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Resumo

O presente trabalho visa a esclarecer todos odiaesgresentados na implementagao de
uma nova ferramenta de gestdo de pessoas na MalinBeasil (MB): a Tabela Mestra da
Forca de Trabalho (TMFT). A TMFT constitui-se em aummatriz de competéncias que
comporta todos os cargos considerados necessaasopfiel cumprimento da missao da
MB. Atualmente, a nova ferramenta, encontra-se &we fle ajustes, isto é, em preparagédo
para sua plena utilizagdo. Buscando melhor visagdia dos caminhos mais assertivos a
serem trilhados daqui pra frente, foi aplicada yesquisa de campo na propria Instituicao,
cujo publico-alvo foram os principais desenvolvedoda ferramenta, que trabalham até o
presente momento para sua evolucdo. A referidau@sagonsistiu em um questionario
contendo itens relativos a TMFT, em que os respuedejustificaram, em cada item, o
porqué de o mesmo ser barreira, vantagem ou nadicigjvo a implementacdo da nova
ferramenta. A partir das respostas de tais coldboea, com base na percep¢cdo dos mesmos,
serdo analisados quais os pontos fortes e fracodedamenta no momento atual,
possibilitando, dessa forma, enxergar o que podéege para aprimoramento da TMFT e
reforcado para confirmacdo de suas qualidades.embhndo-se na pesquisa de campo,
também serdo apontadas as melhores direcoes padacéo da implementacdo da nova

ferramenta.

Palavras Chave: Gestdo. Competéncias. Tabela Mestra da Forca déalhio

(TMFT). Implementacéo



Abstract

This paper aims to clarify all the challenges presd in the implementation of a new human
resources management tool in the Brazilian Navy XMBe Labor Force Master Table
(LFMT). LFMT is a management skills matrix thatluges all positions deemed necessary
for the faithful fulfillment of MB's mission. Curnidy, the new tool is in the adjustment phase,
that is, in preparation for its full use. Lookingrfa better visualization of the most assertive
paths to be followed from now on, a field reseanes applied in the Institution itself, whose
target audience were the main developers of the wdw are working so far for its evolution.
The survey consisted of a questionnaire containiems related to the LFMT, in which
respondents justified, in each item, why it is arilea advantage or not significant to the
implementation of the new tool. From the answersheke collaborators, based on their
perception, will be analyzed which are the stresgihd weaknesses of the tool at the present
time, thus, enabling to see what can be done toavepLFMT and reinforced to confirm its
qualities. Based on the field research, will alsogwinted the best directions to conduct the

implementation of the new tool.

Key Words: Management. Skilld.abor Force Master TabldEMT). Implementation
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho tem por objetivo auxiliar alenmgentacdo, na Marinha do Brasil (MB),
de uma ferramenta de gestdao por competéncias: elardbestra da Forca de Trabalho
(TMFT), a qual apresentara todo o efetivo consuienaecessario, de forma permanente ou
temporaria, para execucao das atribuicdes de uman@acéo Militar (OM). Para isso, sao
apresentados seis capitulos, onde os quatro posnéiatam de fatores que antecedem a
guestdo a ser abordada sobre a nova ferramentadeisosiltimos os fatores consequentes,
trazendo a analise do instrumento por meio de weBagquisa de campo e o0s seus resultados. A
intencdo do estudo é visualizar possiveis barrarggopor melhores caminhos a serem
seguidos, possibilitando transpor desafios para aplieacéo a contento do novo modelo de
gestao estratégica.

A implementacdo de uma nova ferramenta para agesdessoal da Marinha apresenta
grande relevancia no cenario atual, tanto intewracc externamente. Frente ao ambiente
externo a Marinha, o objetivo é aprimorar a gep@iocompeténcias praticada internamente,
na tentativa de acompanhar os avangos sobre on@siaa plenitude. No ambiente interno, a
Marinha visa um melhor controle de seus cargosetvefde pessoal, buscando, assim, a
otimizacao dos recursos humanos e, como conseqyéaducdo de custos para a Uniao.
Primeiro, aborda-se as experiéncias anterioregsaptando o modelo adotado na Marinha
para emprego de parte do seu pessoal, a “Tabdlatdeao”, que traz apenas a distribuicéo
dos cargos permanentes, isto €, de militares deigre apresenta abordagem limitada sobre
as qualificacdes profissionais da méo de obra armspregada.

Em seguida, o capitulo trés considera o contextteogporaneo, subdividindo-se na visdo do
mercado de trabalho, descrevendo-se o cenario @éugestdo por competéncias e como o
assunto estd sendo desenvolvido na Marinha, caenranfenta “Tabela Mestra da Forca de
Trabalho — TMFT".

O capitulo seguinte traz a importancia do instrumetle gestdo para gerir pessoas,
permitindo uma reflexdo e a analise do mercadaesamecessidade da mudanca, a fim de
alinhar a Instituicdo a nova logica de gerenciamelet pessoal, garantindo o atingimento dos
objetivos estratégicos de forma mais eficiente.seEsapitulo conclui a fase em que séo

apresentados os antecedentes ao problema formulado.
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Por ultimo, dando maior relevancia aos levantansentalizados nas bibliografias e pela

pratica da utilizacdo da ferramenta, foi realizade pesquisa de campo com os militares que
estdo trabalhando diretamente com a nova ferramBlataeferida pesquisa, foram listadas

varias informacdes sobre os itens passiveis deadngmento como vantagem ou barreira,

buscando-se, a partir desse diagnostico por pageesntrevistados, melhor visualizacdo dos
pontos a serem melhorados e pontos fortes, a fimalkor alinhar o instrumento a fase de

implementacéo.

Desta forma, a concluséo sera baseada na anatisdados da pesquisa, combinado com 0s
estudos realizados sobre o tema, permitindo, asspmposi¢cédo das melhores possibilidades
a serem perseguidas e tendéncias de cenariosduturo
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2. EXPERIENCIAS ANTERIORES

A Tabela de Lotacédo (TL) é o instrumento de gedt&pessoal utilizado até o momento pela
MB. A TL apresenta apenas cargos do efetivo deeicarnecessério para execucao das tarefas
de cada OM, sem considerar os cargos de servidies pessoal temporario e contratados
por tarefa por tempo certo (TTC), deixando umanacno tocante a busca de um parametro
do quantitativo total de cargos de cada OM, necdesspara o fiel cumprimento da missao da
Marinha.

Recentemente, a MB passou a adotar o conceito i@ e Trabalho (FT), contemplando
militares de carreira; Oficiais e Pracas da Res@lwa2? Classe da Marinha - RM2 -
denominacdo referente aos militares temporariayrjporados a Forgca prestando servigco
militar com carater transitorio e regional; miléarda reserva remunerada que desempenham
tarefa por tempo certo — TTC - e da reserva naaumenada, quando em servico ativo;
servidores civis; e pessoal que executa tarefasf@ga de contrato — denominados
contratados. Assim, a TMFT apresentard toda a Fadecarabalho de cada OM, incluindo
todos cargos, permanentes ou temporarios, quedteser guarnecidos.

No tocante aos requisitos demandados por cada,casgdabelas Mestras de Forca de
Trabalho apresentam uma evolucdo em comparacidaldsas de Lotacdo. Enquanto as
TMFT contemplam mais informacdes relativas a cadga; as TL apresentam informacoes
do setor e do nome da fungéao, bem como os reguisitorelacdo ao corpo, quadro, posto ou
graduacédo, especialidade, aperfeicoamento e laghilit que o militar deve possuir para
ocupar a referida funcéo e, por fim, na parte gacitéacdo, apenas informacdes referentes
aos cursos de carreira, sem considerar capacit&giesMarinha, como pode ser observado

na tabela abaixo:

TABELA 1 - Informagfes necessarias como requisitoanT L

Campoda TL Descricdo do campo da TL.

Informacao do setor do cargo/funcao.

Setor Ex.: Divisio de Pagamento, Departamento de Admig&o.

Informacéo do nome da funcgéo.

Fungao Ex.: Encarregado, Superviséssessor.

Informacéo do requisito de Corpo que o militar dave
pertencer.

Ex.: Corpo da Armada, Corpo de Engenheiros, CogpBaiide
da Marinha.

Corpo
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Informacéo do requisito de Quadro que o militaredtav
pertencer.

Quadro Ex.: Quadro Técnico, Quadro Médico, Quadro Cirwgia
Dentista.

I(nformzilgéo do relquis(ijto de Posto (Oficia!j) ou Giagho

~ Praca) que o militar devera estar ocupando.
Posto/Graduagao Ex.l:) Capitdo de Corveta, Primeiro Tenente, PrimBamento,
Cabo.

Informacdo do requisito de Especialidade/Apeomento
que a Praca devera possuir.

Especialidade/Aperfeicoamento gy - Escrevente (ES), Eletronico (ET), Comunicaddaeais
(CN).

Informacgéo do requisito de Habilitagdo que o Ofideve

Habilitacdo possuir. _ _ _ _
Ex.: Informatico, Engenheiro Eletrénico, Economista

Informacé&o do requisito de Curso de Carreira qoelitar deve
possulir.

Curso de Carreira Ex.: C-EMOI, C-EMOS, C-PEM.

Fonte: DPMM — Banco de Dados — Tabela de Lotacg&o
Com a TMFT, foi possivel estabelecer parametrosr&atdo aos requisitos profissionais,
compostos pela capacitacdo, experiéncia, certiemge aos requisitos de desempenho,
conforme apresentado na tabela abaixo:

TABELA 2 — Informagfes necessarias como requisitoan

TMFT
TMFT
OFICIAIS
REQUISITOS PROFISSIONAIS REQUISITOS DE DESEMPENHO
8
2 CAPACITAGAO EXPERIENCIA CERTIFICAGOES| PQS | CONCEITOS |z [RECOMENDAGOE
O <
}9 8% =] % Ué =] o -
o Ll 5 1g2|@ |2 — z =
opsSOo|W| L |S|z|g 8 < |« =
ocozle|e|l e (58 3 . & % G é
o o =] w | = 215 3
AR 3|5 2 o & [ IE] I3
S| |2 (8818 [slEE] |(2(8], |5 L1 3 (& B |2
w83 |[%|sI8l2El:] 2 |5=]g] 2 o (22|25 s
o |o|u(w|8 Zlalol8 s8&8|3] 8 é (TR = [Z}<|5 S
212312 lal2lglglglz] 8 €| 2 z O |5EREEIZES
2 m&*&;gggﬁmggﬁ%lzgﬁ S | x (g5Ez42|53
w =< = = = 8 olIZ| é £
3 3 3|3 |¥|2|3|3[E|E|B|E|T| & 58|81 = o o o|=|o a

Fonte: Oficio n° 10-85, DGPM, MARINHA DO BRASIL, 28, p. 21

Até o momento, a principal referéncia para a gedépessoal da Marinha ainda € a TL, pois
a TMFT se encontra em fase de ajustes para suaagpi® a fim de assegurar sua posterior

operacionalizacdo a contento, adequando-a aosgsde Recursos Humanos ja existentes.
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Ademais, algumas mudancas de carreira estdo ermantiae deverédo ser contempladas no
novo instrumento de gestdo, como, por exemplo,estnguracdo de especialidades das
pracas, implementacdo de novos cursos de cared@m da figura do “Suboficial-Mor”,

normatizada na Marinha ha pouco tempo, representarmaca da OM que devera ser o elo
de ligacdo entre a guarnicdo e o Comandante daEdietanto, a TMFT ja serviu de base
para otimizar alguns processos, como uma adequpgidoi realizada referente a captacao
de temporarios, em que foi equalizado o quantiatie cargos do efetivo de temporarios

presentes em TMFT com o numero de pessoal envohadprocesso de obtencdo que se

encontrava em Ccurso.
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3. CONTEXTO CONTEMPORANEO DO TRABALHO

3.1 Mercado de Trabalho

A contemporaneidade tem forcado as organizacdesomarem o desenvolvimento humano
de forma mais contundente. Os estudos sobre apegygin revelam o sucesso organizacional
a partir das pessoas, das relagdes interpessaaisumedidas, ressaltando aspectos como
valores e propdsitos compartilhados. Quando o mitgpé compartilhado, quando se valoriza
o coletivo, pode-se atingir a harmonia, aprimoraldorelacbes e, consequentemente, a
organizacao.

Pela nocdo contemporanea se destacam os trabathddunla (2008), associando as
competéncias a nocao de entrega, voltada a ressiléadgregacao de valor. Assim, as pessoas
possuem um conjunto de competéncias que podem @westar sendo aproveitadas pela
organizacdo, sendo definidas como “capacidade degag valor ao patriménio de
conhecimentos da organizacao” (DUTRA, 2008). Nessatido, ndo seria recomendado
pensar as competéncias individuais de forma genémas sim atreladas as competéncias
essenciais da organizacdo (DUTRA, 2008).

O aumento de competicdo entre as empresas, ossposcerescentes de fusdes e aquisi¢oes,
conhecimentos altamente pereciveis, principalmsoidee a tecnologia e grande instabilidade
tornam a participacdo dos funcionarios como sesdergial para que a empresa implemente
sua estratégia e crie vantagem competitiva. E quawatior a competicdo, melhores praticas
de gestdo sdo desenvolvidas no mercado, exigingoedgpresas maior mobilidade e
flexibilidade na tomada de decisbes. Assim, a &egor competéncias, uma tendéncia
apontada na gestdo de pessoas, surge como unmatalempara atrair os profissionais que
apresentem caracteristicas mais ligadas a estatigiempresa, além de desenvolver os
empregados atuais.

Segundo DUTRA (1999), “as empresas hoje demandarbéa uma maior velocidade para
entrar e sair de mercados locais e globais, enparalizar seus produtos e servigos. Assim,
necessitam de pessoas atualizadas com as tend&wciasercado e de seu campo de
atualizacao tanto em termos nacionais como intemnais”.

No ambito dos funcionarios, a Gestdo por compeséralirge como um fator motivacional, ja
qgue incentiva o desenvolvimento pessoal e profissi@os funcionarios, pois eles vao
adquirindo mais e melhores competéncias. Existe hoja “maior exigéncia de condi¢des
concretas para o continuo desenvolvimento” (DUTR®9Q9) e pressdo para que as pessoas

continuamente se atualizem, como condicdo paraesyaegabilidade. O desenvolvimento
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das competéncias no novo modelo é também incentidadforma autogerida, ou seja, 0s
funcionarios passam a gerenciar o préprio deseimeho. Ultimamente, vém ocorrendo
mudancas no conjunto de expectativas das pessoasl@ado as suas carreiras (DUTRA,
1999), uma vez que as pessoas estao “cada vezematidas a elas mesmas como referéncia
para sua relacdo com o mundo, estando cada vez muabdizadas por valores como
autonomia e liberdade nas suas escolhas de carré@ebém ganham maior atencdo
aspectos como integridade fisica, psiquica e so@alnesse sentido, a Gestdo por
competéncias surge, também, como forma de retetectaentos.

O Sistema de Gestédo por competéncias “represerdamudanca cultural em diregdo a um
maior senso de responsabilidade e autogestao doemarios” (KOCHANSKI, 1998), o que
vem em resposta a uma das maiores preocupacdds dbusagestores, que consiste em
aumentar o comprometimento dos funcionarios com resultados do negocio
(ALBUQUERQUE e FISCHER, 2000). Esse modelo de gefiekivel exige um olhar mais
abrangente e sistémico do gestor e do RH. Naopsbspectiva “hard” deve ser considerada,
mas, também, condicionantes soOcio-emocionais, tesizadas pela perspectiva “soft”,
evitando a coisificacdo do colaborador, visando @eenchimento de lacunas de
competéncias, operacionalizando a relacdo compatéexistente versus competéncia
necessaria. A perspectiva "soft" € de suma impoidéndeve ser considerada em cada tarefa,
por meio da prontiddo de atendimento das necessdaterpessoais do outro, contribuindo
para um ambiente de confianca e parceria, a ghtirma comunicacao auténtica e aberta, o
que corroborara para um didlogo no momento do faekl’ e favorecera o desenvolvimento

da equipe, contribuindo para concretizagéo da \osganizacional.

3.2 Marinha do Brasil

Em 16 de dezembro de 2013, foi vislumbrada a nelzets de aprimoramento da gestédo de
pessoal da Marinha, a partir de uma Reunido do rAhtado, que € constituida pelos
Almirantes-de-Esquadra da ativa exercendo fun¢cdeSamando da Marinha e no Ministério
da Defesa, com o0 objetivo de assessorar nas tordad#ecisao relativas a gestdo da Forca.
Em 2014, com a aprovacdo do Almirantado, a Dirat@eral do Pessoal da Marinha
(DGPM) estabeleceu o Programa de Gestdo de PefBBAPES), incluindo agbes
necessdrias para a elaboracdo de novas TabelasssieaR com énfase na parte qualitativa
dos cargos por meio da insercdo de itens como itap@es, experiéncias profissionais e

indices de avaliacdo, requeridos para execucdoada tarefa. As novas tabelas foram
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denominadas Tabelas Mestras de Forca de TrabaMBT)[ com o propdsito de contemplar
um novo instrumento de gestdo do pessoal da Marklb$sa nova ferramenta se pautou na
gestéo por competéncias (GPC) e no mapeament@desgps.

O trabalho do PROPES foi pautado na otimizacdo etirsos, de modo que todo
mapeamento e criagdo das TMFT foram realizados eomtilizagdo de ferramentas
administrativas que ja se encontravam em uso naadiBionando, contudo, a implementacao
de técnicas modernas da Gestédo de Pessoas por €naige e da Gestao por Processos, sem
deixar de observar, também, a cultura naval. Ctiebjelo trabalho foi aprimorar a gestédo de
pessoal da Marinha por meio do atendimentcsldgando Programa: “a pessoa certa, no
lugar certo, no momento certo”.

De modo a facilitar o andamento da tarefa a selizegla pelo PROPES e nivelar o
entendimento de toda Marinha, alguns conceitosrfatescritos no Plano de Implantacdo das
TMFT (PI-TMFT), documento que trata sobre todasmissas e pormenores do trabalho
executado pelo Programa. Dentre os conceitos askeEnho referido documento, esta o de
Tabela Mestra de Forca de Trabalho (TMFT): “comgp@s&lr todo o pessoal que guarnece ou
trabalha de forma permanente ou temporaria em umganzacao Militar (OM)”.

Para tornar possivel a elaboracdo das TMFT, foierdedvido um novo sistema
informatizado para apoiar a gestao de pessoalsbViT, e foram realizados os seguintes
levantamentos iniciais: identificacdo dos processganizacionais, distribuidos em areas de
conhecimento; validacdo dos principais conceitosgdstdo de pessoal, verificacdo dos
possiveis instrumentos e técnicas para a impleg@mtda nova concepcdo de Forca de
Trabalho e consolidacdo da GPC na gestao de pessddérinha. Diante disso, concluiu-se
gue o mapeamento de processos seria a principabnfenta utilizada para o
dimensionamento quantitativo da Forca de Traba#tso@M.

Um Manual de Mapeamento de Processos foi utilizeelas equipes do PROPES, a fim de
padronizar os principais procedimentos, sendo iseladas, inicialmente, trés OM com
caracteristicas diversas para serem OM-Piloto dgefor inicial. Para a identificacdo dos
requisitos relativos a cada funcado, foram preemshidrmularios e, para a elaboracdo das
propostas de TMFT dessas OM, foram utilizadas Iasieletronicas contemplando dados de
capacitacdo, postos e graduagOes. Os procedimsetodividiram nas seguintes fases:
planejamento das atividades; analise documentgbeamento de processos; confeccdo da

proposta de TMFT; e relatorio final.
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Para o planejamento das atividades, foi realizaitiard dos principais documentos que regem
o funcionamento de uma OM: Regulamento da OM, Regim Interno e Planejamento
Estratégico Organizacional, assegurando, assimhame&ntendimento dos macroprocessos
envolvidos e atividades finalisticas, permitindoeboracdo de uma cadeia de valor
preliminar e de um plano de trabalho de mapeamemaemplando um cronograma das
atividades a serem perseguidas.

Para analise documental, foram detectadas as cénuet mais relevantes por meio do
estudo aprofundado dos documentos da OM, sendoté&l@s outros normativos julgados
necessarios para o complemento das informacogsijadas.

Para o mapeamento de processos, os integrant€vtlesram entrevistados a fim de se obter
informacdes sobre a percepcao deles com relacg@osapocessos de trabalho, bem como
levantar dados referentes a aplicacdo do que &@rebdo nos documentos das OM na etapa
anterior, isto €, como a teoria funciona na prati&a entrevistas foram direcionadas aos
Titulares de OM, Vice-Titulares, Chefes de Depadato, Encarregados de Divisao/Sec¢éao e
demais membros da Forca de Trabalho consideradtisgmées para o0 mapeamento, com o
objetivo de esmiucar 0s processos e as competéRaaseio de apreciacdo pormenorizada
das tarefas exercidas por cada setor das OM, levanud consideracdo todos os dados
absorvidos durante a analise documental e o pededmtrevistas, foi possivel atestar o valor
de tais informac6es para o dimensionamento de @lesequisitos necessarios para execugao
de suas atribuicbes e demais nuances relativatiaas de trabalho das OM.

Apoés as etapas supramencionadas, iniciou-se aog@ifeda proposta de TMFT das OM,
tomando-se por base planilhas eletronicas preemsh@m o0s requisitos profissionais
atinentes a cada fungéo.

O relatdrio final apresenta a analise do mapeamedtizado e as recomendacdes para a
melhoria dos processos de gestdo das OM.

Apos os resultados obtidos nas OM-Piloto, foi mzald 0 mapeamento nas demais OM da
MB, sendo confeccionadas suas propostas de TMFTrodupidos seus relatdrios de

mapeamento. Atualmente, o SisTMFT conta com magudé&ocentas TMFT.
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4. IMPORTANCIA DO INSTRUMENTO DE GESTAO PARA GERIR PESSOAS

4.1 Mercado de Trabalho

Para gerir pessoas, as organizagfes utilizam-sterdementas que buscam sistematizar
algumas praticas, visando facilitar o dia-a-dia destores e garantir maior objetividade
guanto ao que agrega valor ao negdécio. Por meiostimmento de Gestao por competéncias,
0 que antes era de responsabilidade da area dersBgcitHumanos, passa a ser
responsabilidade coletiva e institucional, trazemdono resultado a integracdo entre as
diversas funcdes de gestdo de pessoas, como sales@ovolvimento e avaliacdo, que antes
funcionavam de modo isolado. Com o modelo, a aeeRH atua na orientacdo, assessoria e
suporte a todas as outras areas.

Para entender a importancia da Gestao por compaséeanandatério, também, conhecer o0s
conceitos trazidos por autores consagrados.

LEVY LEBOYER (1997) considera competéncias “repeo® de comportamentos que
algumas pessoas ou organizacdes dominam melhoowugs, o que as torna eficazes e
competitivas em determinadas situagdes”.

Para MONTMOLLIN (1984) competéncia € o conjuntcsdberes, praticas, comportamentos,
procedimentos e tipos de raciocinio que se podesacem um outro aprendizado.

DUTRA (2008) aponta que, embora tedricos e pessoagpreendam a competéncia como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudeR\j, esse enfoque € pouco instrumental,
pois o fato de algumas pessoas possuirem o CHA mg@oantia de que havera agregacao de
valor a organizacéo. E essa agregacao de valoretstéionada a algo que a pessoa entrega de
maneira efetiva a organizacao e que la permandep@mdentemente de essa pessoa estar ou
ndo la. Entdo, a agregacao de valor ndo € somgnggr anetas, mas melhorar processos e
introduzir inovacgoes.

Entre todas as definicbes € comum o reconhecinaagocontribuicdes das pessoas para o
resultado dos negdcios.

Considerando o trabalho nas organiza¢cées com fagsceompeténcias, utiliza-se o registro da
autora MARIA RITA GRAMIGNA (2007) na informagéao relsida de um gerente da CST —
Cia. Siderurgica Tubaréo, que realizou uma engeate algumas empresas e foi constatado
que, das 25 empresas consultadas — aquelas mhscatas da revista Exame (“50 Melhores
Empresas par Trabalhar”, 1999) — 16 delas, ou Gtfétam o “feedback 360° “, uma das

ferramentas usadas no modelo de competéncias.
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Dessa maneira, 0os instrumentos de gestdo de pes&oafindamentais para auxiliar na
transformacao entre teoria e pratica, mas € airais importante ndo perder o foco de que no
mundo globalizado os olhares estdo voltados pawdtaelos e, nesse processo, as pessoas
encontram-se em alta, uma vez que a riqgueza dasesmspe das nacdes depende do

conhecimento e das habilidades de suas equipes.

4.2 Marinha do Brasil

Tomando por base a importancia de uma ferramengesiio de pessoas para 0 contexto
atual de mercado de trabalho, a Marinha do Brasilfoge a realidade latente da necessidade
de aplicacdo de instrumentos que favorecam a na@in@dministracdo dos principais
subsistemas de recursos humanos, quais sejammdeieéio das necessidades; obtencéo;
recrutamento e selecao; entre outros.

Considerando a relevancia da gestdo por compegentma realizado um trabalho de
mapeamento de todos os setores da Marinha, bussantansformar o tacito em explicito,
ou seja, todo conhecimento necessario para a eéi@algs atribuicdbes de cada cargo foi
convertido em capacitacdes, qualificacdes e expads, descritas em tabelas, configurando-
se, assim, a matriz de competéncias necessaria gamnaprimento da missdo da MB. Neste
contexto, a TMFT é, hoje, considerada um instrumelet gestdo que sera referéncia futura
para todos subsistemas de recursos humanos dahilaiixemplificando: com base nas
TMFT, sera possivel ser realizada a determinacamedessidades de pessoal, ou seja,
partindo-se da premissa de que todos 0s cargoss#mes estdo contemplados na referida
ferramenta, o quantitativo de recursos humanos sgieedemandados estara definido. Da
mesma forma, toda qualificagdo necessaria a cadgo cestara, também, estabelecida,
possibilitando, assim, um recrutamento e selecds asaertivo, bem como previsdo de novas
capacitacdes, para a posterior execucao das tafefasse, portanto, um so6 instrumento de
gestado que aprimora todos os subsistemas de redugmanos, otimizando todos processos
envolvidos e aperfeicoando-os.

Outra perspectiva que influencia na utilizacdo deanferramenta € o cenario atual de crise
financeira que o pais se encontra. Considerandadistforma holistica, toda otimizacéo de
recursos € vista como demandante. Neste diapas@ofeuramenta de gestao de pessoas que
consiga, ao mesmo tempo, auxiliar em processosi@agea organizacdo de seus recursos
humanos e que concilie isto a sua reducao de pegésaato como um instrumento poderoso

no presente momento para a Marinha do Brasil. Rorta fase atual de ajustes da nova
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ferramenta faz-se necessaria ndo so para commnsisténcias, mas, também, para verificar
possibilidade de diminuicdes de quantitativos deg@s por meio da reavaliagdo dos
mapeamentos realizados anteriormente, permitindomdsma forma, aprimoramento dos
processos ja realizados para estabelecimento d& TMF
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5. PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DE RESULTADOS

5.1 Pesquisa

A pesquisa de campo, apéndice do presente TC@lemlizada buscando-se maior robustez a
implementacdo do novo instrumento de gestdo deoplesa MB: a TMFT. Com base na
percepcao de 10 (dez) profissionais que trabalhamchara-dia utilizando a nova ferramenta,
acredita-se ser possivel trazer mais argumentascparfirmacdo de suas qualidades e melhor
visualizacdo de possivaigpsem sua implementacao.

Foram tomados alguns cuidados para que as resgostasn fornecidas com transparéncia
pelos pesquisados, garantindo resultados mais derda, dentre eles: a dispensa da
identificacdo; a resposta por meio digital (semegyd fisica); e a orientacéo prévia de que o
objetivo era unicamente estudo académico, semtonpubfissional, isto €, a pesquisa nao
tratava sobre extrair informacdes sobre o respdadaras, sim, sobre sua percepcéo genuina
perante a implementacdo da TMFT, exclusivamente.

A pesquisa traz 11 (onze) itens, considerados itap@s para a implementacao e utilizacao
da ferramenta, com alguns referenciais teéricogtivhndo esclarecer a pessoa pesquisada
sobre 0 assunto, que se seguem:

1. Cultura Organizacional

"Cultura organizacional é um conjunto de valoregressos em elementos simbdlicos e
em praticas organizacionais, que em sua capacidadadenar, atribuir significacoes,
construir a identidade organizacional, tanto agemma elementos de comunicacao e
consenso, como expressam e instrumentalizam rala@®elominacéo.” (Apud Fleury e
Fleury, 1997 , p.27)

2. Manuseio do Sistema

3. Quantidade de itens a serem preenchidos na TMFT

4. Envolvimento da Alta Administracao

“A partir da aprovacdo do Almirantado, a DGPM emitt Memorando n° 2/2014,
estabelecendo o PROPES", representando uma "rlosefi@ na gestdo de pessoal e se
pautou na implementacédo de novas Tabelas de PesspaEnfase na parte qualitativa,
constituindo um novo parametro basico para a gekigmessoal da Marinha" (Anexo do
Oficio n°10-85/2018, da DGPM).
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5. Insercado da capacitacdo necessaria para cada cargo

No tocante aos conhecimentos especificos de cadgo:caDeter informacdes e

conhecimentos técnicos relativos a sua area" (fFleteury, 2004, p.37)

6. Captacao/obtencéo de pessoal

Auxiliard no planejamento anual das necessidadgsedsoal, de modo a "estabelecer
mecanismos de controle e avaliacdo das acbeszatido recursos existentes"? (Fleury
e Fleury, 2004, p.37)

7. Promocao de pessoal

8. Distribuicdo de Pessoal
9. Insercao de requisitos relativos a avaliagcdo derdpsnho
O conceito/avaliacdo do militar como requisito paxacucao de cada cargo.
10.Insercao de requisitos relativos a experiénciaigsmnal
11.Reducgéo de pessoal

A determinacdo relativa a otimizacéo dos recursmsamos impactou na
implementacédo das TMFT de que forma?

O pesquisado deveria preencher cada item com usnapdées abaixo, além de justificar:
\ Vantagem (Caso considere que favorece a impleaaaj
B Barreira (Caso considere que néo favorece seimghtacao)
NS Nao é significativo (Caso nao considere nemebar nem vantagem)

5.2. Andlise dos resultados
A compilagéo dos dados da pesquisa permitiu méaoeza sobre quais sdo 0s pontos fortes

para implementacdo da ferramenta, identificadosSocMANTAGENS e os pontos fracos,

identificados como BARREIRAS. Os itens preenchidosno vantagens apontam para o
“caminho certo”, devendo ser valorizados e, seipeksnelhor aproveitados nesta fase atual,
a fim de alavancar esta mudanca de rumo da gestgessoal da MB e renovar energias para
as proximas etapas e desafios de sua implementaggobarreiras serdo analisadas,

possibilitando avaliar se irdo afetar negativamentguais acdes poderdo ser tomadas para
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minimizar seus impactos. Ja naqueles pontos premscicomo NAO SIGNIFICATIVO é
constatada a necessidade de maiores esclarecinoend@seliminagéo do processo.

A justificativa obrigatéria para todos os itenspiiu maior profundidade nos aspectos
abordados em cada uma das questdes levantadasjeléoxiliar nas propostas de medidas
corretivas que facilitem a implementacdo da TMRfTiawez que ha uma explicacdo sobre as
motivacOes para cada resposta apresentada petpsgaeos.

Abaixo, o quadro apresenta os resultados da pesquis

ITEM \% B NS
Cultura Organizacional 4 2 4
Manuseio do Sistema 10
Quantidade de itens a serem 10
preenchidos na TMFT
Envolvimento da Alta 9 1

Administracéo

Insercdo da capacitacéo 9 1

necessaria para cada cargo

Captacéo/obtencéo de pessoa 10

Promocéao de pessoal 7 3

Distribuicdo de Pessoal 8 2

Insercdo de requisitos relativog a 5 1 4
avaliacdo de desempenho
Insercdo de requisitos relativog a 8 1 1
experiéncia profissional
Reducao de pessoal 6 2 2

Representatividade das respostas 78% 690 16%

Analisando a representatividade das respostas sivpbsavaliar que a maioria dos itens
levantados foram considerados vantagens para imepkagdo da nova ferramenta,
apresentando um indicador de 78%, o que demons&radeitacdo da mudanca por parte dos
envolvidos na pesquisa. Por outro lado, o menargménal ficou com os itens considerados
barreiras, sendo aferido 6%. Tal fato deve ser coonedo, pois € celebrando as pequenas
vitorias da mudanca que se confirma o rumo cammmicadretamente e motiva os envolvidos

para 0s proximos passos. Observou-se, também, fjuespostas de “nao significativo”
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obtiveram um indice de 16%, considerado um indit® ¢é&endo em vista que os itens
levantados assim o foram por serem consideradtiangr@es e ndo dispensaveis. Logo, ha de
se estudar o porqué dessa afericdo mais a frente.

Isto posto, € interessante salientar o seguintesoberfil do publico-alvo: os pesquisados ja
trabalham com esse novo instrumento ha algum temlgans desde o seu inicio. Caso a
pesquisa tivesse sido aplicada em pessoas queraldmham diretamente com a nova
ferramenta, poderia se ter indices totalmente etites. Porém, o escopo deste estudo tem o
enfoque voltado aos conhecedores da TMFT em umepormomento, visto que a mudanca
esta so inicio, carecendo, ainda, de aprovacabdijnaualmente, ha poucos utilizadores da
nova ferramenta na MB. Tal constatacdo pesa npss&s, pois € uma percepcdo de quem
esta com o novo instrumento internalizado. Os peadas estdo uma etapa acima na curva
da gestdo da mudanca se comparados com os demadigradores da MB.

Examinando os dados acima de forma mais espeddfiniétjda a indicacdo de alguns pontos
fortes na percepcédo dos respondentes, uma veogum ftens em que todos, unanimemente,
apontaram como “vantagem” em suas respostas, sfm #&nanuseio do sistema”;
“quantidades de itens a serem preenchidos na TM#&TCaptacdo/obtencdo de pessoal”.

Mais trés itens apresentaram maioria de “votos” “@antagem”, sendo o restante das
respostas apontadas para “ndo significativo”, geieseguem: “Distribuicdo de Pessoal’;
“Promocédo de pessoal”; e “Insercdo da capacitagéesséaria para cada cargo”. Sete ou mais
pessoas indicaram os referidos itens como “vantjgenguanto trés ou menos apontaram
como “nédo significativo”, nenhum como “barreira’nténde-se, entdo, que ou sdo pontos
fortes ou ndo influenciam no andamento da impleagéit das TMFT, isto €, ha uma grande
chance de esses pontos serem de fato uma vantagam pnplementacao, entretanto, caso
nao sejam, também ndo serdo entraves a ela. Cargldeum cenario em que esses itens
sejam tratados como pontos fortes, ha uma protatigi pequena de os mesmos estarem
sendo utilizados como impulsionadores da mudangadyy de fato, ndo sdo. No entanto,
caso fosse constatado ser uma medida equivocaalandel causaria impacto danoso a
implementacéo, sendo in6cua. A questéo é: serdajaea pena dispensar esforco e tempo
com esses itens em meio a um cenario de mudang# @ucontroverso e demandante? Se tal
medida consumir muito tempo e despesas financeicasdita-se que se assume um risco de
prejudicar a otimiza¢ao da gestdo da mudanca ardesstimento se transformar em gasto.
Quando verificados quais itens os respondentesamsmnccomo barreiras, sao listados cinco

dos onze pontos levantados pela pesquisa: “Culluganizacional”; “Envolvimento da Alta
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Administracdo”; “Insercéo de requisitos relativoavaliagdo de desempenho”; “Insercdo de
requisitos relativos a experiéncia profissional”Reducdo de pessoal’. Os itens “Reducéo
de pessoal”’ e “Cultura Organizacional” foram apdagapor dois respondentes, enquanto 0s
demais por apenas um dos dez pesquisados. Issficaigiue apenas 20% do publico-alvo
acha que dois itens representam barreira a implagémdas TMFT, enquanto 10% entende
que outros trés pontos também trazem dificuldade aadamento da mudangca. Em
comparacdo com os demais itens que foram tidos ceambagens, esse percentual €
relativamente baixo. Ressalta-se, também, que sdas itens, percebidos por alguns como
barreiras, obtiveram nimero elevado de respostagdgam”, caso do “Envolvimento da Alta
Administracdo” e da “Insercdo de requisitos relzia experiéncia profissional’. Ademais, o
item “Insercao de requisitos relativos a avaliagéalesempenho” recebeu 4 “votos” de “Néao
Significativo”; 5 como “vantagem” e apenas um cotharreira”, significando que ele tem
mais chance de ser vantagem ou néao ser significdbvque, de fato, barreira. Em que pese
tais constatacdes, todos o0s pontos levantados cbameiras devem ser estudados
cuidadosamente.

Adiante, abordaremos as justificativas mais rel@smpresentadas pelos pesquisados para

cada item, o que permitira melhor entendimentowsmmotivaram suas respostas.

5.2.1. Cultura Organizacional
As opcdes marcadas para este item foram um pountmeersas, uma vez que quatro pessoas

acham que ele € uma vantagem para implementacadMféB, duas acham que € barreira e
outras quatro acham que ele é indiferente paradanga na gestdo de pessoal que ocorre
atualmente na MB.

Enquanto uma pessoa indica este item como vantag@mtifica dizendo que “a cultura
organizacional reflete a “identidade da instituicéaao poderia deixar de ser percebida na
gestdo de pessoal’, outra entende que o mesmo é bamaira e que “as praticas
organizacionais que instituiram o planejamento @stp pela TMFT inicialmente foram
erradas, refletindo no aumento de cargos admitiisigi.

Além de ser uma questdo de percepcdo, ha tambémiasntedrico influenciando nas
respostas. A justificativa do pesquisado que oppou barreira, aborda uma cultura
organizacional de expansdo de cargos, enquantdra mmsposta aborda as caracteristicas
qualitativas apresentadas nas tabelas das TMFTé |Jstmbas respostas indicam que a cultura

se fez presente no processo, porém, cada percapgémou um aspecto da mesma cultura.
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Na fase inicial, descrita no item 3.2 desse trahdflavia a cultura de expanséo de cargos.
Atualmente, a reducdo, a ser abordada no sulit@éml, reflete a mudanca cultural
ocorrida durante a elaboracédo das TMFT, pelas OM.

Fato € que, logo apés a conclusdo dos mapeameetegbeu-se, realmente, que 0s cargos
obtiveram um viés de aumento, visto que o0 quaivitatotal estava muito acima do
apresentado pela FT. Visando a otimizacdo dossesutumanos, o Comandante da Marinha
determinou metas de reducdo de pessoal, que hogicamam a aprovacao definitiva das
TMFT. Logo, o ponto levantado pelo pesquisado éarpertinente, pois, de fato, essa analise
pormenorizada dos quantitativos se faz necesg@ifazendo um atraso no andamento da
implementacdo da nova ferramenta.

O outro pesquisado, que indicou esse ponto comeitsrjustifica que “a TMFT, em sua
gestdo administrativa, envolve trabalhar com aqgaes®rta, no lugar e momento certo.
Porém, existem outros fatores que, no meio milideyem ser levados em consideragéo
como, por exemplo, detalhamento de Escala de ®emastricdes de saude que impedem a
permanéncia de militares em meios operativos ofdigassua movimentacdo para OM em
terra, bem como execucdo de movimentacdes e destagumilitares para cumprimento de
missdes.”

Esses fatores acarretam que as OM, dentro de $waacarganizacional, queiram ter um
excesso de cargos a fim de contemplar atividadeentes a vida militar, que ndo estéo
relacionadas ao desempenho do cargo previsto eml'TWI& fato € uma barreira para o
entendimento do Conceito da Forca de Trabalho.d3eptar todas as nuances da carreira
militar em tabelas realmente representa um graadafid. Existem pontos da carreira militar
gue sdo comuns a todos, independente de exper@odissional ou capacitacao adquirida. O
ideal € encontrar o equilibrio entre essas questdesmodo que o militar ndo fique
sobrecarregado com suas funcbOes colaterais e Qjze umaa distribuicdo de tarefas
homogénea. Tais situagbes sdo trabalhadas nodisadns colaboradores que realizam os
ajustes na TMFT.

Os quatro “votos” para “Néao Significativo” apontgrara as seguintes justificativas: “Entendo
ser uma definicao tedrica” — parece que o pesqoisad entendeu o objetivo da questao; dois
explicavam que a TMFT nao causaria influéncia nargobre a cultura organizacional —
compreende-se como uma questdo de percepcao, ndqueaberia discussao; e o ultimo
explanava que “os métodos de trabalho podem nasupolacdo direta com a questao

apresentada em virtude de a natureza do trabathessencialmente militar e ja possuir
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alguns conjuntos de tais valores, ordenacao eid#el® organizacional e etc, certamente
colaboram para o planejamento e execucao de tuglogteito”.

Os enquadramentos em “N&o Significativo” dao aretde que houve uma interpretacdo um
pouco distorcida da questdo, fazendo-se necessadlhor divulgacdo e orientacdo com

relagéo a teoria apresentada.

5.2.2. Manuseio do Sistema

Todos pesquisados indicaram este item como “vamtggazendo entender que o sistema é
intuitivo em seu manuseamento, quando exposto gueistema é de facil preenchimento”; e
gue o trabalho em equipe auxilia bastante nestadasaprimoramento das TMFT, pois “o

contato com os desenvolvedores favoreceu e favoraperfeicoamento do sistema”.

5.2.3. Quantidade de itens a serem preenchidos nMFT
Este item, inesperadamente, obteve “pontuacaq’radtgual todos os pesquisados indicaram-

no como “vantagem”. A expectativa em torno destetgpera contraria ao cenario exposto,
devido ao quantitativo elevado de itens disporsbdos nas TMFT para preenchimento.
Porém, uma justificativa aborda que “os itens fodlewidamente estudados e simulados, até
chegarem a condicdo 6tima”; e outro diz que “a tjdade de itens é necessaria para néo
amarrar, mas nortear a captacdo. Um cargo, quagckssario, precisa ser preenchido pela
pessoa mais adequada possivel”, dando a entendejugunto mais itens para servirem de
referéncia no momento do preenchimento da vagdyanelambém é abordada a situacdo da
nao obrigatoriedade de preenchimento total de todasampos das TMFT: “em média, onze
itens essenciais, dependendo da categoria profas{®ficial, Praca ou Civil). Entretanto,
além dos itens essenciais, existe a possibilidadasrcédo de informacdes complementares,
como habilidades especificas para cada cargo”é|sipesar de se terem muitos itens, de fato,

nao sao todos preenchidos.

5.2.4. Envolvimento da Alta Administracao
Este item apresentou alto indice de “votos” pamntagem”, tendo apenas um pesquisado

indicando-o como barreira, justificando que, devaaorespaldo que o trabalho do PROPES
obteve no passado, atualmente, se faz mais difidiizir os cargos, uma vez que houve
autorizacdo da Alta Administracdo para serem raddig 0sS mapeamentos, sendo

encaminhados Oficios contendo os relatérios doaliab realizado, onde se tem os
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guantitativos dos cargos das OM envolvidas. Destad, torna-se dificil o convencimento de
gue aguela quantidade de cargos, aprovada pretimemée deve ser reduzida. No entanto,
uma das respostas justifica que “é a Alta Admiag&o que precisa implantar mudancas na
Cultura Organizacional”. Da mesma forma que houwgrasso dado pelo PROPES com todo
o respaldo na realizagdo do mapeamento, hoje seatdeterminagcdo do Comandante da
Marinha para a reducdo de cargos. Portanto, aiedédste o cenario de envolvimento da Alta
Administracdo, o que, conforme dito em outras figstivas, € significativo. Este
envolvimento da alta administracao deve ser, ptotailizado a favor do prosseguimento da

iImplementacg&o das TMFT.

5.2.5. Insercao da capacitacdo necessaria para cas@go
Quase a totalidade dos pesquisados aborda queastagdes constantes nas TMFT servirdo

de referencial para selecdo de militares e fomerdamprimoramento do perfil qualitativo
necessario para exercer as fungdes, representamdins ganhos em relacdo as TL, sendo
essencial para nortear a capacitacao da FT maysiadi@nente.

5.2.6. Captacao/obtencéo de pessoal
Para todos os respondentes, o referido item € wméagem para a implementacdo das

TMFT, uma vez que “tendo-se uma Matriz a seguicredita-se “que o estabelecimento de
mecanismos de controle e avaliacdo das ac¢0Oes feeifilmdos.” Ou seja, a TMFT auxiliara
no processo de obtencdo de pessoal, 0 que podstegobuos argumentos a favor do novo
instrumento de gestéao.

Outra justificativa explica que o mapeamento realiz pelo PROPES visou a determinacdo
de necessidades, isto €, foram levadas em congdaetadas as peculiaridades das atribuicdes
previstas para as OM e chegou-se em um quantitiatdab para o fiel cumprimento da missao
da MB, o que permite que a ferramenta seja utiéizadontento para o referido processo de
captagao.

Os demais comentarios confirmam que “quando a @edé pessoal conhece o perfil
organizacional e todo repertorio logistico necesspara 0 cumprimento da misséo, fica

extremamente mais eficiente a captacao e selegaesdeal.”.

5.2.7. Promocao de pessoal
A maioria dos pesquisados indicou este item comuagem, explicando que as TMFT

reforcardo a meritocracia na MB. Uma das premiseagprimoramento da gestédo de pessoal,
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presente no escopo do PROPES era, de fato, aprirast@ aspecto, visto que a propria
logomarca, criada para divulgacdo do referido Ruog; apresentava a palavra

“meritocracia” no centro da imagem, conforme exp@diaixo:

FIGURA 1 — Logomarca PROPES

M

Programa de Gestao de Pessoal
MERITOCRACIA

A pessoa certa, #o /Qf/a/& certs, no momenlo certs,
Fonte: Oficio n° 10-85, DGPM, MARINHA DO BRASIL, 28, p. 20

Trés pesquisados apontaram este item como “nadficagivo”, dois justificaram que a

TMFT ndao interfere nas promocdes e outro explicda ser possivel emitir juizo de valor. O
novo instrumento de gestdo sera utilizado comoréeéta, a nivel estratégico de
planejamento, para permitir fluxo adequado as raseinfluenciando nas promocdes do

pessoal.

5.2.8. Distribuicdo de Pessoal
Dois pesquisados apontaram este item como sendosigdificativo”, ambos explicando que

as movimentacdes de pessoal sdo realizadas conelnasetérios de necessidade do servico
ou interesse particular, isto é, de acordo comeasaddas da instituicdo ou por requerimento
do préprio colaborador.

Realmente, existem estes tipos de movimentacaesoal, porém, entende-se que mesmo
para esses tipos de movimentacdo serdo analisadwsod aspectos, sendo as informacdes
constantes das TMFT essenciais para auxilio neseegso, inclusive por ser necessaria a
existéncia da vaga em TMFT para ocorrer a movingéotaO melhor cenario de distribuicao
do efetivo € quando ele atende ambas as motivatéa®, da Marinha como da pessoa
envolvida.

Nesse sentido, conforme exposto em uma das jas$iviis que apontaram que esse item seria

vantagem “com certeza, tendo em vista a faciliddelese selecionar a pessoa necesséria,
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possuidora de requisitos que a qualificam assueterchinada fungéo”. Ou seja, os itens
constantes em TMFT, tais como requisitos componidane e profissionais, auxiliardo no
momento em que sera preciso, por necessidade vigosarma movimentacao de pessoal; ou
quando um requerimento solicitando remanejamentoirgeresse particular € dado como

deferido por estar de acordo com as necessidadessdeal previstas nas TMFT das OM.

5.2.9. Insercao de requisitos relativos a avaliacate desempenho
O unico pesquisado que indicou este item como ibarjastifica que teme pela confusao

entre o cargo e a pessoa. O mapeamento focou eguscgrorém, a mistura entre esses
conceitos é realmente corriqueira no dia-a-dia.e§pondente entende que o cargo deve
demandar atributos profissionais de avaliacdo edefgender de competéncias pessoais.

A avaliacdo € composta por atributos morais, smfigis e desempenho no cargo. Em um
mercado de trabalho que se vé latente a demandsofioskills,as avalia¢cdes atinentes as
caracteristicas pessoais do candidato ao carg@guarser necessarias, assim como Seus
indices de avaliacdo profissional.. Evidente guedag caracteristicas operativas da Forca,
alguns cargos demandardo mais atributos profigsi@ltaque competéncias relativas ao lado
comportamental, mas, ainda assim, a cultura naw#ém demanda disciplina e hierarquia, o
gue traz um peso maior referente a conduta e ogassoal dos militares.

Houve quatro respostas para “néo significativo”, e duas justificaram que o cargo deve
ter sempre o militar melhor conceituado, portargeg ndo deveria influenciar. Porém, nem
sempre se tera um militar ideal para todas cirémesas. Ja outra justificativa, levanta que os
critérios de avaliacdo séo subjetivos, podendai$erentes para o mesmo militar, devendo,
portanto, ndo ser considerado em processos saetim entanto, a subjetividade deve ser
considerada também em um processo seletivo, cgaalgama davida quanto ao conceito
dado a um militar ele deve ser averiguado, a firm&@te se ter nenhuma injustica. Ao mesmo
tempo, deve se ter em mente também que o temaddg&alde desempenho” é uma questao
culturalmente dificil de ser trabalhada e de @#iia a contento, devido a vicios presentes nos
avaliadores e acomodac&o, muitas vezes, por pastavdliados. E realmente um item a ser
trabalhado cuidadosamente. O Udltimo que indicoe é&stm como “NS” entende que a
avaliacdo ndo deveria ser requisito, mas sim apemas referéncia. Contudo, cabe-se ter
como referéncia apenas para aqueles cargos emagugenencontra um militar apropriado,
quando o cargo demanda, mas nao se tem o recurso.

De qualquer forma, cinco pesquisados indicaramigstecomo vantagem, apontando ser Util
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para processos seletivos e pertinente, pois cotacedi uma das justificativas, “as OM terdo
como pontuar em suas tabelas o perfil essencial/igip para execucdo das tarefas atinentes

a cada cargo.

5.2.10. Insercéo de requisitos relativos a expeniéa profissional
Este item apresentou uma resposta indicando-o ¢bareeira”, justificando que a insercao

de requisitos relativos a experiéncia profissiopatleria “desvirtuar a atual proposta da
TMFT (que € nortear o melhor profissional no toeamprofissdo e ndo ao profissional”.

No entanto, entende-se que, conforme exposto emjustiicativa de um pesquisado que
apontou este item como vantagem, a presenca dessexas TMFT contribui para melhor
preenchimento dos cargos. Nesse sentido, o mititas adequado sera indicado para funcéo
gue demande experiéncias que ele ja possui. A s@ofentre pessoa e cargo € percebida na
rotina de trabalho, o que parece ocorrer nessastspQuando o mapeamento foi realizado,
teve o seu enfoque em cargos, porém, para preemctindesses cargos, sera necessario
avaliar, também, as pessoas, buscando convergiatrdsutos apresentados pelos dois
(pessoal/cargo), de modo a alcancar o objetivo dOHHS, que € a pessoa certa, no lugar
certo.

Um dos respondentes avaliou este item como “navfisigtivo” devido ao fato de o nivel de
preenchimento ser relativamente pequeno por fatantbrmacdes, carecendo de maior
analise pelas OM. De fato, existem poucas informagfuianto ao referido item nas TMFT, o
que demanda melhor apuracdo na ocasido dos agistis por serem realizados. Contudo,
uma vez que essas informagdes acontecam de masfatéain, sera de grande valia para o
novo instrumento de gestéo, pois, assim como esgnem dos pesquisados, sera tracado um
perfil profissional para as funcdes e as vivéndas colaboradores, que podera ser melhor
aproveitado. Os processos seletivos, atualmenpenderem, totalmente, da subjetividade de
guem estd encarregado de executa-los. Portanto, doeno foi exposto em uma das
justificativas, este item sera importante na ocadaselecdo dos colaboradores, também, por
basear-se em critérios bem definidos por meio dgstros sobre a experiéncia profissional
nas TMFT.

5.2.11. Reducao de pessoal
Conforme mencionado anteriormente, a otimizacadoreosrsos humanos € uma necessidade

latente atualmente na MB, posto que o préoprio Calaate da Forca determinou a reducgéo de

pessoal, impondo metas a serem atingidas, o quer&eser seguido com 0s cargos
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primeiramente e, futuramente, com o efetivo da Mei Quando se atingir a reducéo de
cargos determinada, ocorrera a aprovacao finalosla ferramenta e a operacionalizacao de
forma oficial, sendo incorporado na gestéo de @&sdando suporte aos subsistemas de RH.
Esse cenario de adequacédo do quantitativo de pessuava realidade econémica do pais
pode postergar a implementacdo das TMFT, visto qomforme dito em uma das
justificativas de quem o elencou como barreiragjlesste de reducdo de cargos da Forca de
Trabalho, em andamento, vem apresentando Obicesetimes da MB”.

Isto ocorre porque ninguém se sente confortavel satver que ha um cargo em seu
Departamento sendo excluido, pois d4 a entendertajusituacdo sobrecarregara algum
colaborador daquele setor. Porém, a maioria dogupeglos apontaram este item como
vantagem, explicando que a TMFT € uma poderosadsadados e auxiliara sobremaneira na
otimizacdo de recursos humanos, em funcdo de sia gama de informacdes disponiveis
para auxiliar nas andlises estratégicas e estaistipossibilitando serem levantados
argumentos para as tomadas de decisdo necessésiastarefa.

Outra justificativa apontada como barreira teme peirda de dados levantados na ocasidao do
mapeamento dos cargos das OM, expondo que, caso eajuzidos 0s cargos ja mapeados,
o produto desta reducéo ja ndo guardaria o mesnueito inicial do PROPES. Este ponto se
faz pertinente, pois os cargos ndo deveriam sdadmsg a revelia, deveria ser feita uma
andlise preliminar para a execucdo desta tarefsalatomo ja dito, as tarefas devem estar
distribuidas de forma homogénea, a fim de tornmatiaa equilibrada nas OM, possibilitando

o cumprimento da missao da MB de forma saudavetalaboradores.

Outras duas justificativas indicam este item con@w rsignificativo, abordando que,
independente do processo a ser realizado daqurgte, o mapeamento foi realizado de
forma que o slogan do PROPES néo perdera sua ess@antendo a pessoa certa no lugar

certo, com a capacitacao adequada.

5.2.12 Comentérios adicionais
Foi disponibilizada a oportunidade para insercadcaaentarios adicionais, além dos que ja

tinham sido postos para justificativas das resgo§iais pesquisados se manifestaram.

Em um dos comentarios, o PROPES foi abordado camde conquista para Marinha,

quando é dito que o referido Programa “foi uma dye@rtunidade de a Instituicdo descobrir a
real necessidade de captacdo de profissionaissidenando “sua capacitacdo”, porém,

lamenta: “mas um momento curto para descobrir sgpastos e graduacbes sugeridas
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resultariam em um possivel plano de carreira”. lxteate, para a fase de ajustes das TMFT,
esta prevista a analise qualitativa da base desdamletada para que o fluxo de carreira seja
contemplado de forma adequada, de modo a auxibaplanejamento da carreira. Este
comentario finaliza abordando a determinacédo decdalde cargos, o que tem direcionado o
trabalho com a nova ferramenta, no momento presente

O segundo comentario explica que o PROPES apliatisfatoriamente o conceito de Forca
de Trabalho que antes ndo havia: ndo existia uenssunificado, que apresentasse todos 0s
cargos da MB. Havia o SisTL, que contempla a TLef@s cargos de carreira) e demais
sistemas, onde constam os temporarios e os sessidors, o que dificultava saber qual o
total efetivo de cada OM. Prosseguindo no comemtasi ressaltada a possibilidade de
otimizacdo de gestdo de pessoal que a TMFT prapw@ce, no final, também aborda a
reducao de cargos.

Portanto, ambos comentarios abordaram pontos ymsitsobre a nova ferramenta e
demonstraram preocupacdo com 0s proximos passcaem stomados com relacdo a
implementacdo da ferramenta, expondo que ha umjangato e o desejo de que 0 novo

instrumento tenha um futuro consistente na gestgmedsoal da MB.
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6. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi identificar as vaetag e barreiras para a implementagcao de uma
nova ferramenta de gestdo de pessoal na Marinhigadzana gestdo por competéncias, e
indicar possiveis caminhos a serem trilhados.

Foi aplicada uma pesquisa de campo, a fim de renfurmacdes para conclusdes mais
assertivas quanto aos melhores passos a serem dizglospra frente, objetivando o bom
andamento da operacionalizagdo do novo instrumento.

Por meio da pesquisa, pode-se concluir que mudotop carecem ainda de sensibilizacdo de
todos, pois ha, ainda, confusdo dos conceitos quelveem a TMFT. Considerando que o
publico-alvo da pesquisa foi 0 pessoal que trabditedamente com a nova ferramenta, a falta
de conhecimento que pairou sobre eles serd sectiilamais forca quando a TMFT for
aprovada e levada para operacionalizacéo de taslegtores da MB, 0s quais ainda nao a
operam completamente como 0s pesquisados.

Portanto, sugere-se que, antes da aprovacédo fmmabdo instrumento de gestdo, aspectos
tedricos sejam divulgados de forma didatica e dié dmpreenséo de todos, tanto por meio
de notas explicativas, como por meio de treinansept@apacitagdes. Recomenda-se que
ocorram visitas, por parte dos envolvidos diretamerom 0s conceitos e com a nova
ferramenta, aos demais setores da MB, a fim dei&stios lacos entre o conhecimento do
assunto e todos os colaboradores, bem como a didEacdo de links com notas
explicativas, a fim de introduzir conceitos ligadoderramenta e utiliza-los a servigco da
implementacédo da TMFT.

Os itens levantados como pontos fortes devem abaltrados como impulsionadores da
mudanca, buscando engajamento de toda MB. O “manudee sistema”, dado de forma
intuitiva e de facil entendimento, é catalisador plmcesso de operacionalizacdo da
ferramenta, o que deve ser exaltado por meio delg#igdes, esclarecendo que nao
demandara muito treinamento por parte dos inicsarit® entanto, € importante que haja a
aplicacdo de treinamento aos colaboradores, deaf@rmcentivar seu uso adequado. Da
mesma forma, a fomentacdo de informagbes com relacduantidade de itens a serem
preenchidos na TMFT” deve abordar seus pontosipositde modo a ndo “assustar” os
novos operadores da ferramenta, sensibilizando dostasobre a obrigatoriedade de
preenchimento dos pontos essenciais, em um prirgeimtato, e depois dos demais itens, a

fim de se tornar um aprendizado gradual.
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O “envolvimento da Alta Administracdo” também des&r sempre lembrado, levando em
consideracdo a forte caracteristica hierarquica lastituicio, visando favorecer a
internalizacdo dos conceitos por parte de todospiz#ando a implementacdo da nova
ferramenta. Principalmente, nessa fase em que wgdedde pessoal € uma realidade e a
guantidade de cargos devera acompanhar, gerandcesisi@ncia natural.

De um modo geral, percebe-se que o trabalho realipalo PROPES é visto de maneira
muito positiva pelos envolvidos, o0 que leva a ¢qee o inicio dessa mudanca na gestao de
pessoal da MB foi bem realizada. Entende-se, tamiém o trabalho, ora em andamento,
ocorre de forma satisfatoria, visto que os envelithdicaram indices maiores para itens
considerados como vantagens a implementacado dafewwaanenta. No entanto, a fase atual
de ajustes deve ser trabalhada de forma cautelesapdo que as analises atuais considerem
implicacdes futuras nos subsistemas de RH, demdondaarificacdo criteriosa de cada item
da TMFT.
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8. APENDICE

Posto/Graduacao:

PESQUISA — IMPLEMENTACAO DAS TMFT

Com base na sua percepcao, considerando a impkgaerdas Tabelas Mestras da Forca de
Trabalho (TMFT), marque a opc¢ao (V/B/NS) que melberaplica a cada item listagdo

abaixo, justificando, obrigatoriamente, sua resgpost

1 ( ) Cultura Organizacional

Vv Vantagem (Caso considere que favorece a impl&g&o)
B Barreira (Caso considere que ndo favorece seimghtacao)

NS Na&o é significativo (Caso ndo considere nemrebbar nem vantagem)

"Cultura organizacional € um conjunto de valoregpressos em elementps
simbdlicos e em praticas organizacionais, que earcapacidade de ordenar, atribuir
significacdes, construir a identidade organizadiotamto agem como elementos |de
comunicacdo e consenso, como expressam e instralipant relacdes d
dominacéo." (Apud Fleury e Fleury, 1997 , p.27)

D

Justifique:

2 ( )Manuseio do Sistema

O Sistema é facil de ser utilizado?

Justifique:
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3 ( ) Quantidade de itens a serem preenchiadd@vMT

Justifique:

4 () Envolvimento da Alta Administracdo

"A partir da aprovacdo do Almirantado, a DGPM @md Memorando n°® 2/2014
estabelecendo o PROPES", representando uma "niogafifa na gestdo de pessoal e
pautou na implementacdo de novas Tabelas de Pessoalénfase na parte qualitati
constituindo um novo parametro basico para a gaestdpessoal da Marinha" (Anexo
Oficio n°10-85/2018, da DGPM).

Justifique:

5 () Insercdo da capacitacdo necessaria pdeagargo

No tocante aos conhecimentos especificos de cadm:cdeter informacdes e

conhecimentos técnicos relativos a sua area” (fFletteury, 2004, p.37)

Justifique:

6 ( ) Captacao/obtencao de pessoal

4=

se
a,

Auxiliard no planejamento anual das necessidadgesoal, de modo a "estabelecer

mecanismos de controle e avaliacdo das acles,zatidd recursos existentes
(Fleury e Fleury, 2004, p.37)

Justifique:

?
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7 () Promocao de pessoal
O planejamento das promocgdes serd aprimorado?

Justifique:

8 () Distribuicdo de Pessoal
Subsidiara melhor a tomada de decisdes no toaamtevimentacao de pessoal?

Justifique:

9 ( )Insercéo de requisitos relativos a agalede desempenho
O conceito/avaliacao do militar como requisito paxacucao de cada cargo.

Justifique:

10 ( ) Insercdo de requisitos relativos a erpera profissional

Justifique:
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11 ( ) Reducao de pessoal
A determinacdo relativa a otimizagdo dos recursasnamos impactou n

implementacédo das TMFT de que forma?

Justifique:

Caso tenha algum comentario adicional, escrevaabai




