) que seus estudos tém constatado uma grande
contribuicdo para o aprimoramento da avaliacdo a partir da incorporacdo do conceito de
competéncia nas empresas. Explica que, quando queremos transformar a cultura
organizacional, um aspecto critico é a criacdo de rituais na gestdo de pessoas e a avaliagdo é
um ritual por exceléncia. A maturidade do processo de avaliagdo € um importante indicador
do grau de maturidade da gestdo de pessoas da organizacéao.

Leme (2015) apregoa que, diferente da tradicional avaliagdo de desempenho
aplicada pelo superior, a avaliagdo com foco em competéncias abre o leque para contribuicdo
de outras pessoas sobre a avaliacdo de um mesmo colaborador. A avaliagdo por competéncias
tem foco e objetivo definidos, ao contrario de avaliagfes generalistas, que € uma caracteristica
comum das avaliacOes até entdo existentes. Acredita que ter mais de uma fonte de observacédo
do avaliado é um recurso para garantir a qualidade da avaliacgao.

Para Leme (2015), a avaliagdo de mudltiplas fontes deve ser conduzida por
avaliadores que mantenham relacionamento com o avaliado. Dessa forma, os integrantes da
Comissdo de Promoc¢do Regional ao efetuarem a investigacdo de um militar temporario
devem ter o cuidado de se certificar de que as pessoas consultadas atendam esse requisito.

Uma experiéncia ja existente na Marinha para os Oficiais de carreira, a Folha de
Avaliacdo Complementar (FAC) (BRASIL, 2012), relne diversas notas de avaliacdes desses
militares, atribuidas por diferentes Oficiais selecionados pela DPMM?3*. A média dessas notas
de mdaltiplas fontes forma um repositorio adicional de avaliacdo, que compde um mapa geral,
que serve de referéncia para os diferentes processos seletivos internos a Forca. De forma
analoga, seria possivel estabelecer uma sistematica de “avalia¢do paralela” dentro da area de

atuacdo do Oficial temporério, o que formaria um quadro de notas de multiplas fontes. Este

34 Diretoria do Pessoal Militar da Marinha.
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quadro de notas poderia servir de subsidio adicional para a CPR de cada Distrito Naval e
contribuir para aperfeicoar a qualidade da avaliacdo.

Esse tipo de recurso pode ajudar a reduzir a subjetividade e o comodismo do
avaliador, que, como observado por este autor, alguns gestores imaginavam que ndo havia
problemas em avaliar o0 RM2 com notas muito altas, uma vez que sua permanéncia na MB é
precaria e, assim, ndo prejudicaria a instituicdo ou outros militares em eventual processo
seletivo. Em seu raciocinio, o avaliador presumia que estaria motivando o militar avaliado,
mas, na verdade, estava contribuindo para esconder eventuais competéncias comportamentais
deficientes, que também nao eram identificadas pela CPR por estarem “mascaradas” por notas
elevadas.

Para o processo de avaliagdo por gestdo por competéncias, Leme (2015) reforca a
importancia dos indicadores, uma vez que, com excecao de especialistas, ndo sabemos lidar
com competéncias na rotina diaria. Termos como criatividade, flexibilidade, foco no cliente e
comunicacgdo ndo sao conhecidos com exatiddo pela maioria das pessoas.

Mas isso ndo quer dizer que ndo se possa aprender. Ainda que sejam necessarios
especialistas para implantar a GPC, quanto maior a organizagdo, maior sera 0 tempo
necessario para implantacdo. Por essas razdes, a utilizacdo de indicadores que sejam
reconhecidos por todos os colaboradores € tdo importante.

Sobre essa temaética, Leme (2015) destaca que os indicadores de competéncia sao
0s comportamentos observaveis.

Quando um lider avalia um integrante de seu grupo, para Dutra (2017), ele analisa
basicamente  trés dimensdes:  desenvolvimento, resultado e comportamento.
Presumivelmente essas trés dimensdes estdo amalgamadas na mente do lider, todavia uma

pessoa é valorizada somente se for bem-conceituada em cada uma dessas trés dimensoes.
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A dimenséo do desenvolvimento refere-se a pessoa que tem condigdes de assumir
atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade. O nivel de desenvolvimento gera no
chefe uma expectativa de desempenho em relagcdo ao seu liderado.

A dimensdo da avaliacdo por resultado, também chamada de avaliacdo da
performance, € interpretada como o atingimento dos objetivos ou metas estabelecidas pela
lideranca ou pela organizacao.

A expectativa de performance do avaliado pode ser entendida através do esforgo
ou do desenvolvimento. O esforgo esta intimamente ligado ao trabalho arduo, ao passo que o
desenvolvimento esté associado & melhora na eficiéncia do trabalho.

Na apreciacdo de Dutra (2017), é natural imaginar que a preferéncia das pessoas
esta pelo resultado oriundo do desenvolvimento. Todavia, Dutra esclarece que nossa lideranga
prefere estimular o esforgo. Essa predilecdo decorre de dois aspectos: um deles considera que
estimular o esforco significa pedir que a pessoa faga mais com menos, do mesmo jeito; ao
passo que estimular o desenvolvimento significa pedir que a pessoa fagca mais com menos, de
um jeito diferente. Acompanhar o esforco significa trabalhar com algo factivel, enquanto
acompanhar o desenvolvimento significa trabalhar com o abstrato. Assim, Dutra (2017) relata
que, sem um sistema estruturado de avalia¢do, muitos lideres sdo induzidos a valorizarem o0s
mais esfor¢ados em detrimento aos mais desenvolvidos.

A Ultima dimensdo, o comportamento, é composto pelo nivel de adesdo aos
valores da organizacdo, pelo relacionamento interpessoal e pelas atitudes no trabalho. Essa é
uma dimens&o subjetiva, por traduzir a percep¢do de uma pessoa sobre a outra. Dutra (2017)
ainda salienta que esta € uma dimensdo critica da avaliagdo na maior parte das organizacgdes e,
em sua maioria, penaliza severamente as pessoas que desviam dos comportamentos
esperados. Nas empresas privadas as pessoas sdo demitidas e nas empresas publicas sdo

enviadas para "Sibéria organizacional”.
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Em um exemplo pratico apresentado sobre avaliagdo de comportamento, Dutra
(2017) reitera que este tipo de avaliacdo é subjetiva, diferentemente da mensuracdo do
desenvolvimento e da performance. Dessa forma, para avaliar comportamentos observaveis,
recomenda utilizar a escala de frequéncia com a qual a pessoa apresenta 0 comportamento,
como apresentado no ANEXO D.

A semelhanca da proposta apresentada por Dutra (2017), Leme (2015) sugere que
o0 avaliador utilize, para cada um dos indicadores listados, a identificacdo da frequéncia com
que o avaliado demonstra cada comportamento, como exibido na tabela do ANEXO E. Em
sintese, para cada indicador o avaliador responderd se aquela situacdo ocorre todas as vezes,
muitas vezes, com frequéncia, poucas vezes, raramente ou nunca.

Leme (2015) entende que esta escala de avaliacdo, cuja nota pode ser atribuida de
0 a 5, é a melhor escala a ser utilizada para a gestdo por competéncias por ndo ter uma
alternativa central e n&o ser curta nem longa.

Leme (2015) ainda ressalta a importancia de os avaliadores assinalarem a
alternativa realista para cada indicador, de forma a reduzir a0 maximo a subjetividade da
avaliacdo. Sugere ainda que tal observacao esteja impressa no cabecalho ou nas instrucdes da
planilha de avaliacdo. A escala em questdo esta representada na figura do ANEXO F.

O grande desafio da area de recursos humanos de uma empresa, de acordo com
Leme (2015), € a parte da competéncia comportamental, ja que a competéncia técnica pode
ser dimensionada pelo processo seletivo. Porém, aspectos como empatia, criatividade,
relacionamento interpessoal, lideranca e flexibilidade somente podem ser verificados no dia a
dia de trabalho do colaborador.

Para Leme (2015), se o comportamento pode ser observado entdo é possivel, no
minimo, classifica-lo como adequado ou ndo. Além disso, ainda € possivel avaliar se pode ou

ndo ser melhorado.



45

Leme (2015) mostra sua preocupacdo com a importancia do comportamento no
relacionamento com os demais colaboradores da empresa, bem como sua influéncia no
desempenho das atividades profissionais. Comportamento é um habito que deve ser criado ou
induzido nas pessoas, contudo leva muito tempo, ndo conseguimos mudar comportamentos da
noite para o dia. E preciso dedicacdo e persisténcia e, dessa forma, é crucial dar especial
atencdo as competéncias comportamentais.

Além de observar o comportamento do Oficial temporéario, o lider deve estar
atento aos efetivos resultados com agregacdo de valor que o militar entrega a instituicdo em
que trabalha. Basicamente, podem ocorrer trés situac@es distintas. Na primeira delas, benéfica
a MB, o militar apresenta comportamento adequado e entrega resultados satisfatorios. Nos
outros dois cendrios, ambos com prejuizos a Marinha, o Oficial tem excelentes intencGes, mas
ndo consegue se adequar a rotina militar e ndo agrega valores minimos & instituicdo (falta
conhecimento e/ou habilidade); o outro cenario, ainda pior, diz respeito ao militar que busca
apenas enganar seu chefe (atitude nociva), o que, além de causar prejuizos ao servico, ainda
impactara negativamente na lideranga e no ambiente organizacional da OM.

N&o obstante, independentemente do tipo de avaliacdo utilizada, avulta de

importancia o alerta de Dutra:

Um lider que negligencia na avaliacdo de sua equipe e atribui aos seus
subordinados as notas maximas, terd muita dificuldade para se explicar
diante de seus pares e seu superior. As posi¢des do lider tém que estar muito
bem fundamentadas, mesmo que seus argumentos sejam rebatidos no
comité® (DUTRA, 2017, p. 142).

Um outro alerta, agora apresentado por Leme (2015), é o de que muitas empresas

realizam seus processos de avaliacdo de desempenho baseados apenas no conhecimento e na

35 Nas reunides de comités das organizagdes o lider estd com seus pares e seu superior hierarquico, avaliando as
pessoas, mas, também, sendo avaliado. Os comités sdo arenas politicas em que os participantes estdo disputando
espacos e vivendo uma grande exposi¢do. Os critérios utilizados para avaliar os membros da equipe séo,
também, utilizados para avaliar os avaliadores.
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habilidade, deixando de lado a atitude. Isso gera uma avaliacdo incompleta e errbnea, uma vez
que um profissional pode ser excelente tecnicamente e péssimo no seu relacionamento
interpessoal, por exemplo, o que pode prejudicar seus resultados e de sua equipe.

Uma outra preocupacdo demonstrada por Leme (2015) é a de diferenciar atitude
de comportamento. Para explicar esta diferenca, Leme (2015) utiliza como exemplo um piso
com uma poca d'agua em um local de passagem de vérias pessoas. Um funcionario da limpeza
V€ a poca d'dgua e tem uma das seguintes reacdes:

a) finge que ndo viu, ignora a situacdo e ndo toma nenhuma providéncia;

b) vé a pocga e providencia a limpeza com medo de seu chefe passar e chamar sua
atencdo;

C) ao ver a poca realiza a limpeza, pois tem ciéncia de suas responsabilidades e se
preocupa com a seguranga das pessoas.

No exemplo, tivemos basicamente dois comportamentos: um que providenciou a
limpeza da poga e outro que ndo providenciou. Todavia, a atitude dos exemplos b e ¢ séo
totalmente diferentes. No exemplo b, o colaborador s6 realizou a limpeza por medo da
reprimenda do chefe, ao passo que no exemplo c sua atitude foi decorrente do entendimento
de suas responsabilidades e preocupacdo com os demais. Dessa forma, podemos observar
duas atitudes completamente distintas para um mesmo comportamento observado.

Para Leme (2015), é comum e correto que em um processo de implantacdo de
GPC o foco seja colocado no comportamento, uma vez que este é a materializacdo desejada
pela empresa.

Os comportamentos, que sdo observaveis, derivam das atitudes dos colaboradores
e estas atitudes, por sua vez, tém origem nos valores da empresa. Esses entendimentos séo
importantes para que os lideres possam se aprofundar na explicacdo dos porqués dos

diferentes comportamentos e, assim, buscar desenvolver as atitudes das pessoas.
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Tome-se, como exemplo pratico, uma das etapas do processo de acompanhamento
dos Oficiais temporarios, que sdo as reunides realizadas no Comando do Distrito Naval.
Trata-se das reunifes formais da Comissdo de Promocdo Regional, por vezes bastante
complexas e demoradas. Nessas reunifes, sdo discutidos varios aspectos de cada um dos
militares observados, tais como: inspecao de saude, comportamento e conceito (avaliacao).
Ao final é elaborada uma Resolugdo, bastante detalhada, sobre a sugestdo da conduta a ser
adotada para cada um dos militares considerados no processo, no que se refere a permanéncia,
promocao ou desligamento do Servi¢o Ativo da Marinha. Essa Resolucdo é apresentada ao
Comandante do Distrito Naval que podera, de forma discricionaria, concordar integralmente
ou parcialmente com a assessoria apresentada. Uma vez proferida a decisdo do Comandante
do Distrito, a informagdo é formalizada por meio de uma Portaria e divulgada as OM
interessadas.
Nessas reunides percebe-se um problema recorrente: a ocorréncia de mapas de
avaliagBes de Oficiais temporarios com graus maximos (nota 10) ou notas elevadas (9) para a
grande maioria dos Oficiais RM2, o que néo retrata a realidade vivida a bordo em muitos
casos. Essa situacdo torna por demais ardua a tarefa dos integrantes da CPR para identificar
militares com desempenhos medianos ou insatisfatorios, além de dificultar ou ndo permitir
que os integrantes da CPR cumpram seu papel de bem assessorar o Comandante do Distrito
Naval. Ainda concorrem para que o Oficial temporario que ndo se adaptou adequadamente ao
regime militar permaneca por mais um ano em Servico, 0 que provavelmente causara
transtornos administrativos ou mesmo problemas em sua OM.
Dessa forma, a exemplo do que esclarece Leme (2015), seriam necessarias
avaliagBes de outras pessoas para analisar se o Oficial temporario em apreciacdo é elegivel

para permanéncia, promocéo ou desligamento do Servico Ativo da Marinha.
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Cabe reforcar que o estabelecimento de uma sistematica de “avaliagdo paralela”
dentro da area de atuacao do Oficial temporario pode servir de subsidio adicional para a CPR
de cada Distrito Naval, o que pode contribuir para aperfeicoar a qualidade da avaliacéo.

No ANEXO G observa-se a consolidacdo das avaliacdes dos Oficiais RM2 do
Com3°DN no ano de 2017. Constata-se que 83,2% desses Oficiais receberam nota 9 ou 10, o
que, seja pela sua jovialidade e inexperiéncia; ou pelo pouco conhecimento da atividade
militar-naval, o que limitara sua habilidade; ou ainda pela dificuldade de adaptacdo da
geracdo Y ao acervo de regras rigidas da caserna; é improvavel que essas notas expressem a
realidade vivenciada a bordo. Essa interpretacdo foi elaborada pelo autor durante os debates
nas reunides da CPR, no trato das questdes de pessoal das OM do Com3°DN, nos despachos
com os Encarregados das Secbes do Estado-Maior do proprio Distrito e, principalmente, nas
deliberagbes com os Comandantes das OM dos RM2. Por conseguinte, pode-se concluir que
seré preciso preparar os avaliadores para compreenderem as caracteristicas da geracdo Y e a
importancia da avaliacdo justa e imparcial dos Oficiais RM2, & luz dos conceitos da GPC,
bem como as consequéncias danosas a instituicdo caso nao observadas essas consideracdes.

Em conversas funcionais travadas por este autor no exercicio das fungdes de
Imediato da BNN e CEM?¢ do Com3°DN, foi verificado que, para alguns Oficiais, inclusive
avaliadores, existe a falsa impressdo de que, uma vez que os Oficiais temporarios irdo
permanecer no maximo oito anos na Marinha, atribuir uma avaliacdo elevada ndo fara
diferenca para a MB e ainda servird como motivacdo para os millennials, todavia o efeito
alcancado é o oposto, como apresentado neste trabalho®’,

Como exemplo recente, verificou-se que alguns militares submetidos a apreciacdo

da CPR e que posteriormente ndo foram indicados para renovar sua permanéncia no SAM,

36 Chefe do Estado-Maior.
37 Cf. capitulo trés deste trabalho, pg. 45 e 47.
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ingressaram com acles na justica federal, alegando, dentre outros motivos, que eram 6timos
militares de acordo com as elevadas avaliacfes elaboradas pelo seu Comandante. Assim, nao
seria justificavel afastar esse militar, por se tratar, segundo a defesa do militar RM2, uma
afronta ao principio da economicidade® da administracdo publica.

Existem diferentes modelos e questionarios para avaliacdo de desempenho. A
Software Avaliacdo (2018) apresenta diversas dessas ferramentas, uma delas € a Avaliacdo
por Distribuicdo Forcada, que utiliza categorias de desempenho similares as propostas por
Leme (2015), com escala de 0 a 5 (hunca, raramente, poucas vezes, com frequéncia, muitas
vezes, sempre). A vantagem desse tipo de avaliagdo é contribuir para inibir a atribuicdo de
notas acima da média para todos os avaliados.

E pertinente ressaltar que ao avaliar um colaborador com a classificagdo mais
elevada (sempre) ou com a mais baixa (nunca), é necessario escrever comentarios explicando
0 motivo. Esses comentérios ndo devem ser genéricos, precisam conter exemplos préaticos do

bom ou mal desempenho do colaborador.

3.6  Aspectos da GPC nas organizagdes brasileiras

Dutra (2017) relaciona mais de 500 empresas onde foram implantados sistemas de
gestdo de pessoas utilizando os conceitos de competéncia, complexidade e espacgo

ocupacional, como pode ser observado na tabela do ANEXO H.

38 A Constituicdo Federal de 1988, no caput do art.37, com a redagdo dada pela EC n° 19/98, estabelece, de
forma explicita, que a Administragdo Publica, em todos 0s niveis, obedecerd aos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, e, no art.70, prescreve, entre 0s objetivos do controle
financeiro, estdo, também, inseridos os principios da legitimidade e economicidade. Cumpre ainda, conforme
dispde o art.74, que ao sistema de controle interno, entre outras finalidades, a de comprovar a legalidade e
avaliar a eficécia e eficiéncia dos resultados da gestdo administrativa.
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Em sua experiéncia, Dutra (2017) relata empresas onde a implantacdo dos
sistemas integrados de gestdo abrangeu toda a populacdo; em outras, apenas parte desta; e em
outras a implantacdo dos sistemas abrangeu apenas um determinado processo de gestéo.

Leme (2015) assevera que algumas empresas nao implantaram a GPC em todas as
funcbes de sua organizacdo. Ele ndo considera que esta op¢do é um processo errado, ou que
ndo vale a pena, ainda que seja um processo incompleto. Nesse caso, considera que toda a
esséncia da gestdo por competéncias € desperdicada.

Da mesma forma que Dutra (2017), Leme (2015) admite que a implantacdo da
GPC em apenas uma parte da empresa ainda é a grande realidade no mercado brasileiro.
ExpBe que varios motivos levaram a essa realidade, mas resume que a principal causa é a falta
de preparo dos profissionais diretamente ligados a execucao do projeto.

Na interpretacdo de Leme (2015), a implantacdo da GPC independe do nimero de

colaboradores ou mesmo dos recursos financeiros, como descrito a seguir:

E possivel sim implantar a gestdo por competéncias em toda organizagéo e
em todas as suas funcles, até mesmo as mais simples, independente de
tamanho ou do numero de colaboradores, e ainda com recursos financeiros
acessiveis (LEME, 2015, p. 26).

No tocante as caracteristicas dos processos de concepcdo e implantacdo de
sistemas de gestdo de pessoas, a experiéncia acumulada por Dutra (2017) traz algumas
observac0es interessantes:

a) A depender do grau de participacdo e envolvimento dos gestores e pessoas
abrangidas, o processo utilizado pode ou ndo criar a legitimidade e a credibilidade
necessarias;

b) Experiéncias que adotam o conceito de competéncia para o sistema de gestéo,
como um todo, s&o raras no Brasil; e

C) Os conceitos de GPC podem ser aplicados a qualquer tipo de empresa.
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Novamente, observa-se a necessidade da elaboracdo de um programa de
treinamento para disseminacdo dos principais conceitos e ideias da GPC para os militares das
OM diretamente envolvidos no relacionamento funcional com os Oficiais temporarios.

Aspectos como o cuidado para incluir a observacdo da atitude nas avaliacOes,
além das ja consagradas competéncias do conhecimento e habilidade; os prejuizos causados a
instituicdo ao se atribuir aos Oficiais RM2 as notas méximas ou muito altas, sem que isto
represente a realidade observada; a necessidade de se aprofundar no entendimento dos
porqués dos diferentes comportamentos dos millennials, de forma a buscar desenvolver as
competéncias comportamentais desses militares; dentre outros topicos, corroboram com a
imprescindibilidade de uma comunicacgdo interna eficaz na MB, de modo a possibilitar a
ampla difusdo deste conhecimento, para uma melhor gestdo dos Oficiais temporarios.

Em funcdo da decisdo estratégica de aumentar significativamente o numero
proporcional de Oficiais temporarios, que sdo moldados em um diminuto periodo formativo;
que possuem perspectivas, valores e forma de pensar distintas da tradicional cultura militar-
naval; tém vinculo precario com a MB e nem sempre encontram gestores que compreendam
na plenitude as consequéncias dessa conjuncdo de fatores; passam a existir riscos associados
de impactos negativos na cultura organizacional da Marinha. Assim, o preparo dos gestores da
Marinha para que percebam e saibam lidar com esse cenario, sdo essenciais para o exercicio
de uma gestdo eficiente, que possibilite um ambiente de trabalho salutar com militares

motivados e comprometidos com o servi¢o a Marinha.
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4 O CONTEXTO NACIONAL E A GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS NA MB

4.1 Conjuntura da GPC na Administracdo Publica Federal

Conforme o Guia para Gestdo da Capacitacdo por Competéncias nos Orgdos da
Administracdo Publica Federal (GGCC) (BRASIL, 2013) a trajetoria da Gestdo de Pessoas no
Brasil pode ser dividida em quatro periodos significativos: a década de 1930; os anos de 1960
a 1970; o inicio da década de 1990 e a segunda metade dos anos de 1990. Nessa conjuntura,
surgem as normatizacdes que evoluiram de acordo com as necessidades, interesses e objetivos
de cada época.

Ao longo desses anos observou-se no Brasil a realizagdo de esforcos rumo a
qualificacdo dos servidores publicos, por meio de um conjunto de iniciativas que perpassam
governos, o que tem alterado a concepc¢do do exercicio da fungdo publica e o papel que 0s
recursos humanos desempenham nas organizac@es publicas.

Mas, somente com a edicdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracao
Publica Federal direta, autarquica e fundacional e estabeleceu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), é que surge o conceito de gestdo por competéncias para
os servidores publicos.

Tal Decreto define gestdo por competéncias como a gestdo da capacitacao
orientada para o desenvolvimento do conjunto de CHA necessarias ao desempenho das
funcbes dos servidores, visando atingir 0s objetivos da instituicéo.

O Decreto n° 5.707 emerge em um contexto de modernizagdo administrativa,
voltada para cinco finalidades, das quais destaca-se a ‘“adequagdo das competéncias

requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes”.



53

Assim, apenas a partir do ano de 2006, com a edi¢do do Decreto supracitado, 0s
marcos legais passam a ser relevantes para utilizacdo neste trabalho. Ainda em julho do
mesmo ano foi editada a Portaria n° 208 do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo
(MPOG), que estabelece em seu Art. 1° os trés instrumentos da PNDP, dos quais este autor
destaca o Sistema de Gestdo por Competéncias.

Esta Portaria do MPOG define o Sistema de Gestdo por Competéncias como a
ferramenta gerencial que permite planejar, monitorar e avaliar ac0es de capacitagéo a partir da
identificacdo dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho
das funcdes dos servidores.

Mais uma vez, observa-se a utilizagdo das definigdes de conhecimento, habilidade
e atitude, desta vez na Administracdo Publica Federal, como mostrado na figura do ANEXO |,
sem a mengao aos conceitos de complexidade, espaco ocupacional e entrega, propostos por
Dutra (2017).

Como citado no capitulo anterior, Leme (2015) e Rabaglio (2015) também néo
utilizam os conceitos de complexidade, espaco ocupacional e entrega em suas obras, o que
ndo implica demérito na utilizacdo da GPC, uma vez que sdo conceitos complementares, que
ampliam o entendimento da teoria, mas ndo sdo imprescindiveis para sua aplicagdo®.

Ainda que se possa concluir que ocorram perdas na implantacdo da GPC sem a
adocdo destes trés conceitos, por outro lado, é sabido que séo conceitos sofisticados, ainda
pouco conhecidos e de dificil compreensao, desta forma sera exigido um grande dispéndio de
recursos pelas organizages que optarem por emprega-los, para que possa promover O
treinamento do pessoal envolvido.

O GGCC, ao abordar os elementos definidores do modelo de gestdo por

competéncias, apresenta a seguinte assertiva:

39 Cf. capitulo trés deste trabalho, p. 31.
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E necessario compreender que ndo existe um caminho (nico para o
mapeamento de competéncias. Independente das metodologias, técnicas e
instrumentos disponiveis, 0 mais importante é considerar a missao, a visdo
de futuro, os valores, as estratégias organizacionais e a cultura da
organizagdo como base para 0 mapeamento e, se possivel, que cada
organizacdo descubra o caminho mais adequado para 0 seu mapeamento,
adaptando as metodologias existentes a sua realidade e especificidades
(CARVALHO, 2009, apud BRASIL, 2013).

Sobre esta afirmacdo, € apropriado compard-la ao posicionamento de Dutra
(2017), quando afirma que muitos fracassos na implementacdo da GPC sdo explicados pela
forma como os trabalhos foram conduzidos e nédo pela qualidade dos conceitos e ferramentas
utilizadas. Dessa maneira, pode-se inferir que é preciso avaliar, dentre os métodos para
implementacdo da GPC disponibilizados na literatura especializada, qual deles é adequado

para ser aplicado na organizacdo interessada, realizando as adaptacfes cabiveis.

4.2  Cultura Organizacional

Antes de se falar em cultura organizacional, é conveniente entender o conceito
que a antecede. Assim, Dias (2013) esclarece o conceito de cultura de um modo geral,
definido como “um conjunto de valores, crengas, ideologias, habitos, costumes e normas que
compartilnam os individuos na organizacdo e que surgem da interacao social, 0s quais geram
padrbes de comportamentos coletivos, que estabelecem uma identidade entre seus membros,
identificando-os com a organizag&o a qual pertencem e os diferenciando de outras”.

Para Dias (2013), a cultura tem se mantido como um tema de interesse para 0s que
estudam a dindmica das organizacBes, principalmente a partir dos anos 1980, devido a
diferentes fatores, dentre eles a necessidade de ampliar o papel desempenhado pelos
funcionarios, que passam a ter maior influéncia nas politicas, estratégias e acOes

desenvolvidas pelas empresas. Esta perspectiva quanto a atuagdo dos colaboradores esta
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congruente com Dutra (2017), quando apresenta o colaborador ndo mais como um simples e
submisso cumpridor de ordens, mas como um protagonista que agrega valor a empresa“°.

Nesse contexto, Dias (2013) apresenta o estudo da cultura organizacional como
um tema cada vez mais obrigatorio para empresarios que procuram entender o que significa a
cultura no ambito das organizacdes.

Dias (2013) menciona que rituais como a entrega de diplomas de honra ao mérito
ou medalhas por anos de servico prestado, por exemplo, sdo importantes tragos de cultura das
organizacdes. Outro elemento cultural expressivo € o vocabulario especifico, ndo
compreendidos por outras pessoas, e que ddo unidade e sentido a uma organizacdo. A cultura
organizacional, desse modo, pode ser entendida como “o conjunto de valores, crencas e
entendimentos importantes que os integrantes de uma organizagdo tém em comum” (DIAS,
2013).

De outra forma, Dias (2013) define a cultura organizacional como um sistema de
valores e crencas compartilhados que interage com as pessoas, as estruturas da organizacao,
0s processos de tomada de decisdes e 0s sistemas de controle de uma empresa para produzir
normas de comportamento.

E notorio que as culturas organizacionais sofrem varias influéncias, das quais Dias
(2013) identifica pelo menos trés delas: a cultura nacional (a brasileira, por exemplo); a
cultura regional (por exemplo, a paulista ou a gadcha); e a cultura local (de Salvador, na
Bahia; ou Belém, no Para, exempli gratia), o que é particularmente relevante para instituicdes
como a Marinha do Brasil, que possui OrganizacGes Militares nas diferentes regides do pais.

Ainda sobre cultura organizacional, Closs (2017) apresenta os conceitos das

culturas consideradas forte, fraca, adaptativa ou conservadora.

40 Cf. capitulo trés deste trabalho, p. 25 e 33.
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Em uma organizacdo com uma cultura forte, os valores sdo compartilhados entre
todos os membros envolvidos. A cultura € estruturada, influencia comportamentos
amplamente e esta presente em todos 0s processos institucionais.

Ja a cultura fraca se distingue por permitir mudancas frequentes nos valores ou
habitos da empresa. Normalmente é o caso de empresas jovens, que estdo construindo sua
identidade e tém facilidade em realizar mudancas de forma facil e rapida.

Uma cultura adaptativa é aberta a mudancas e inovagdo. Uma organizagcdo com
uma cultura assim flexivel normalmente realiza atualizacGes ao revisar constantemente seus
valores e caracteristicas. Guiadas pela criatividade e inovacgdo, estdo em constante adaptagéo,
mas mantendo a estabilidade e garantindo que a identidade e a esséncia permanecam.

A cultura organizacional conservadora dificulta a mudanca de habitos e valores.
Essas organizacOes possuem costumes e tradi¢cGes enraizadas e, independente das mudancas
no cenario exterior, tendem a permanecer as mesmas ao longo do tempo.

Para Dias (2013), € importante haver uma harmonia entre a cultura, a estratégia e
0 estilo administrativo da organizacéo.

O GGCC, por seu turno, esclarece que o processo de implantagdo de novas
praticas de gestdo de pessoas no setor publico € um processo complexo, pois envolve uma
série de fatores, dentre os quais a estruturacdo de uma cultura organizacional orientada a
inovacdo. Continua o raciocinio inferindo que o atual momento das institui¢fes publicas exige
dos servidores e gestores a assimilacdo de novas competéncias e a compreensdo das mudancas
gue ocorrem na organizacdo, que devem ser encaradas como oportunidades para “criar e

melhorar”, utilizando-se 0s recursos disponiveis, para atender as demandas da sociedade.
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Como descrito neste trabalho, a pratica do “faca o que eu digo, mas nao faga o que
eu faco” (DELGADO, 2017)* ou do “vocé ndo é pago para pensar e sim para trabalhar”
(OLIVEIRA, 2010)*? ndo encontra mais espaco na atualidade. As mudancas comportamentais
descritas por Oliveira (2010) exigirdo algum esforco das geracfes mais velhas para se
desprenderem das premissas antigas*®. O anseio dos millennials por feedback nem sempre
encontram resposta favoravel de seus chefes navais, que também podem ndo aceitar com
naturalidade a valorizagdo de pontos positivos e pequenas conquistas desses jovens. Essas
contradicdes podem provocar os indesejaveis conflitos de geracGes*.

No intuito de se resolver essas questdes pode-se optar por uma mudanca de
postura de lideranga dos Oficiais mais antigos perante aos millennials. Se esta for a deciséo,
serd necessario esfor¢co e tempo para adaptacfes na cultura organizacional. Ademais, sera
preciso atencdo para a rigorosa manutencdo dos principios da hierarquia e disciplina“®,
basilares a quaisquer das Forgas Singulares.

Do exame da significancia da harmonia entre cultura e estratégia citada por Dias
(2013) e da ideia de estruturacdo de uma cultura organizacional orientada a inovagédo
apresentada no GGCC, é oportuno lembrar a decisdo estratégica da Marinha de implantar a
GPC e de aumentar o nimero de Oficiais temporarios*6. Ao analisar esses fatos com as ideias
apresentadas no capitulo dois, a saber: 0 sentimento de insegurancga das geracdes mais antigas

(OLIVEIRA, 2010)*, a necessidade do dialogo verdadeiro (OLIVEIRA, 2010)*, o modelo de

4 ct, capitulo dois deste trabalho, p. 22.
42 cf. capitulo dois deste trabalho, p. 19.
43 cf. capitulo dois deste trabalho, p. 14.
44 Cf. capitulo dois deste trabalho, p. 16.
45 Cf. introdugdo deste trabalho, p. 8.

46 Cf. capitulo quatro deste trabalho, p. 66.
47 Cf. capitulo dois deste trabalho, p. 13.
48 Cf. capitulo dois deste trabalho, p. 18.
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lideranca aprendido pelas geracdes anteriores (OLIVEIRA, 2010)%°, as vantagens de se
entender a cultura organizacional do grupo liderado (DELGADO, 2016)* ou ainda a
necessidade de se modificar a forma como os valores sdo transmitidos aos millennials
(DELGADO, 2017)%, cresce a relevancia de se avaliar a necessidade de mudanca de
pequenas nuances da cultura organizacional da MB. O que se espera € que os chefes navais
possam conhecer as caracteristicas dessa, cada vez mais numerosa, geracdo Y, bem como 0s
principais conceitos da GPC. Dessa forma, é esperado que 0s mais antigos possam lidar
melhor com o modo de ser desses jovens, dentro de um novo conceito de gestdo de pessoas e,
como consequéncia, possam ter melhores chances de fazer com que os millennials
compreendam as razdes dos preceitos praticados na Marinha, tais como a hierarquia e a
disciplina, e se motivem a praticar os valores estampados na Rosa das Virtudes, inspirados,
sobretudo, nos exemplos de seus lideres. Além disso, 0 acréscimo destes conhecimentos aos
chefes navais das geracbes Baby Boomers e X contribuird para mitigar os conflitos de
geracdes com os Oficiais RM2, mormente os da geracéo Y.

Cabe esclarecer que a Marinha (e as demais Forcas Singulares®?), por suas
caracteristicas, é detentora de uma cultura organizacional muito forte e conservadora. Por
conseguinte, existe uma dificuldade intrinseca de se realizar qualquer tipo de mudancga em sua
cultura organizacional.

O Plano Estratégico da Marinha (BRASIL, 2017d), cujo propdsito € o de orientar
0 planejamento de médio e longo prazos, estabelece que os valores organizacionais da
instituicdo representam o0s principios que devem nortear as acdes e a conduta de

colaboradores, gerentes e autoridades ligadas a uma instituicdo puablica. Tais valores, na

49 Cf. capitulo dois deste trabalho, p. 19.

50 cf. capitulo dois deste trabalho, p. 21.

51 Cf. capitulo dois deste trabalho, p. 22.

52 As Forcas Armadas brasileiras sdo compostas por trés Forcas Singulares: A Marinha do Brasil, 0 Exército
Brasileiro e a Forca Aérea Brasileira.
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Marinha do Brasil, se traduzem por meio do conjunto dos principios e costumes expressos na

“Rosa das Virtudes™ 3.

Fonte: Marinha do Brasil (Plano Estratégico da Marinha)

Assim, como fortemente defendido por Leme (2015)>4, observa-se um cuidado da
MB, em seu Plano Estratégico, de adotar o termo “colaborador” ao fazer referéncia a sua
tripulacdo, ao passo que estabelece, de forma inequivoca, quais sdo os valores que devem ser
cultuados e praticados pelo pessoal da Marinha, valores estes contidos em sua Identidade
Estratégica, definida como a composicdo “da Missdo, da Visdo de Futuro e dos Valores da
MB” (BRASIL, 2017d).

Verifica-se, no paragrafo anterior, uma conformidade das ideias apresentadas no
Plano Estratégico da Marinha com a teoria da GPC, que apregoa ser imprescindivel uma
prévia definicdo da missao, visdo de futuro e dos valores da organizacdo, para que se possa
iniciar o planejamento da inser¢do dos conceitos de competéncia, visando elevar o nivel de

eficiéncia dos processos por meio do desenvolvimento dos colaboradores.

53 A definicéo dos principios e costumes indicados na Rosa das Virtudes pode ser consultada no glossério.
54 LEME, 2015, pg. 5.
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Um outro exemplo de pratica amplamente difundida e que reforca a caracteristica
de cultura organizacional forte e estruturada da Marinha é a sua Ordenanca Geral para o
Servico da Armada (OGSA), que tem como proposito, dentre outros, consolidar as
disposicdes fundamentais relacionadas com o pessoal, seus deveres e servicos.

A OGSA é um documento normativo essencial para a correta conducdo das
atividades diarias a bordo das OM e seu pleno conhecimento é obrigatério para todos aqueles
que servem a Marinha. Consta ainda no documento que seu manuseio constante e fiel
observancia contribuem significativamente para um desempenho profissional uniforme e
eficiente. Também esta estabelecida a preservacdo de valores que se cristalizaram nas
tradicdes navais, permitindo assim uma desejavel continuidade nos usos, costumes e
linguagem naval.

Pelas descrices contidas na OGSA, nota-se a importancia deste documento para
balizar as acOGes de seus integrantes, padronizando comportamentos e contribuindo para a

manutenc¢do de uma cultura organizacional tradicional e forte.

4.3 GPC na Marinha do Brasil e o Oficial RM2

O Relatério Final do Grupo Executivo do Programa de Gestdo de Pessoal da
Marinha (Relatorio GEPROPES), de 27 de abril do corrente ano, apresenta o trabalho
desenvolvido pelo Programa de Gestdo de Pessoal da Marinha (PROPES) no periodo
compreendido entre os anos de 2013 e 2017, que vai da sua concepcao até a concluséo da sua

fase basica com a desmobilizacdo do GEPROPES. Aborda ainda as medidas de continuidade
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que visam orientar as atividades da recém-criada Assessoria de Gestdo das Tabelas Mestras de
Forca de Trabalho (TMFT)®, na DPMM.

Consta no relatério que o Setor de Pessoal da Marinha envidou esforcos para a
implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias como um modelo de gestdo
estratégica, capaz de garantir que os objetivos organizacionais sejam atingidos por meio da
capacitacdo e desenvolvimento de pessoal e pela racionalizacdo dos processos produtivos e
gerenciais. Na época, a GPC era um conceito parcialmente utilizado na MB, mas na
conjuntura do surgimento de novos programas de obtencdo e modernizacdo dos meios
operativos, tornou-se mandatério, como especificado no relatorio, que o Setor de Pessoal
modernizasse seus sistemas e ampliasse esse modelo de gestdo. Nesse cenario, foi aprovado
em dezembro de 2013, o inicio das ac¢Oes para aceleracdo da implementacéo de um programa
especifico de gestdo de pessoas. Esse novo programa foi denominado Programa de Gestdo de
Pessoal (PROPES) e objetivou intensificar a aplicacédo da GPC na MB.

Assim, o PROPES foi implantado com o propoésito de aprimorar a gestdo de
pessoal da Marinha, observando a cultura naval, utilizando instrumentos administrativos ja
existentes na MB e, quando aplicavel, as modernas técnicas da Gestdo de Pessoas por
Competéncias e da Gestdo por Processos, para se obter “a pessoa certa, no lugar certo, no
momento certo”, sendo este o produto final desejado. Além disso, evidencia-se um destaque
para a meritocracia na implantacdo desse programa. Adicionalmente, esse programa contribui
para 0 atendimento das exigéncias de uma gestdo eficaz e eficiente perante a sociedade

brasileira.

95 Cf. glossario.



62

® PROPES

Programa de Gestao de Pessoal
MERITOCRACIA

“ ”
A pessoa cerita, no %«/w‘ certs, no momento certo,

Fonte: Marinha do Brasil.

A significativa experiéncia deste autor ao longo de quatro anos no Comando do 3°
Distrito Naval, de 2014 a 2017, serviu de base para a observacdo de exemplos préaticos das
diferentes atividades desenvolvidas e comportamentos de Oficiais temporarios, seus chefes
diretos, aléem dos Comandantes e Imediatos desses Oficiais. Neste contexto, a vivéncia como
Comandante do Grupamento de Patrulha Naval do Nordeste (ComGptPatNavNE), quando
recepcionou e liderou trés jovens Oficiais RM2 em sua OM, recem-incorporados a MB;
posteriormente como Imediato da Base Naval de Natal, serviu com mais de vinte Oficiais
temporarios, guiando-os diuturnamente e, finalmente, como Chefe do Estado-Maior do
Com3°DN, pb6de vivenciar a completude das informacbes sobre os militares temporéarios
daquele Distrito Naval, seja no exercicio do cargo em si, seja como Presidente da Comissdo
de Promocdo Regional (CPR). Nas CPR participou de varias reunides onde foram discutidos
aspectos de cada um dos militares examinados, tais como inspecdo de salde, comportamento
e conceito® (avaliacdo), para apreciacdo sobre a elegibilidade para permanéncia, promocéo ou
desligamento do Oficial RM2 do Servigo Ativo da Marinha.

Considerando particularmente o aprendizado deste autor no Com3°DN, observa-se
com clareza que as sugestdes apresentadas para o problema analisado neste trabalho podem se

estender para 0s demais Distritos Navais, no que tange a Gestdo de Pessoas por

56 Na Marinha do Brasil o consagrado termo “conceito” ¢ utilizado de forma equivalente e acep¢do da palavra
“avaliagd0” da Gestdo de Pessoas por Competéncias.
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Competéncias. 1sso ocorre porque o processo de selecdo, formacdo, organizacdo, preparo e
emprego dos Oficiais RM2 é unificado para as OM da Marinha em todo Brasil. Ainda que a
cultura organizacional sofra influéncias de diferentes culturas regionais, a depender da cidade
onde se encontra a OM considerada; por ser fortemente compartilhada, a mudanca na cultura
organizacional da Marinha, nos aspectos de lideranca, hierarquia e disciplina, é pouco
expressiva. Essa Ultima consideracdo foi percebida pelo autor em sua passagem por
Organizac6es da MB nas cidades do Rio de Janeiro, Salvador, Belem, Brasilia e Natal.

Por outro lado, ndo significa que o problema ora estudado se repita em todos o0s
Distritos Navais, mas, caso ocorram, poderdo ser analisados de forma analoga a indicada
nesta pesquisa.

Os Oficiais temporarios, por vezes jovens e inexperientes, sdo inseridos em um
ambiente militar naval repleto de tradigdes e uma cultura organizacional forte e singular dos
homens do mar. Todavia, os Oficiais RM2 trazem consigo diferentes expectativas e visoes de
mundo para dentro da Marinha. Assim, é preciso equacionar a questdo de como conciliar 0s
interesses pessoais desses novos Oficiais com 0s interesses institucionais da MB, de forma a
motivar esses novos integrantes e capacita-los a entender suas responsabilidades como
Oficiais e conduzir adequadamente seus subordinados. Convém lembrar que muitos desses
subordinados possuem elevada experiéncia profissional naval, alguns deles com quase trinta
anos de servico a Marinha.

Uma das maneiras de conciliar esses interesses é obtida por meio do entendimento
da forma de pensar e agir das novas geracdes, que nasceram na Era do Conhecimento e
cresceram na Era das Conexdes®’, particularmente a geracdo Y, da qual fazem parte a grande

maioria®® dos Oficiais temporarios da atualidade, como ja exposto amitide no capitulo dois.

57 Oliveira (2010) estabelece a Era do Conhecimento de 1970 a 2000 e a partir do ano 2000 inicia-se a Era das
Conexdes, de onde emerge fortemente toda a tecnologia proporcionada pela inovacgdo e crescimento dos meios
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A GPC, por sua vez, pode auxiliar neste intento por meio da disponibilizacdo de
ferramentas que promovam uma associacdo sinérgica dos conhecimentos e habilidades
captados por meio de processo seletivo; com as atitudes desenvolvidas pelos millennials, por
estimulo de seus lideres, o que provocara uma resultante que contribuird para que a MB atinja
Seus objetivos organizacionais.

Apesar das preocupacGes com a presenca crescente de Oficiais temporarios da
geracdo Y nas fileiras da MB, o que pode suscitar, conforme o caso, a necessidade de
transformacédo de determinados processos ou condutas atinentes a esses Oficiais, a admissao
desses integrantes solucionou hiatos até entdo existentes na MB e, mais do que isso, agregou
valores & instituicdo por ter inserido saberes académicos de diferentes areas do conhecimento
ao cotidiano das OM. Por conseguinte, esporadicos problemas observados em nada
comprometem os ganhos advindos com a chegada desses militares.

Tanto é assim que este autor percebeu, durante o exercicio de suas fungdes, uma
continua demanda das OM por um nUmero cada vez maior de Oficiais temporéarios e, a
despeito de existir documentacdo, em uma primeira analise, com abrangéncia suficiente e
adequada sobre a selecdo, preparo e emprego dos Oficiais temporéarios; contraditoriamente,
ouviu reclamacdes iteradas sobre desempenho aquém das expectativas de alguns desses
Oficiais. Este fato é de certa forma paradoxal, uma vez que os processos seletivos aplicados
sd0 bastante criteriosos e exigentes.

Portanto, observa-se a relevancia do cumprimento das “Normas para prestagao do
Servi¢o Militar pelos militares da reserva da Marinha” (BRASIL, 2009) pelas OM detentoras
de Oficiais temporarios. Ressalta-se a regra que trata de “dispensar especial atencdo ao

complemento da formacdo militar naval auferida nos 6rgdos de formacgdo™ e a que orienta a

de comunicagdo, sobretudo da telefonia e internet. Nesta Era as pessoas tém uma enorme gama de meios de
conexdo, que permitem acesso a volumes extraordindrios de informacéo.

%8 Cf. capitulo dois deste trabalho, p. 11.
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“identificar os militares ndo vocacionados, a fim de evitar a permanéncia na Forca, sugerindo
a sua dispensa por ocasido das prorrogacdes, engajamentos ou reengajamentos.” Ou seja,
aqueles que nédo se adaptarem as exigéncias necessarias para o exercicio de suas funcbes na
MB ou aos valores praticados na instituicdo, mesmo apds serem instruidos e alertados sobre
sua conduta inadequada, deverdo ser dispensados ao final do periodo de seu servi¢co militar, de
forma a propiciar que outros cidaddos brasileiros, vocacionados para a atividade militar-naval,
tenham a oportunidade de agregar valor a Marinha do Brasil.

Cumpre destacar que, além dos Comandos de Distritos Navais e das OM
detentoras de Oficiais temporérios, também estdo envolvidas no processo do Servi¢o Militar
desses Oficiais, a DGPM, a DPMM e a DEnsM®°,

Dessas OM, a DGPM ¢é o Orgdo de Direcdo Setorial da Marinha da parte de
pessoal. Seu Diretor, Almirante de Esquadra Nazareth, em 25 de maio do corrente ano,
realizou uma palestra na EGN, onde apresentou importantes e atualizadas consideragGes sobre
Forca de Trabalho e Gestdo de Pessoal na MB, das quais destacam-se: a reducdo da Forga de
Trabalho existente, ja em curso na Marinha; o aumento da participagdo de militares
temporarios na Forca de Trabalho na MB, ai incluidos os Oficiais RM2; o crescimento da
participacdo de militares temporarios no efetivo da Marinha de 5,7% em 2007 para 17,8% em
2017 e com projecao de elevagdo de participacdo para 30% em 2032; a meritocracia como
peca fundamental para incentivar os militares e dar credibilidade ao desenvolvimento das
acOes a serem executadas no Setor de Pessoal; a importancia da avaliagcdo justa e imparcial, de
forma a diferenciar os militares e promover a efetiva meritocracia; e a necessidade do

PROPES contar com o apoio dos chefes navais para seu sucesso.

59 Diretoria de Ensino da Marinha.
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Confrontando as analises da personalidade e comportamentos da geracdo Y e dos

conceitos da GPC, realizadas nos capitulos anteriores, com as declaracbes do DGPM, pode-se
deduzir algumas conclusoes:

a) A0 passo em que se encontra em curso uma reducdo da FT da Marinha,
ocorre um aumento do numero de Oficiais temporarios, de tal sorte que se estima um
crescimento proporcional de 5,7% em 2007, para 30% em 2032, da participacdo de militares
temporérios no efetivo da Marinha. Esta mudanca de perfil no contingente da MB ocasionara
em sua cultura organizacional uma pressdo com tendéncia a transicdo dos atuais valores e
costumes em direcdo aos valores inerentes aos millennials (90% dos Oficiais RM2);

b) A meritocracia desponta como um critério prioritario a ser observado
para incentivar o melhor desempenho dos militares e para dar maior credibilidade ao Setor de
Pessoal. Para tal, ganha magnitude a necessidade de uma avaliacdo justa e imparcial, de forma
permitir a diferenciagdo dos militares e promover a efetiva meritocracia. Neste topico, avulta
de relevancia adaptar os processos de avaliacdo ora existentes aos disponiveis na teoria da
GPC, o que deve ocorrer em paralelo a uma extenuante e onerosa, mas necessaria, campanha
de sensibilizacdo e treinamento do pessoal da Marinha. Ressalta-se ainda que essa alteracédo
no processo avaliativo representara uma mudanca na cultura organizacional, o que amplifica a
dificuldade de implementacdo e o tempo necessario para consolidacdo desse projeto,
considerando a forte cultura organizacional da MB;

c) Todas estas mudancas necessitam do comprometimento dos lideres

navais para serem bem-sucedidas.
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5 CONCLUSAO

Em consulta a0 ANEMAR 2016 verifica-se que 90,5% dos Oficiais temporarios
da Marinha do Brasil sdo integrantes da geracdo Y. Também se constata que coexistem no
SAM trés geragodes: “Baby Boomers”, “X” e “Y”. Dada a velocidade cada vez maior das
mudancas comportamentais pelas quais as pessoas estdo passando, ocorrem diferencas
expressivas que provocam alguns “conflitos de gera¢des”. Esse fendmeno nao ocorre apenas
na MB, mas também nas diferentes organizac6es publicas e privadas.

Em consequéncia de uma decisdo estratégica da Marinha, a proporcdo de Oficiais
RM2 tem crescido significativamente em relagédo aos de carreira, de tal sorte que se estima um
crescimento proporcional da participacdo de militares temporéarios no efetivo da MB de 5,7%
em 2007 para 30% em 2032, o que pode gerar uma tendéncia de mudanga na cultura
organizacional das OM onde isso ocorrer de modo mais acentuado.

A geracdo Y possui alguns tracos de personalidade caracteristicos que nem sempre
estdo alinhados a cultura e aos valores praticados na Marinha, tais como: auséncia de
premissas a respeito das hierarquias estabelecidas, necessidade de constante reconhecimento,
utilizacdo de padrbes informais e flexiveis no relacionamento, autopercepcdo de um ser
especial e superdotado, dificuldade em aceitar limites, impulsividade e questionamento
constante. Quando a proporcao de Oficiais temporarios € pequena em relagdo aos Oficiais de
carreira, a diminuta formacdo militar naval dos RM2 auferida nos 6rgdos de formacdo é
compensada pela complementacdo nas OM onde passam a servir. Todavia, nos casos onde a
proporcao de Oficiais RM2 € maior que os de carreira, por exemplo, isso pode representar um
impacto negativo nos aspectos da lideranga ou mesmo da hierarquia e disciplina militares.

Particularmente nesse Gltimo cenério, os chefes navais dos Oficiais RM2 sdo

submetidos a estimulos de mudangas comportamentais ao lidar com os millennials. Assim,
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existe a expectativa da ocorréncia de alteracbes comportamentais nos militares mais antigos,
da negacdo ao comprometimento, que permitam uma melhor compreensdo do que querem 0s
millennials e do que entendem como valor.

Desse modo, as mudancgas comportamentais das geracdes mais antigas, aliadas a
uma correta comunicacdo com os Oficiais temporarios avultam de importancia para entender
a cultura e refletir os valores e crencas dessa geracdo Y e para adquirir 0s conhecimentos
necessarios para um convivio salutar.

Consequentemente, fica mais facil desenvolver habilidades para liderar e motivar
os Oficiais temporérios, prevenindo os indesejaveis conflitos de geracfes e desenvolvendo
acoes que induzam esses jovens a darem o melhor de si e gerarem maior valor para a
Marinha, por meio do aprimoramento da gestdo desses militares.

Em contrapartida, esses Oficiais temporérios, por vezes jovens e inexperientes,
quando inseridos no ambiente militar naval, repleto de tradicbes e com uma cultura
organizacional forte e singular dos homens do mar, devem se esforcar para compreender e
praticar os valores e costumes aprendidos.

As organizacOes devem considerar modificacbes na forma da transmissdo de
valores a geracdo Y. Nesse intuito, os lideres podem reconhecer os pontos positivos e as
pequenas conquistas dos millennials, incentivar o trabalho em conjunto na busca de solugcdes
ou explicar de forma pormenorizada os limites e ordens emanadas.

N&o se trata do lider naval ser condescendente ou atender as vontades do
subordinado, mas entender a forma de pensar e agir desses jovens, como consequéncia da
falta de limites e caréncia de valores que experimentaram em seu desenvolvimento. E preciso,
sobretudo, que lideres da Marinha sirvam de exemplo aos millennials, por meio da préatica

diuturna dos valores expressos no Estatuto dos Militares.
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Em face da forte cultura organizacional da MB, serd necessario um longo tempo
de preparacdo das tripulacdes para a consolidacdo das mudangas comportamentais requeridas
para o0 exercicio da lideranca nessa Era das Conexdes. Essas transformacGes devem ocorrer
auxiliadas por mecanismos de divulgacdo desses conhecimentos para o publico interno, seja
por inclusdo de mddulos especificos nas escolas de formacgdo, nos cursos de carreira ou
expeditos, por meio da publicacdo de notas em BONO ou outros documentos de circulacdo
interna.

A gestdo de pessoas por competéncias, por sua vez, pode auxiliar na condu¢do dos
Oficiais temporarios por intermédio da disponibilizacdo de ferramentas que promovam uma
associacdo sinérgica dos conhecimentos e habilidades captados pelo processo seletivo com as
atitudes desenvolvidas pelos millennials, por estimulo de seus lideres. Esta sinergia provocara
uma resultante que contribuird para que a MB atinja seus objetivos organizacionais.

O fato de o Oficial RM2 ter vinculo precéario com a Marinha induz o militar a se
preparar para exercer outra atividade ao sair da MB. Sob a 6tica da GPC, é salutar incentivar
esses militares temporéarios a construirem seus projetos de carreira e desenvolvimento
profissional. Como exemplo, podem ser realizados cursos ou treinamentos que agreguem
valor a OM e ao militar, quando ainda no Servico Ativo. Dessa forma, ao encorajar e dar
acesso ao seu desenvolvimento profissional, espera-se um incremento na agregacao de valor
ao patriménio da Marinha, por conta da maior entrega que o Oficial RM2 passard a
disponibilizar, quando devidamente motivado.

Como acdo preventiva para se evitar desempenhos insatisfatorios de Oficiais
temporarios, a GPC evidencia a importancia de haver um processo de selecdo que consiga
compatibilizar a trajetéria de carreira necessaria para o exercicio da funcdo na OM com a
vaga especificada no Aviso de Convocacdo dos Oficiais RM2. Ademais, os Oficiais

temporérios devem ser mantidos na mesma trajetéria de carreira no periodo que
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permanecerem no SAM, devido ao pouco tempo que podem servir na Forc¢a, dada a mudanca
de trajetdria ser um processo traumatico e que tende a comprometer o bom andamento do
Servico.

Para a correta determinacdo da trajetdria de carreira inerente ao cargo e sua
definicdo no Aviso de Convocacdo é fundamental a participacdo de pessoas com saberes
especificos nesta area de conhecimento. De forma andloga, sdo necessarias pessoas
preparadas para orientar o setor de pessoal das OM sobre a correta distribuicdo interna dos
militares temporarios.

Também no processo de selecdo e na formagdo, a GPC recomenda uma
observacdo continua e detalhada das competéncias comportamentais dos candidatos desde o
inicio. Dessa forma, torna-se possivel identificar alguma incompatibilidade do militar
temporério com os desafios castrenses. Assim, propde-se uma mudanga nesse processo para
que essas informagdes sejam registradas e transmitidas a Organizacdo Militar onde servira
esse militar RM2. Por conseguinte, seus chefes terdo condi¢Bes de acompanhé-lo com a
devida atencdo para promover uma avaliacdo ajustada ao contexto. Para a tarefa de observar
0s RM2 recém-incorporados & MB, devera haver um colaborador adequadamente treinado
para atuar de forma profissional e distanciado das subjetividades proprias das relacdes
interpessoais.

Ocorrem situacdes em que a maioria dos Oficiais temporarios de uma OM sao
avaliados com graus maximos ou notas elevadas, o que ndo retrata a realidade vivida a bordo
em alguns casos. Essa situacdo causa maleficios a MB e um dos mais evidentes é a
permanéncia por mais um ano em servico do Oficial RM2 que néo se adaptou adequadamente
ao regime militar.

Para evitar essa adversidade, a GPC indica a inclusdo de avaliagcbes de outras

pessoas para analisar se o Oficial temporéario em apreciacdo é elegivel para permanéncia,
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promocao ou desligamento do Servico Ativo da Marinha. Nesse sentido, de forma analoga ao
emprego da Folha de Avaliacdo Complementar para os Oficiais de carreira, pode-se
estabelecer uma sistematica similar na regido de atuacdo do Oficial temporario, o que formara
um quadro de notas de multiplas fontes para servir de subsidio adicional a CPR de cada
Distrito Naval. Dessa forma, cria-se uma oportunidade de aperfeicoamento da qualidade da
avaliacao.

Ainda para evitar um acumulo de notas indevidamente elevadas, a GPC
recomenda que, além da avaliacdo das competéncias técnicas, sejam mensuradas as
competéncias comportamentais, que sdo subjetivas. Para auxiliar nessa tarefa, deve ser
utilizada uma escala de avaliagdo que indique a frequéncia com a qual a pessoa apresenta 0
comportamento descrito. Como apresentado no capitulo trés é recomendavel a utilizacdo de
uma ferramenta de avaliacdo que tenha a vantagem de auxiliar a reduzir a subjetividade e de
inibir a atribuicdo de notas acima da média para todos os avaliados, como a Avaliagcdo por
Distribuicdo Forcada.

Releva destacar a disseminacdo deste abrangente repertério de conceitos da GPC,
principalmente aos Oficiais ocupantes dos cargos responsaveis pela gestdo, distribuicdo e
avaliacdo dos Oficiais temporarios, sobretudo os Comandantes, Imediatos e os Encarregados
dos Setores de Pessoal, que ocupam funcgdes protagonistas no processo. Esses militares devem
ser preparados para compreender com a profundidade adequada os ensinamentos da GPC,
para que possam atuar de forma a obter o melhor rendimento dos Oficiais temporarios em
suas OM.

Pelos fatos expostos, observa-se que com a decisdo estratégica de aumentar
significativamente o numero proporcional de Oficiais temporarios, surgem riscos associados
de impactos negativos na cultura organizacional da Marinha. Esses riscos advém da rapida

formacéo e do jeito de pensar e agir dos millennials. Para mitigar esse inconveniente é
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essencial preparar os gestores da Marinha para que saibam identificar e lidar com esse
cenario, caso ocorra.

Dada a imposicao de ter que haver uma harmonia entre a cultura organizacional e
a estratégia da organizacdo, esse aumento do numero de Oficiais RM2 faz crescer a relevancia
de se avaliar a necessidade de mudanca de pequenas nuances da cultura organizacional da
Marinha, de forma que os Baby Boomers e os “X” possam compreender e se adaptar aos
desafios de liderar a geragéo Y, utilizando-se dos principais conceitos da GPC. Ademais, esse
aprendizado contribuira para mitigar os conflitos de geracdes na MB.

Dessa forma, ganha destaque a relevancia das OM detentoras de Oficiais
temporérios dispensarem maior atencdo para complementar a instrucdo militar naval auferida
nos orgaos de formagcdo e para identificar os militares ndo vocacionados, de modo a evitar sua
permanéncia na Forga, ao sugerir a CPR sua dispensa por ocasido das prorrogacoes,
engajamentos ou reengajamentos.

Adicionalmente, é preciso atencdo ao longo de todo o processo de transformacéo
comportamental das geracfes mais antigas, para a rigorosa preservacdo dos principios da
hierarquia e disciplina, basilares a quaisquer das Forcas Singulares.

Para finalizar, a Marinha ndo deve abrir mdo de seus valores, mas é oportuno
detectar e entender as mudancas conjunturais da sociedade para realizar as transformacgdes
necessarias em seus processos, de forma a inspirar a atual geracdo e as vindouras e delas
colher o melhor desempenho em prol da consolidacdo de uma Marinha que navegue em

rumos seguros ao encontro de sua visao de futuro.
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LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS

ANEMAR - Anuario Estatistico da Marinha

BONO - Boletim de Ordens e Noticias da Marinha do Brasil

CEM - Chefe do Estado-Maior

C-EMOS - Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores de Escola de Guerra Naval
CIAW - Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk

Com3°DN - Comando do 3° Distrito Naval

C-PEM - Curso de Politica e Estratégia Maritimas de Escola de Guerra Naval

CPR - Comissdo de Promogéo Regional

CRFB/1988 - Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988

DGPM - Diretoria Geral do Pessoal da Marinha

DPMM - Diretoria do Pessoal Militar da Marinha

DEnsM - Diretoria de Ensino da Marinha

EN - Escola Naval

extra-MB - Externo a Marinha do Brasil

FAC - Folha de Avaliagdo Complementar

GEPROPES - Grupo Executivo do Programa de Gestdo de Pessoal da Marinha do Brasil
GGCC - Guia para Gestdo da Capacitacio por Competéncias nos Orgdos da Administracio
Publica Federal

ICC - Instrugfes Complementares de Convocagéo

MB - Marinha do Brasil

MPOG - Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao

OGSA - Ordenanca Geral para o Servi¢o da Armada

OM - Organizacgdes Militares

PGC - Plano Geral de Convocacgéo
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PNDP - Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional

PROPES - Programa de Gestéo de Pessoal da Marinha do Brasil

RM1 - Reserva militar de 12 classe

RM2 - Reserva militar de 22 classe

SAM - Servico Ativo da Marinha

SM - Servico Militar (engloba o SMI e 0 SMV)

SMI - Servico Militar Inicial (tem carater obrigatério)

SMV - Servigo Militar Voluntario
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GLOSSARIO

Este Glossario foi extraido fundamentalmente da Circular n2 1/2015 da Diretoria
Geral do Pessoal da Marinha, que trata da Gestdo do Pessoal da Marinha. Esses termos foram
consolidados com o propdsito de definir a terminologia basica utilizada no Sistema de Pessoal
da Marinha (SISPES), visando a padronizacdo do entendimento das expressdes empregadas
no Programa de Gestéo de Pessoal (PROPES).

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

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

Aperfeicoamento - processo de capacitacdo destinado a habilitacdo de Oficiais e
Pracas, por meio da atualizacdo e ampliacdo de conhecimentos técnico-profissionais, para o
exercicio de funcBes operativas e técnicas e a realizacdo de atividades especializadas nos
graus hierarquicos 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
relagéo ao trabalho. E o querer fazer.

BONO - Boletim de Ordens e Noticias da Marinha do Brasil. Documento emitido nos
dias Uteis com ordens e informacGes de carater geral para todos os militares e civis da
instituicéo.

Capacidade - referente a condicdo de quem esta apto a desempenhar determinada
atividade.

Capacitacao - atividade deliberada, planejada, permanente e sistematica, que tem como
principal proposito a preparacdo, o desenvolvimento e a integracdo das pessoas dentro de um
processo de aquisicdo de competéncias.

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

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

Competéncias Comportamentais - aquelas competéncias diretamente relacionadas as
atitudes; a exteriorizacéo das emocdes, dos sentimentos e dos valores pessoais.

Competéncias Técnicas - conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios ao
desempenho de uma profisséo.
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Conhecimento - conjunto de informac@es obtido por um individuo ou organizagdo, que
contribui para a formacdo da competéncia e visa a execucdo de suas atividades, com
eficiéncia e eficicia. Decorre de disseminacdo formal e é certificado por meio de avaliagéo.

Encargo - obrigagOes 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 - obrigagdes que, pela generalidade,
peculiaridade, duracdo, vulto ou natureza, ndo sdo catalogadas como posi¢des tituladas em
“Quadro de Efetivo”, “Quadro de Organizagio”, “Tabela de Lotacdo” ou dispositivo legal, sdo
cumpridas como encargo, incumbéncia, comissdo, servico ou atividade, militar ou de natureza
militar. (EM, cap. 1V, art. 26)

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

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

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

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

Funcdo Militar - exercicio das obrigaces inerentes ao cargo militar. (Estatuto dos
Militares, cap. 1V, art. 23)

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

Habilitacdo - titulacdo recebida ap6s um processo de capacitacdo que confere as
prerrogativas e responsabilidades inerentes ao exercicio de uma profisséo e ao provimento de
um cargo, fungdo ou incumbéncia.

Incumbéncia - especificada em Tabela de Lotacdo, é o exercicio de atribuicdo
especifica, de ambito delimitado e de natureza permanente, com as inerentes obrigacdes,
cometido as pracas, de acordo com as habilitacbes correspondentes as suas graduacgdes e as
suas especialidades, cuja designacdo é formalizada por meio de Ordem de Servico ou por
lancamento nos registros de carreira (Caderneta-Registro).

Mapeamento de Processos - identificacdo e descricdo dos processos de uma
organizacao.
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Motivacao - disposigdo para a realizacdo de uma acdo, condicionada a capacidade desta
acdo satisfazer o individuo dentro dos objetivos da organizacéo.

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

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

Qualificacdo - processo de capacitagdo, em geral de curta duracdo, que proporciona a
aquisicdo ou atualizacdo de competéncias requeridas para a execucgéo de servicos e atividades
especificas de uma OM.

Referencial de Competéncias - descri¢do da atividade técnico-profissional de Oficiais
e Pracas 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 Capacitacdo - condicdes, de natureza formativa, necessarias ao exercicio
de um determinado cargo, funcdo, incumbéncia ou atividade.

Sistema de Pessoal da Marinha (SISPES) - conjunto constituido de 6rgdos, processos
e recursos, interligados e interdependentes, com o propdsito de organizar, planejar, executar e
controlar a gestdo de pessoal na MB.

Tabela de Lotacdo (TL) - documento que representa a determinacdo de necessidades
quantitativas e qualitativas de militares permanentes da ativa para o0 guarnecimento de cargos,
funcbes e incumbéncias de uma OM, visando ao cumprimento de suas atribuicoes
regulamentares.

Tabela de Alocacéo (TA) - documento que representa o conjunto de militares da reserva
remunerada desempenhando Tarefa por Tempo Certo e, da reserva ndo remunerada, quando
em servico ativo, distribuidos para o guarnecimento de func@es, incumbéncias ou encargos
militares ou de natureza militar, a fim de compor a forca de trabalho de uma OM.

Tabela de For¢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) - representagdo da distribuicdo
autorizada de todo o pessoal considerado essencial para guarnecer ou trabalhar, de forma
permanente ou tempordria visando ao cumprimento das atribui¢des regulamentares de uma
OM.
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ANEXO A

Oficiais do Servico Ativo da Marinha por posto, corpo e quadro

Setor Pessoal

1 - Pessoal
1.4 - Oficiais na ativa, segundo posto, corpo e quadro - 20016

CORPOEQUADRO] AE | va | ca Jomag | cF | co | or [ioTEN |22 TEN | TOTAL

TOTAL
CA 9 22 43 254 430 521 5497 L1 251 2.537
CA-QC - - - - - - 31 161 63 275
CA-Q5 E] - - - - - - - - 3
EN 2 7 33 Qi Ry 351 273 - L]
CIM 2 9 Gl 130 163 14% B =l i) G6]
CIM-QC - - - - - 111 15% 1] 348
CFN 1 3 1 73 136 152 155 a3 By HE9
QC-FN - - - - - - 13 50 49 1?2
CAM-AFN - - - - - - 53 57 47 157
C5M-Md - 1 f i7 126 136 156 220 - 712
C5M-CD - - - 14 45 Kl 1103 54 - 330
C5M-5 - - - 9 il 62 135 iy - 352
CAM-T - - - 44 1649 N 254 227 - 1076
CAM-CN - - - 2 2 b 1% 20 - al
CAM-AA - - - - - - 140 170 104 414
CORM Md - - - - - - - 255 34 379
CORM CD - - - - - - - 264 13 286
CORM 5 - - - - - - - 67l ) Grd
CORM EN - - - - - - - 431 1 432
CORMT - - - - - - - 1.OES 1% 1.108
TOTAL 13 | 75 570 N E. 1 1588 2317 4.760 1103 | 11.644
FEMIMNIMNG
EN - - - 4 10 9 42 EL) - 99
CIM - - - - 3 32 F) - - 42
CIM-QC - - - - - - 39 1] 44 146
C5M-Md - - 1 2 74 fl-] 105 104 - 364
C5M-CD - - - - 24 51 3 il - 208
C5M-5 - - - 2 =l 47 106 i3 - 270
CAM-T - - - 25 53 164 133 112 - 487
CAM-AA - - - - - - 13 ] i] 28
CAM-AFN - - - - - - - - . .
CORM Md - - - - - - - 2 Al 12
CORM CD - - - - - - - 2 15 217
CORM S - - - - - - - 563 5 568
CORM EN - - - - - - - 156 - 156
CORMT - - - - - - - T35 13 164
TOTAL - - l 33 214 Xl a2l 2,190 140 3477

Fontes: DPMM e CPesFN

Fonte: Anuério Estatistico da Marinha 2016, p. 7.



ANEXO B

Oficiais do Servico Ativo da Marinha por corpo/quadro, sexo e faixa etaria

Setor Pessoal

1 - Pessoal
1.17 - Distribuigio dos Oficiais na ativa por corpo/quadro, sexo e faixa etiria - 2016

[conclusido)

FAIXA ETARIA
CEM-5 |CAM-AA|CAM-AFN|CAM-CHN) CAM-T |CORM-M3CORM-CINCORM-SJCORM-ENJCORM-T] TOTAL

[ANOS)
TOTAL
A N N N N e
a4 - - - - I 45 - I 1 3 237
25329 17 - 1 - 53 337 46 k1] B4 2 22372
30a 34 &3 . 3 2 173 124 122 277 183 424 1991
35a39 109 105 41 13 223 56 99 275 125 435 2620
40 a 44 72 196 65 18 177 17 ] 72 18 144 1.856
4549 45 106 47 9 300 - - 3 1 1.150
50 a 54 21 7 . 5 136 . - - - . 429
55a359 - - - 4 12 - - - - - 73
o a 64 1 I - - - 11
65 a 69 - - - - - - - - - - 5
TOTAL 352 414 157 21 1076 £79 286 6T 432 ] LLI0E | 11644
FEMINING

15a 19 - . . - - . - - - . -
a4 - - - - l | - l 1 1 G
25329 12 - - - 14 56 35 45 29 73 438
el 71 - 1 - 95 38 94 219 74 204 1.165
35a39 &4 2 1 - 117 20 73 232 40 204 1.055
40 a 44 59 15 . - 107 7 15 Gl 11 101 523
4549 3 11 - - o2 - - I 1 - 210
50 a 54 13 - - - 19 - - - - - 72
55a 59 - - - - 2 - - - - - 4
ol a 64 - . . - - . - - - . 1
65 a 69 - - - - - - - - - - -
TOTAL 270 28 2 - 487 122 217 568 156 TeR | 3477

Fomtes: DPMM ¢ CPesFMN

Fonte: Anuério Estatistico da Marinha 2016, p. 26.



ANEXO C

GAP da funcéo versus colaborador
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Fonte: LEME, 2015, p. 3.
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ANEXO D

Escala de avaliacdo de comportamento de acordo com a frequéncia com a qual a pessoa
apresenta o comportamento descrito

Apresenta raramente o Apresenta o comportamento
comportamento descrito descrito dentro do esperado

—

N&o apresenta o Apresenta as vezes o E a referéncia/exemplo na
comportamento descrito comportamento descrito aplicacdo do comportamento
(frequéncia moderada descrito
porém abaixo do esperado)

Fonte: DUTRA, 2017, p. 130.



Tabela de identificagdo da frequéncia com que o avaliado demonstra cada

ANEXO E

comportamento
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Avaliacdo Comportamental

Avaliado: Elsimar Goncalves

Avaliador: Daniel Rigonatto

InstrugBes: Analise cada situagdo apresentada abaixo e marque com um X a coluna que melhor identifica a
frequéncia com que o avaliado apresenta seus comportamentos

Situacédo Todasas | Muitas Com Poucas Raramente | Nunca
vezes vezes frequéncia vezes
Cria estratégias que conquistem o x
cliente?
Traz ideias para desenvolver o0s X
produtos ja existentes?
Traz solugBes criativas para 0S
problemas que parecem dificil de X
resolver?
Apresenta  alternativas  para
melhor aproveitar 0S recursos X
orcamentarios?
Busca alternativas de
procedimento para as limitacOes X
técnicas do produto?
Traz solugbes quando faltam %
recursos para um projeto?

Fonte: LEME, 2015, p. 98.




ANEXO F

Comparacdo da Escala de avaliagdo de percentual com o nivel do indicador de
competéncias

100%

80%

60%

40%

20%

0%

5 — Todas as vezes
4 — Muitas vezes

3 — Com frequéncia
2 — Poucas vezes

1 —» Raramente

0 — Nunca

Fonte: LEME, 2015, p. 99.
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ANEXO G

Avaliagdes dos Oficiais RM2 do Comando do 3° Distrito Naval no ano de 2017

Quantidade de avaliados por Estado
Conceito . Total de
atribuido ao Rio avaliados
- Ceara | Grande | Paraiba | Pernambuco | Alagoas Percentual
Oficial por
do Norte .
conceito
<5 0 0 0 0 0 0 0,0%
6 0 0 0 0 0 0 0,0%
7 1 2 0 3 0 6 2,2%
8 6 25 0 8 0 39 14,6%
9 31 69 1 43 0 144 53,7%
10 11 32 6 20 10 79 29,5%
Total de
avaliados 49 128 7 74 10 268 100,0%
por Estado

Fonte: Com3°DN



ANEXO H

Tabela de empresas estudadas no periodo de 1991 a 2016
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Origem do capital
Tipos Privada Privada PublicaIndireta | Publica Direta Fundagoes Total
Nacional Multinacional
Quant. ELY] 93 39 28 6 508
% 67% 18% 8% 6% 1% 100%
Setor de atividade
Tipos Industria Insumos Basicos Telefonia Bancos Varejo Servigos Total
Quant. 382 27 13 9 3 74 508
% 75% 5% 3% 2% 1% 14% 100%
Quantidade de funcionarios
Tipos Até 100 De 100 a 500 De 500 a 1.000 De 1.000a Acima de Total
3.000 3.000
Quant. 5 34 61 57 351 508
% 1% 7% 12% 1% 69% 100%

Fonte: DUTRA, 2017, p. 172.




ANEXO |

Elementos constitutivos da competéncia na Administracdo Publica Federal:

conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)

Atitude
Saber agir ou querer fazer

componente afetivo
Habilidade

Saber fazer
componente motor

Conhecimento
Saber
componente cognitivo

Fonte: Guia da Gestao para Capacitacdo por Competéncias (Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestdo), 2013, p. 13.
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Competéncia




