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RESUMO

O monitoramento e o gerenciamento das metas planejadas na estratégia da organizagdo séo
realizados por meio dos Indicadores de desempenho, que permitem auxiliar na correcdo do
rumo para atingir o resultado esperado. A capacitacdo do pessoal e a Gestdo do Conhecimento
sdo essenciais para o alcance destes resultados. Em face desse cenério, o propdsito desta
pesquisa € identificar os Indicadores utilizados no Programa de Desenvolvimento de
Submarinos relativos a Gestdo do Conhecimento e & Gestdo de Pessoas. Pretende-se tambem
analisar a aderéncia desses Indicadores aos modelos de Gestédo do Conhecimento e Gestéo de
Pessoas por Competéncias. Ressalta-se que a relevancia do estudo encontra amparo na
contribuicdo da teoria de Indicadores de desempenho, em especial, aqueles voltados para a
Gestdo de Pessoas, com foco na capacitacdo de pessoal. Neste sentido, a pesquisa
desenvolvida para esse fim foi essencialmente a aplicacdo da teoria a realidade do Programa
de Desenvolvimento de Submarinos. Para isso, buscou-se o apoio de trés Teorias, quais
sejam: a de Indicadores, a da Gestdo do Conhecimento e a da Gestdo de Pessoas com foco nas
Competéncias. Foi possivel, assim, concluir que o Programa de Desenvolvimento de
Submarinos possui trés Indicadores, que sdo acompanhados trimestralmente. S&o eles: o
Indicador de Gestdo do Conhecimento, o Indicador de Insercdo na Academia e o Indicador de
Treinamento para Capacitagdo de Recursos Humanos. Por meio da analise dos dados, restou
claro o alinhamento entre a estratégia da Marinha do Brasil contida no Planejamento
Estratégico da Marinha e o Programa de Desenvolvimento de Submarinos. Por fim,
identificou-se a aderéncia dos Indicadores aos modelos de Gestdo do Conhecimento e Gestéo
de Pessoas por Competéncias, em face das praticas de gestdio do Programa de
Desenvolvimento de Submarinos, expressas no Plano de Gestdo do Conhecimento, além da
implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias como piloto no Comando da Forca de
Submarinos.

Palavras-Chave: Conhecimento. Gestdo de Pessoas por Competéncias. Indicadores.
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1 INTRODUCAO

H& mais de trinta anos, a Marinha do Brasil (MB) acalenta o0 sonho de ter um
submarino com propulsdo nuclear. Com esse fim, foram desenvolvidos muitos estudos’ desde
a década de 1970. Nove anos depois, ou seja, em 1979, o Brasil tracou o objetivo de dominar
0 chamado ciclo do combustivel nuclear. Naquele momento, talvez ndo se imaginasse que
seria concretizada uma parceria estratégica da envergadura do Programa de Desenvolvimento
de Submarinos (PROSUB)?, que consiste no acordo entre o Brasil e a Franca assinado em
2008 e que permitird ao Estado Brasileio possuir o Submarino Nuclear (SN-BR). A parceria
estratégica entre os dois Estados Nacionais encontra-se fixada basicamente em trés vertentes:
transferéncia de tecnologia, capacitacdo de pessoal e nacionalizacao de sistemas.

Partindo da triade das vertentes do PROSUB, o presente estudo pretende analisar
a aplicacdo do uso de Indicadores na capacitacdo de pessoal do PROSUB, utilizando a base
tedrica da Gestdo do Conhecimento (GC) e a Gestdo de Pessoas (GP). A relevancia desse
trabalho encontra-se pautada na contribuicdo da teoria do uso de Indicadores de desempenho,
em especial aqueles voltados para GP na capacitacdo de pessoal. A velocidade das
transformacbes no mundo globalizado tornaram a GC uma ferramenta importante para
preservar a aprendizagem, principalmente em virtude do cenario de Volatilidade, Incerteza,
Complexidade e Ambiguidade (VICA)3. Como resposta para enfrentar a influéncia desse
mundo VICA, as organizacdes tém tracado estratégias com vistas a preservar o conhecimento

adquirido, integrando seus processos internos com foco na Gestdo de Pessoas por

' Submarino Nuclear. Para saber mais, acessar: <https://www.marinha.mil.br/ctmsp/submarino-nuclear>.

2 Nasceu de um acordo de transferéncia de tecnologia entre Brasil e Franca, em 2008. O programa viabilizara a
producdo de quatro submarinos convencionais, que se somardo a frota de cinco submarinos ja existentes. E
culminara na fabricagéo do primeiro submarino brasileiro com propulséo nuclear. (MARINHA DO BRASIL,
s.. d.).

O conceito surgiu em 1987 com base nas teorias de lideranca de Warren Bennis e Burt Nanus, dois grandes
estudiosos estadunidenses sobre o tema, responsaveis, entre outras atividades, por mentorar ex-presidentes
dos Estados Unidos da América (EUA). O termo VUCA originou-se com o Exército dos Estados Unidos
para descrever as condicBes resultantes da Guerra Fria (1947 — 1991). Desde entdo, o conceito VUCA foi
adotado em empresas e organizagdes em muitos setores para orientar o planejamento estratégico. No Brasil,
foi consagrado como VICA. (SANTOS, 2018)


https://www.marinha.mil.br/ctmsp/submarino-nuclear
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Competéncias (GPC), além de um olhar voltado para os resultados organizacionais. O
monitoramento e o gerenciamento das metas planejadas na estratégia da organizacdo séo
realizados por meio dos Indicadores de desempenho, que permitem auxiliar na correcdo do
rumo para atingir o resultado esperado. A busca da exceléncia tem sido o farol de muitas
organizagdes, que priorizam o desenvolvimento e a qualificacdo de seus colaboradores,
desejando alcancar procedimentos integrados e a formacdo de equipes de alto rendimento, na
medida em que identificam as competéncias e as capacidades necessarias para o exercicio da
funcdo e procuram pessoa com tais competéncias técnicas e comportamentais. Busca-se pela
pessoa certa, com a qualificacdo igual a exigida, no lugar certo.

No aspecto dos Indicadores, Deming (1990) destacou que somente é possivel
gerenciar aquilo que se mede, além de ndo ser possivel alcancar o sucesso daquilo que nao se
gerencia e somente medir o que é definido e entendido. Deve-se lembrar que o importante
ndo é criar uma grande quantidade de Indicadores com métrica ndo aderente a realidade da
organizacdo, formulas de dificil deducdo e compreensdao e que, principalmente, nédo
representam a realidade.

A aplicabilidade do conhecimento e o alcance das competéncias necessarias
possuem papel importante na conducdo do PROSUB, principalmente no desenvolvimento e
treinamento das pessoas que atuardo nos submarinos. Além disso, € preciso que este legado
seja medido e acompanhado, que esteja alinhado com o0s objetivos da MB, fazendo parte de
uma robusta GC. Para reforcar este entendimento, Drucker (1994), ensina que o
conhecimento e a informacdo sdo 0s recursos estratégicos para o desenvolvimento de
qualquer pais e que os portadores desses recursos sao as pessoas.

Assim, tendo em vista 0s pressupostos tedricos a partir da revisao da bibliografia
disponivel sobre os Indicadores de desempenho, em especial a capacitagdo de pessoas, a

fundamentacéo tedrica da GC e o estudo da GP com foco na competéncia, foram definidos
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para esta pesquisa dois objetivos. O primeiro busca identificar os Indicadores utilizados no
PROSUB relativos a GC e a GP. J& o segundo visa analisar a aderéncia dos Indicadores aos
modelos de GC e GPC. Isso porque, ao final, pretende-se verificar o alinhamento dos
conhecimentos académicos sobre o uso de Indicadores ao caso concreto do PROSUB, tendo
em vista alcancar a exceléncia no setor publico. Busca-se, assim, a compreensdo adequada
que o caso requer, principalmente em face da importancia estratégica do tema e sua
abrangéncia no cenério nacional.

Nesse sentido, algumas indagacgdes foram levantadas de modo a guiar este estudo,
quais sejam: qual a importancia do uso de Indicadores no PROSUB? Quais Indicadores séo
utilizados para mensurar a GC e a Capacitacdo do Pessoal? Os Indicadores de GC e a
Capacitacao de Pessoal estdo aderentes a teoria?

Com o propdsito de responder as questdes levantadas, o presente estudo esta
estruturado em seis capitulos: o primeiro capitulo, esta introducdo, apresentou uma sintese da
pesquisa. Por sua vez, o segundo capitulo realiza uma conceituacdo sobre Indicadores. O
terceiro capitulo aborda o papel da estratégia na conducdo da GC e da GPC. Ja o quarto
capitulo apresenta a GC no PROSUB e a experiéncia de GP no Comando da Forca de
Submarinos (ComForS). Em seguida, o quinto capitulo destaca 0 PROSUB e a capacitacédo
do pessoal, os Indicadores, a retencdo do conhecimento e a aderéncia a teoria. Finalmente, o
capitulo seis traz conclusfes que visam a responder as questdes levantadas, além de verificar
se ha o alinhamento dos indicadores com a teoria revisada. Ressalta-se, por fim, que nesta
pesquisa ndo sdo abordadas as métricas para criacdo de Indicadores, bem como nado se tem o
objetivo de aprofundar na formulagdo da sisteméatica de acompanhamento dos Indicadores

atuais do PROSUB.



2 INDICADORES

Neste capitulo sdo apresentadas definicbes encontradas na literatura disponivel
sobre Indicadores, bem como a importancia de seu uso no acompanhamento da gestdo. Para
tanto, vislumbra-se demonstrar que a utilizagdo de Indicadores permite a traducdo numérica
das ideias escritas nos planejamentos estratégicos das diversas organizagoes.

Ressalta-se que conforme previsto no capitulo 8 da 107 (que versa sobre as
Normas Gerais de Administracdo), os Indicadores sdo grandezas numeéricas que medem o
desempenho de uma organizagdo ou de um processo e permitem comparar estes resultados
com metas numéricas preestabelecidas, ou algum outro tipo de referencial. Assim, uma
adequada estruturacdo de um sistema de Indicadores possibilita a organizacdo da capacidade
de avaliar o desempenho de suas estratégias, de suas operacdes, € 0 comportamento dos
stackeholders* (partes interessadas). E fundamental que os Indicadores sejam direcionados
para a tomada de decisGes gerenciais voltadas para a solugcdo dos problemas apontados,
servindo de base, inclusive, para a revisdo de metas j& estabelecidas (BRASIL, 2015).

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2019), ter um bom
sistema de Indicadores de desempenho em uma organizacdo permite uma analise profunda e
abrangente sobre a efetividade da gestdo e de seus resultados. Além disso, a medicdo
sistematica, estruturada e balanceada dos resultados, por meio de Indicadores de
desempenho. J& segundo a FNQ (2019), os Indicadores funcionam como ferramentas que
conduzem ao comportamento desejado e devem dar aos colaboradores o direcionamento que
precisam para atingir os objetivos da organizacdo. Os Indicadores devem ser quantificaveis,
confidveis e medidos de maneira continua. Alids, conforme citado por Gongalves Junior

(2016), 0 modelo de gestdo preconizado pelo Programa Netuno® da MB, que consta na

* Termo proposto pelo filésofo Robert Edward Freeman e composto por duas palavras: Stake, que significa

interesse, risco ou participacdo; e holder, que significa aquele que possui. O stakeholder € aquele que possui
interesse ou participacdo no negécio, seja ele um individuo ou um grupo (SBCOACHING, 2018).

O Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo das OM e proporcionar
MB as melhores condi¢des para estar pronta e adequada a estatura politico-estratégica exigida pelo Pais.

5
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SGM-107, sofreu e sofre influéncia da FNQ em relacdo a criacdo e ao acompanhamento dos
Indicadores.

A partir dos ensinamentos da FNQ, estabelece-se creteriosamente a quantidade de
Indicadores que serdo criados. Ressalta-se que para avaliar a gestdo ndo sdo necessarios
muitos Indicadores, para que ndo se corra o risco de tornar o monitoramento uma burocracia
desnecessaria e que ndo fornece informagcdes relevantes para tomada de deciso. E preferivel
possuir poucos Indicadores acompanhados continuamente do que ter muitos que sejam pouco
avaliados. Assim, ao estabelecer o indicador de desempenho para capacitacdo, a organizagédo
levara em consideracao sua estratégia organizacional, a GC e a GPC.

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacgdes relevantes dos
elementos que compdem o objeto da observacdo. E um recurso metodoldgico que informa
empiricamente sobre a evolugdo do aspecto observado (FERREIRA et al, 2009). J& em uma
analise mais ampliada sobre o aspecto da GC e do uso Indicadores, para Kardec (2005), além
do conhecimento da situacdo atual, o dia de hoje da organizacdo, e da situacao futura, periodo
incerto em face da evolucéo e da rapidez nas informacdes, é preciso ter um plano de acio. E,
assim, indispensavel ter um conjunto de Indicadores que possa medir se o resultado do plano
de acdo estd compativel com as metas propostas e com o prazo estabelecido. Insta frisar que
tal conceito € traduzido no planejamento estratégico das OrganizacGes Militares (OM).

No caso da GP, ha o uso de Indicadores de capacitacdo como instrumento de
medicdo e acompanhamento das metas estipuladas pela alta administracdo. Dessa forma, é
possivel identificar que ha uma relacdo do planejamento estratégico, apresentado na
estratégia organizacional, que tem a GC como balizador e o conjunto de Indicadores
funcionando como instrumento de medicao.

Kardec (2005) apresenta a importancia do conhecimento, do capital humano e sua
relagio com o uso de Indicadores. Tendo em vista a magnitude desses temas, 0

acompanhamento dessa relacdo tem sido concretizado por meio da GPC que é implementada
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nas grandes corporagdes. Aproveitando esse conhecimento da teoria, a MB, desde 2012,
trabalha a GPC no &mbito de suas OM, com énfase nos meios navais, assunto este expandido
neste estudo.

O uso de Indicadores na avaliagdo da gestdo serve para traduzir em ndmeros o
pensamento consignado no planejamento estratégico da organizagdo, amparado na Teoria da
Gestdo Estratégica (GP e GC). O aspecto tangivel é retratado nos resultados encontrados e
representados em forma de Indicadores de gestdo. Assim, as organizacdes utilizam os
conhecimentos da Teoria da Gestdo Estratégica e da GC para aprimorar seus modelos de
gestdo, a exemplo do que a MB faz com o Programa Netuno. Neste sentido, a seguir séo
apresentados os conceitos disponiveis na literatura revisada sobre as Teorias que sustentam o

presente estudo e sua relacdo com os Indicadores.

2.1 A Integracdo da Gestdo Estratégica de Pessoas e 0 uso de Indicadores de
Capacitacao

A gestdo estratégica é fundamental para a tomada de decisdo da organizacgdo e,
cada vez mais, se faz necessaria devido as mudancas de paradigmas no mundo atual
(MATIAS-PEREIRA, 2016 apud GONCALVES JUNIOR). Além disso, para Gongalves
Junior (2016), os Indicadores representam uma das ferramentas mais eficazes para o exercicio
da avaliacdo e controle das acOes que visam o atingimento das metas e objetivos
organizacionais tracados pela estratégia. Esse monitoramento, bem como a avaliacdo, depende
principalmente de Indicadores e metas (LIMA, 2007). Assim, a base para o exame de
processos da organizacao, em relacdo a eficiéncia e a eficacia, sdo os Indicadores.

Os Indicadores de Capacitacdo s@o construidos levando em consideracdo as
competéncias individuais e os interesses da organizacdo, e sdo definidos pela direcdo da
Instituicdo, o que Fleury (2002) chama de core competence®. No que tange aos aspectos da
80 conceito de Core Competence surgiu vez em 1990, na revista estadunidense Harvard Business Review, num

artigo intitulado "The Core Competence of the Corporation™, dos professores Gary Hamel e C. K. Prahalad.
Core Competence designa as competéncias estratégicas, Unicas e distintivas de uma organizagdo que lhe
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competéncia como fator estratégico, cabe ressaltar que os contextos globalizados e em
constante mutacdo, nos quais a competicdo entre organizacbes é cada vez mais acirrada,
potencializam a necessidade de desenvolver pessoas com combinacdes de capacidades
complexas, para atender as suas core competences (FLEURY, 2002).

O estabelecimento de a¢Oes estratégicas € necessario no processo de execucgdo da
estratégia, e estabelece a integracdo entre a responsabilidade individual e 0 compromisso
coletivo (FLEURY, 2002). Assim, cada objetivo estratégico devera ser detalhado em
iniciativas estratégicas realizadas para o cumprimento do objetivo. Por isso, devem ser
atribuidos Indicadores, metas, responsaveis e prazos para cada iniciativa, o que permite um
melhor gerenciamento (BRASIL, 2015).

Para Fleury (2002), as no¢des de integracdo estratégica’ e de valor agregado para
a organizacao vém se tornando cruciais para formacdo e para a aplicacdo do conceito de
competéncia. Essa integracdo estratégica pode ser aliada a um robusto sistema que permita
medir se as competéncias exigidas para determinada fungdo estdo sendo preenchidas por
meio de treinamento e desenvolvimento das pessoas, temas que sao abordados neste estudo.

Segundo Mendonca et al. (2016) se o conceito de competéncia for deslocado do
plano individual para o plano organizacional, tem-se a nogdo estratégica de core competence.
Ao abordar a estratégia de pessoas no ambito da organizagdo, Fleury (2002) lembra que
deve-se considerar aquilo que a pessoa realmente quer entregar a organizacdo. Por este
motivo, entende-se como necessdrio o uso de Indicadores com vistas a monitorar e
acompanhar o que o autor considera como entregas, uma vez que trata-se do retorno ao

investimento realizado pela organizagdo, seja ela publica ou privada. Uma ferramenta

conferem uma vantagem competitiva intrinseca e, por isso, constituem os fatores chave de diferenciagao face
aos concorrentes. (FORUM COMPETITIVIDADE, s. d.).

IntegracOes personalizadas sao taticas, ndo estratégicas. A integracdo estratégica é um investimento a longo
prazo na vida da sua organizagdo; objetivos, metodologias e ferramentas precisam ser analisados. Quando
visto por meio do prisma das melhores praticas de negécios, uma integracdo eficiente cria uma vantagem
competitiva significativa, simplificando os processos mais criticos (MAGIC, s. d.).

7
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utilizada pelas organizag®es modernas é o sistema de Indicadores®. No caso especifico do
PROSUB, identificou-se a compilagdo dos Indicadores por meio do Sistema de Informacdes
Técnicas (SisInfotec), que é abordado nas se¢des seguintes.

Com a leitura dos autores aqui citados, observa-se que a estratégia da organizacao
contemplard a gestdo de pessoas, evidenciando as dimensbes da gestdo por meio de
Indicadores, na busca de mensurar resultados obtidos. Assim, apresenta-se, na se¢ao seguinte,
0 aspecto do capital humano na Ciéncia e Tecnologia e Inovagdo (CT&I) da MB, ja que
houve a incorporagdo PROSUB e do Programa Nuclear da Marinha (PNM)® ao Setor de
CT&l.

A formalizagdo da referida incorporagdo concretizou-se com a transferéncia de
subordinacdo da Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propulsdo Nuclear (COGESN) e do Centro Tecnoldgico da Marinha em Sao Paulo (CTMSP)
para a Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM).
Com a incorporagdo do PROSUB ao Setor de CT&l, a ciéncia, a tecnologia e a inovagéo da
MB tiveram sua abrangéncia ampliada, absorvendo o principal projeto estratégico da MB, o
do desenvolvimento do Submarino Nuclear, que proporcionard ao Pais um novo patamar
cientifico, e a incorporacdo de novas tecnologias. Neste projeto, o elemento humano é

primordial para o sucesso e 0 avanco tecnolégico da MB (MARINHA DO BRASIL, s.d).

2.2 O Capital Humano na Ciéncia e Tecnologia da Marinha do Brasil

A publicacdo da Estratégia de CT&I da MB, o0 EMA-415 (Estratégia de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo da Marinha do Brasil), foi aprovada para emprego no ambito da
Forca. Neste documento encontram-se 0s quatro grandes conjuntos de recursos estratégicos:

capital humano, conhecimento, infraestrutura de CT&I e capacidade de transi¢cdo. Desses

& Os sistemas de indicadores refletem de maneira visivel uma légica complexa. Para ter uma anélise precisa é

necessario se munir de informacdes que se complementam. Um conjunto de indicadores permite, por meio de
modelos de causa e efeito e sob varios angulos, compreender o comportamento e o desempenho de uma
organizacdo (FNQ, 2018).

O PNM é executado desde 1979, com o proposito de dominar o ciclo do combustivel nuclear, desenvolver e
construir uma planta nuclear de geracéo de energia elétrica. (MARINHA DO BRASIL, s. d.).
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quatro, da-se maior enfoque, aqui, para o capital humano, uma vez que na Estratégia de
CT&I da MB, identifica-se que a formacéo e a aplicacdo de mecanismos de manutengéo de
profissionais de CT&I em especialidades criticas representam desafios permanentes para a
MB. Sobre esse aspecto, verificou-se também que a DGDNTM buscara minimizar os
impactos da acentuada perda de pessoal especializado estabelecendo e intensificando
parcerias com a Academia, por meio da producdo de dissertagfes de mestrado e teses de
doutoramento e de pos-doutoramento de interesse da MB (BRASIL, 2017).

De acordo com a DGDNTM (2017)10, a capacitacdo do pessoal de CT&I possui
um horizonte temporal de sete anos e objetiva coordenar o planejamento para a capacitagéo,
por meio de cursos de pos-graduagdo stricto sensu e lato sensu, estagios e cursos de
qualificacdo profissional, no pais e no exterior, do pessoal de CT&l da MB. E, frente a
complexidade dos Projetos Estratégicos de interesse da Defesa, € mister somar esforcos nos
diversos setores. As capacitagdes e saberes das diversas Instituicdes que conformam o
Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha do Brasil (SCTMB) e sua rede de
pesquisas e relacionamentos demandam de uma infraestrutura apropriada, capacitacdo de
pessoas em alto nivel, recursos orcamentarios continuados e uma adequada prioridade no
direcionamento desses elementos. Avulta, assim, a importancia da gestdo de pessoas, alinhada
a uma estratégia de preservacdo do conhecimento (BRASIL, 2017).

A percepcdo da alta administracdo naval em consignar a importancia da GP e da
GC denota a essencialidade do tema para a MB. Portanto, o capitulo seguinte aborda o papel
exercido pela estratégia e sua integracdo a GC e a GPC, bem como sdo apresentados 0s
conceitos de GC, GP e GPC. Ademais, aponta-se a importancia do treinamento e do
desenvolvimento das pessoas e como os temas GP e GPC estdo estruturados e normatizados

na MB, o que leva a perceber a preocupacdo da Instituicio com as novas abordagens.

10 Estratégia de Ciéncia, Tecnologia e Inovac&o da Marinha do Brasil (MARINHA DO BRASIL, 2017).



3 O PAPEL DA ESTRATEGIA NA CONDUCAO DA GESTAO DO

CONHECIMENTO E DA GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Para que a GC e a GPC tenham sucesso, torna-se necessaria ndo somente a
dedicacdo daqueles que acreditam na metodologia e na sistematica de gerenciamento de
pessoas. Ha a necessidade de uma visao top down'!, na qual a alta administracdo olhe a GC e
o capital humano como elementos essenciais para a organizacdo, considerando a participacédo
de todos na formulagé@o dos objetivos. A Estratégia como norteadora de uma metodologia de
planejamento sustentavel na GC e, por conseguinte, da GP é fundamental para o alinhamento
dos interesses dos gestores, sejam eles publicos ou privados, aos interesses da organizacdo
como um todo.

Para Mussak (2010), a gestdo estratégica de pessoas envolve a tentativa
sistematica de atrelar praticas de recursos humanos as estratégias das corporacdes. Nesse
sentido pode-se visualizar a relacdo existente entre a GP e o planejamento estratégico,
retomando o conceito de core competence e a vantagem competitiva, e considerado como um
desempenho superior em relacdo a outros concorrentes. De acordo com Mussak (2010), a
gestdo estratégica de pessoas colabora para a criacdo de vantagem competitiva sobre as
demais organizacdes e melhora seu desempenho. Para Becker e Huselid (2006), a estratégia
de pessoas tem de estar ligada a estratégia de negdcio, para ser uma parte integrante das
praticas de gestdo de pessoas, concentrando-se no que verdadeiramente importa, de forma a
evitar duplicacGes e otimizar resultados.

Segundo Khan e Shameem (2012), o crescente reconhecimento do potencial da
GP em propiciar vantagem competitiva das organizagdes faz com que se comece a considerar

as pessoas como ativos valiosos. De acordo com Drucker (2001), as pessoas constituem o

1 Avisto top down define direcionamentos claros e nem sempre valorizam igualmente a contribui¢do de todos
(SITEWARE, s.d.).
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principal recurso da sociedade do conhecimento, imprescindivel ao crescimento das
organizagdes. Historicamente, observa-se que a metodologia de Knowledge management
(Gestdo do Conhecimento) surgiu no final do século XX em substituicdo as primeiras teorias
administrativas como a Administracdo Cientifica. Assim, a adocdo de Indicadores de
capacitacdo de pessoal tem sido uma importante ferramenta para acompanhar os objetivos
previamente tracados pela alta administracdo (BARBOSA et al., s.d.; GIRARD, 2015).

Por esse motivo, conforme consta do Plano de GC do PROSUB, elaborado pela
COGESN em 2018, a lideranca por parte da alta administracdo é fundamental para 0 sucesso
da implementacdo da GC. Isso porque compete aos lideres o estabelecimento da estrutura de
governanca e dos direcionadores estratégicos a serem considerados.

De acordo com Chiavenato (2010), o papel do lider da organizacdo é essencial,
uma vez que a estratégia organizacional representa a mobilizacdo de todos 0s recursos no
ambito global da organizacdo de modo a atingir objetivos situados no longo prazo. As
organizacgOes, sejam elas civis ou militares, buscam alcancar seus objetivos. Assim, como a
MB esté inserida no contexto das organizac6es militares, ndo poderia agir de forma diferente.
Por isso, ao analisar o PROSUB, qualificado como um dos maiores objetivos estratégicos da
MB, foi possivel identificar que hd um desenvolvimento continuo da mentalidade de alcancar
as metas tracadas na estratégia naval, buscando atingir seu pleno sucesso nessa empreitada.

Ainda com um olhar teérico, outra abordagem da estratégia de GC e sua relacao
com as pessoas sdo apresentadas por Vasconcelos e Cyrino (2000), na qual sdo destacados
dois tipos de conhecimento: métodos cientificos por meio da mobilizacdo dos conhecimentos
explicitos; e informagfes contextuais e circunstanciais associadas as formas tacitas de
conhecimento. O conhecimento pode ser tacito (i.e., adquirido pela experiéncia das pessoas)

ou explicito (i.e., aquele contido na base de dados e outros meios de formalizacdo). Desse
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modo, o capital intelectual é usado e se torna propriedade das organizacfes apenas quando €
disponibilizado voluntariamente a seu favor (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Dutra e Fleury (2008) ensinam que na estratégia organizacional a avaliacdo de
desempenho gera inputs para os demais sistemas de gestdo de pessoas: o desenvolvimento do
profissional, a carreira, as possibilidades de sucessao, e as praticas de remuneracdo e de
reconhecimento. As abordagens convergem no aspecto de que deve haver uma integracéo das
necessidades das pessoas que atuam na organizacdo, seja por meio de suas competéncias e
habilidades, bem como as expectativas da organizacao.

A integracdo equilibrada da perspectiva da organizacdo e das pessoas que a
compdem € caracterizada pelo compromisso direto do colaborador com a estratégia da
organizacdo, e pode ser conjugado com a adocdo de metas e Indicadores de capacitacdo
(HIPOLITO; REIS, 2002). Salienta-se que essa perspectiva encontra amparo no presente
estudo, pois a abordagem dos autores esta voltada a resultados alcangados ou de prospec¢édo
futura, demonstrando a integracdo da GPC, orientada para a avaliacdo de desempenho como
acOes de selecdo, desenvolvimento, carreiras, promocdo, conhecimento, remuneracao etc,
assunto também abordado por Dutra e Fleury (2008), e mencionado neste capitulo.

De acordo com Barbosa et al (2016), a estratégia da organizacdo em conjunto com
a GC pode ser utilizada para atender as necessidades de colaboracdo, melhoria de processos e
necessidades de inovacdo. Depreende-se que, por meio do conhecimento, as instituicdes
superam seus concorrentes e conseguem identificar suas forgas e fraquezas. No passado, as
fontes de vantagem competitiva eram o trabalho e 0s recursos naturais; agora, € ho proximo
século, a chave para construir a riqueza das nagdes é o conhecimento (DRUKER, 1993).

Conforme Chiavenato (2010), a estratégia representa 0 comportamento global da
organizacdo em relacdo ao seu ambiente. Assim, como as pessoas fazem parte do ambiente

organizacional, seu papel é primordial para o atingimento dos objetivos. Desta forma, chega-
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se a relacdo existente entre a Estratégia Organizacional, que selecionard os objetivos
estratégicos voltados a GP, a GC, que armazenara e disponibilizara as informacdes colhidas
ao longo do processo, e a GPC, como ferramenta da GC. Ao abordar a relacdo mencionada,
Rossato (2014) cita que a Estratégia Organizacional englobara a politica de alto nivel da
organizacdo, definindo seus objetivos estratégicos, missdo, visdo e valores, além de
estabelecer os Indicadores de desempenho, a partir das metas vislumbradas no cerne do
negocio. Portanto, tendo em vista a aplicabilidade dos conceitos da GC e GPC e seu uso na
MB, em especial ao PROSUB, apresenta-se, neste capitulo, uma revisao tedrica relativa ao

tema e a aderéncia a este programa estratégico da MB.

3.1 Gestdo do Conhecimento

A GC é a capacidade de gerenciar, descobrir, mapear, classificar, captar, distribuir,
criar, multiplicar e reter conhecimento com eficiéncia, eficicia e efetividade para que uma
organizacdo se coloque em posicdo de vantagem competitiva em relagdo as outras para gerar
lucro e garantir sua sobrevivéncia e expansdo no mercado (DRUCKER,1990). E, de acordo
com Mussak (2010), o conhecimento tornou-se o principal ingrediente que produzimos.

Como forma de demonstrar a relevancia da aplicacdo da GC e da GP nas
organizac@es, cumpre registrar que na atualidade o fortalecimento de uma sélida mentalidade
de GC tem sido cobrado pelos 6rgdos de controle externo e interno, o que tem exigido
mudangas nos planejamentos das organizacfes, que respondem alterando suas metodologias
e objetivos. Consequentemente, cada vez mais o papel da estratégia na conducdo da GC,
passando pela GP, tem sido o foco de avaliagcdes externas. Isso porque a utilizacdo de um
modelo de gestdo com alicerces firmes, baseado no processo continuo e dinamico de GC,
podera ser um dos elementos essenciais para que uma OM da MB possa manter-se alinhada

as exigéncias da Administragdo Publica atual (ASSUMPCAO, 2018).



23

As mudancas que estdo ocorrendo no planejamento estratégico das organizacgoes
em prol do atendimento dos 6rgédos de controle ndo podem deixar de lado o acompanhamento
da GC e da GP, pois, conforme Mussak (2010), é necessario desenvolver estratégias baseadas
no talento das pessoas, que € um meio eficaz para a conquista dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Ainda segundo Mussak (2010), desenvolver pessoas ndo se trata de um repasse
de informacGes que visam ao aprendizado de novos conhecimentos, habilidades ou destrezas.
Pelo contrario, a relacdo entre a GC e a GP esté relacionada ao planejamento estratégico das
organiza¢es como um todo. Conforme Pomim (2009), a GP e a GC podem trabalhar juntas
em um processo estratégico de uma organizacdo. Ademais, a autora destaca que a GC desafia
o capital intelectual dos integrantes da organizacdo com o objetivo de produzir melhor de
acordo com os conhecimentos do seu proprio pessoal. Outro ponto destacado é que a GP
pode entrar tanto no inicio, meio e fim do processo e nesse ponto deve-se verificar os
impactos da estratégia provocados na GC e na GP.

O impacto do conhecimento e das pessoas na estratégia da organizacao demonstra
a importancia da aprendizagem e o papel das relagdes humanas, entrelacando os conceitos e
as relacGes no planejamento estratégico das organizacBes. Ao analisar que as pessoas nNao so
fazem parte da vida produtiva das organiza¢fes como também sdo sua propria esséncia,
Bastos (2001) destaca que as pessoas criam e recriam contextos e situacdes, o que faz com
gue cada organizacdo tenha identidade propria.

Ressalta-se que as organizagdes sdo feitas de pessoas e recursos, e 0 gestor ou
administrador deve realizar a melhor combinacdo destes dois fatores para alcancar 0s
resultados e atingir 0s objetivos consignados no planejamento estratégico. Para se construir
organizagOes que aprendem, as pessoas devem expandir continuamente a sua capacidade de

criar os resultados que desejam. Estas organizagOes, consequentemente, devem se tornar
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locais onde se estimule padrGes de pensamentos novos e abrangentes, onde a aspiracao
coletiva ganhe liberdade e onde as pessoas aprendam a aprender juntas (SENGE, 2006).

Peter Drucker (1994) foi um dos primeiros teoricos a perceber a transformacao
das organizacbes em sociedades do conhecimento. Segundo o autor, 0 maior desafio é
desenvolver préaticas sistematicas para administrar essa transformacdo, sem perder de vista o
desempenho organizacional. Novas préaticas e estratégias de gestdo de pessoas devem ser
desenvolvidas, assim como € preciso repensar o papel que o conhecimento ocupa nos
modelos tedricos que enquadram essas praticas.

No que tange aos modelos tedricos de GC, Rossato (2014) ensina que trata-se de
uma abstracdo de algo especifico, que tem por objetivo conhecé-lo melhor, desde que tenha
um propésito previamente definido. O autor lembra que antes de construir um modelo de GC
ou implementa-lo, deve-se conhecer suas particularidades, para que se lide com situacGes
complexas. Rossato (2014), apresenta 0 modelo de GC de forma prética, objetiva e logica,
dividindo-o em quatro camadas estruturais (Estrutura, A¢des, Conversdo do Conhecimento e
Ativos Intangiveis), que pode ser observado no ANEXO A.

Cabe sublinhar que o presente estudo ndo pretende esgotar o modelo de GC de
Rossato (2014), mas busca demonstrar sua aplicabilidade e aderéncia ao Plano de GC da
COGESN para 0 PROSUB no capitulo referente a analise da teoria e préatica desse programa
estratégico da MB. Assim, a se¢do a seguir apresenta o papel da GP na estratégia, tendo em
vista que o capital humano e a vertente intelectual sdo primordiais para o alcance dos

objetivos da organizacdo.

3.2 Gestao de Pessoas

Para Gil (2001), a GP pode ser definida como fungdo gerencial que visa a

cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagOes, para o alcance dos objetivos, tanto
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organizacionais, do coletivo, quanto pessoais, ou seja, os individuais. Por sua vez, segundo
Mussak (2010), a preocupacdo da GP com o fortalecimento do capital intelectual tem
alterado a forma de gerir pessoas nas empresas. Ja na visao de Hipdlito (2001), o aumento da
importancia da GP nas organizagdes tem ocorrido a medida que o ambiente no qual a
organizacdo esta inserida vem se tornando mais dinamico e complexo, provavelmente por
influéncia do mundo VICA, citado na introducéo desse estudo.

A analise dos autores citados demonstra as mudancas ocorridas nas organizacoes
em relacdo a abordagem da gestdo de pessoas, uma vez que sdo promovidas transformacdes
no gerenciamento do capital humano com vistas a alcancar os objetivos previamente
planejados pela gestdo estratégica. Além disso, conforme abordado por Filho (2012), essas
mudancgas, que tiveram lugar a partir dos anos 1970, se devem a inadequacdo dos modelos
tradicionais de gestdo de pessoas e da cizdnia no atendimento as necessidades e as
expectativas das instituicdes e das pessoas que nelas trabalham e que, por esse motivo, uma
mudanca no sistema de gestdo de pessoas nas organizacdes se fazia necessaria.

Chiavenato (2010) destaca a abordagem iniciada pelo engenheiro Frederick W.
Taylor (1856-1915) no inicio do século XX em que o foco ndo eram as pessoas e sim as
tarefas. Taylor desenvolveu um conjunto de principios aos quais dava o nome de
Administracdo Cientifica, estudando o trabalho de cada operéario e analisando e racionando
por meio do estudo dos tempos e movimentos. Esse processo é o que Chiavenato (2010)
chama de método que constitui a melhor maneira possivel para execucao de uma tarefa.

Para Filho (2012), o taylorismo* mostrou ser um sistema rigido e hierarquico de
coordenacdo e controle, havendo um abismo entre os gerentes e 0s demais elementos
organizacionais. Assim, tem-se que, com a evolucgéo das abordagens da administracdo, desde

a tradicional até a moderna, houve uma alteracdo do foco. Desse modo, saiu-se das tarefas e

120 Taylorismo é uma teoria criada pelo engenheiro americano Frederick W. Taylor (1856-1915), que a

desenvolveu a partir da observacéo dos trabalhadores nas industrias. (FREITAS, s.d.).
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chegou-se ao individuo, as pessoas. Essa evolucdo é demonstrada por Zarifian (2008) que
prega que um sistema decisorio mais descentralizado com foco no elemento organizacional
(pessoas) tendo em vista 0s objetivos e a estratégia da organizacdo. O conceito de gestdo
estratégica e de GP, preconiza que as politicas de gestdo de pessoal ndo devem ser
passivamente integradas as estratégias de negocio, mas devem ser parte integrante dessa
estratégia (ZARIFIAN, 2008).

Chiavenato (2010) lembra que lidar com pessoas deixou de ser um problema e
passou a ser a solucdo para as organizacGes. Assim, o0 autor relata que a gestdo de pessoas
deixou de ser um desafio e passou a ser a vantagem competitiva para as organizacdes bem-
sucedidas. Por sua vez, para Filho (2012) as experiéncias desenvolvidas por algumas
empresas e as discussdes de estudiosos em gestdo de pessoas, como Zarifian, mudaram a
forma de pensar em pessoas e na gestdo do trabalho, com um processo de valorizacdo do
homem deixando de ser um bem a disposicdo da organizacdo para Seu O Seu maior
patrimonio.

Neste aspecto, Filho (2012) destaca que as organizagdes passaram a investir mais
na capacitacdo de seu pessoal, adotando uma gestdo estratégica de pessoal, GPC, que também
¢ abordada neste estudo. O autor conclui que com a GPC a gestdo de pessoas ganhou
importancia e as tarefas basicamente técnicas dentro das organizacGes comecaram a ser
combinadas com as sociais e as comportamentais.

Assim como tem ocorrido nas diversas organizacgdes, internamente, a gestdo de
pessoas da MB € influenciada pelos avangos dos estudos de GPC. No caso especifico da
Forca Naval, a GP é abordada no EMA-134 (Manual de Gestdo Administrativa da Marinha
do Brasil). Esta publicagcdo destaca que a gestdo integrada de todos 0s segmentos
profissionais objetiva o aprimoramento da aplicagdo dos recursos humanos, os quais sdo

necessarios para o cumprimento das tarefas previstas nas missées das OM. Ao considerar o



27

aprimoramento dos recursos humanos, observa-se que isto é concretizado pelo

desenvolvimento e treinamento, os quais sdo abordados a seguir (BRASIL, 2016).

3.21 Desenvolvimento e Treinamento de Pessoas

Chiavenato (1999) relata que treinamento se trata das necessidades das caréncias
de preparo profissional das pessoas, ou seja, a diferenga entre 0 que uma pessoa deveria saber
e fazer e aquilo que ela realmente sabe e faz. Para o autor, uma necessidade de treinamento é
algo que um individuo ou grupo precisa desenvolver para melhorar ou aumentar sua
eficiéncia, eficicia e produtividade no trabalho. Essa abordagem denota que o individuo
treinado e qualificado pela organizacdo proporciona melhor atendimento e produtividade. Em
um viés pratico aplicado ao tema aqui estudado, a formac&o e qualificacdo da médo de obra
tem sido um dos beneficios trazidos pelo PROSUB. Da leitura da estratégia13 do programa
em relacdo a capacitacdo técnica, consta que o objetivo é, ao final do projeto, que a MB
possua um consideravel quantitativo de pessoas qualificadas em diversos niveis e
especialidades. A informacdo da DGDNTM™ é de que os qualificados servirdo de
multiplicadores de conhecimento e integrados ao desenvolvimento econdmico e social do
Pais, 0 que denota a importancia do treinamento e seu papel no desenvolvimento.

Retornando a uma vertente tedrica, Tachizawa et al. (2001) ensinam que 0
treinamento € um dos recursos utilizados no processo de desenvolvimento organizacional,
visando o aperfeicoamento do desempenho funcional, o aumento da produtividade e o
aprimoramento das relagfes interpessoais dentro de uma organizacdo. Os autores destacam

que as grandes organizagdes reconhecem que o desenvolvimento das pessoas € um dos

A Estratégia do Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB)(MARINHA DO BRASIL, s.d.).

A Qualificagdo dos Militares no PROSUB. Para saber mais, ver: <https://www.marinha.mil.br/dgdntm/>
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fatores decisivos para o sucesso, motivo pelo qual fazem constar no planejamento estratégico
investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Para Carvalho e Nascimento (1997), o treinamento apresenta diversas vantagens
para as organizacfes. Para a analise do PROSUB pode-se destacar as seguintes: a
possibilidade de estudo e andlise das necessidades de aperfeicoamento do desempenho das
tarefas, envolvendo todos os niveis hierarquicos; a definicdo de prioridades de formacao,
tendo em vista os objetivos de todos os departamentos; a elaboracéo de planos de capacitacéo
profissional a curto, médio e longo prazos, integrando-0s as metas organizacionais; € a
economia de custos pela eliminacdo dos erros na execu¢do do trabalho. Nesse sentido, a
capacitacdo do pessoal tem sido uma preocupacéo constante nos projetos estratégicos da MB,
conforme j& destacado, e faz parte dos contratos realizados pela MB nos investimentos
realizados. Os investimentos em treinamento estdo associados ao aumento da lucratividade a
longo prazo, melhoria continua da qualidade e maior produtividade (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2006).

Sob o aspecto do instrumental estratégico, Franca (2012) considera o treinamento
como uma ferramenta que viabiliza a aquisi¢do e o aperfeicoamento das competéncias, na
busca da melhoria do desempenho da organizacdo, visando a um aumento de moral, de
eficiéncia, de eficacia, de produtividade, contribuindo ativamente com as estratégias
competitivas.

De acordo com Chiavenato (2002):

0 treinamento é o processo que possibilita o aprendizado de conhecimento, atitudes
e habilidades em funcdo de objetivos definidos. O treinamento envolve a
transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a
aspectos da organizacgdo, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades
(CHIAVENATO, 2002, p. 234).

Segundo Pereira (2004), ha uma tendéncia em relacionar treinamento a um

processo de aquisicdo ou aperfeicoamento do conhecimento, habilidades e mudancas de
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atitude, particularmente envolvidas para a execucdo de uma tarefa ou de um cargo. Ja o
desenvolvimento € um processo voltado para o crescimento integral do homem, observavel
na mudanca de comportamento, na expansdo das habilidades e dos conhecimentos, para
criacdo de novas e diferentes solucbes de problemas. O treinamento é uma educagdo para
adaptar o profissional a um cargo ao passo que o desenvolvimento é a educacdo que
desenvolve e aperfeicoa o profissional em uma determinada carreira ou para que seja mais
eficiente no cargo. Contudo esses dois fatores, treinamento e desenvolvimento, devem atuar
em conjunto, e devem ser mutuamente complementares (PEREIRA, 2004).

A partir da leitura de Pereira (2004), é possivel concluir que o conhecimento e
uma melhor qualificacdo sdo adquiridos por meio da capacitacdo, desenvolvimento e
treinamento, que influenciam ndo somente o resultado da organizacdo como um todo, como
também fortalecem a cultura organizacional e motivam as pessoas, pois coadunam com 0S
objetivos de cada colaborador, sejam eles militares ou civis.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006), o nivel de qualificacdo das pessoas
gue compdem o capital humano influencia diretamente na capacidade da organizacdo de
atingir seus objetivos estratégicos. Desta forma, o presente estudo encontra aderéncia a
abordagem dos autores, uma vez que o capital humano é responsavel pelo cumprimento das

metas estabelecidas pela alta administracéo.

3.2.2 Gestao de Pessoas na Marinha do Brasil

A publicacdo que normatiza a GP na MB é o EMA-134, norma composta por um
conjunto de politicas e praticas, operacionais e estratégicas, que tem o objetivo de aprimorar
as pessoas e suas competéncias, no sentido de proporcionar a Instituicdo a necesséria

operacionalidade e flexibilidade, o aprestamento e a condicao de prontiddo (BRASIL, 2016).
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De acordo Brasil (2016), ha que se ter uma visdo inovadora, incorporando novos
processos e técnicas de gestdo, e visando a preparacdo de uma Marinha moderna, equilibrada
e balanceada. Dessa forma, conforme a publicacédo, nos Gltimos anos, o Programa de Gestéo
de Pessoal (PROPES)™ implementou mudancas e transformacdes na gestdo de pessoas da
MB, fortalecendo as préticas de GPC e incluindo a Gestdo por Processos'® como ferramenta
para a definicdo da Forca de Trabalho das OM. Conforme citado na se¢éo anterior, a MB esta
inserida no contexto das mudancas ocorridas na gestdo de pessoas e tem buscado acompanhar
as transformacdes ocorridas nas diversas organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas. O
mundo moderno € caracterizado por tendéncias que envolvem: globalizacdo, tecnologia,
informacdo, conhecimento, servigos, énfase no cliente, qualidade, produtividade e
competitividade. Todas estas tendéncias afetam a gestdo de pessoal nas organizagdes

(CHIAVENATO, 2010).

3.3 Gestdo de Pessoas Por Competéncias

Inicialmente, com vistas a demonstrar a relevancia do tema e o crescimento da
aplicagdo da GPC, cita-se que o Brasil instituiu, por meio do Decreto n° 5.707/2006, a
Politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional. A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal tornou-
se uma ferramenta muito importante para identificagdo das necessidades de treinamento,
adestramento e desenvolvimento de pessoal, topicos abordados na secdo referente a

treinamento e desenvolvimento. Deve-se frisar que o ideal estd no fato de a visdo de cada

> O PROPES é um programa da Marinha do Brasil (MB) que tem o prop6sito de aprimorar a gest&o de pessoal

(MARINHA DO BRASIL, s.d.).

E a aplicacdo de principios, métodos e processos para assegurar o alinhamento da arquitetura e do portfolio
de processos de negocio de ponta a ponta , com a estratégia e os recursos da organizagdo , provendo um
modelo de governanga (HEFLO, 2018).

16
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colaborador (pessoa) estar alinhada com a estratégia da organizacdo, para que nao haja
conflitos e se consiga alcancar os objetivos e metas individuais e coletivos (FILHO, 2012).

Ao relacionar os objetivos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
com o PROSUB, Filho (2012) relata que o acordo estratégico assinado entre os Estados
Nacionais do Brasil e da Franca em 2008, que permitird ao Brasil fabricar e operar
submarinos nucleares (SN-BR) e dar um passo estratégico importante, esta alinhado aos
objetivos da referida politica.

Retornando a visao tedrica de GPC, Ulrich (1998) aponta que para que as pessoas
possam realmente assumir o papel de capital intelectual dentro de uma organizacéo, é preciso
gue sejam combinadas varidveis: competéncia e comprometimento. A gestdo de
competéncias, também denominada gestdo estratégica de talentos, tem como diferencial a
descentralizacdo, com a importancia do capital humano treinado (SOUZA, 2001).

Segundo Branddo e Guimardes (2001), o surgimento de modelos de gestdo
baseados na nocdo de competéncia e, por conseguinte, sua incorporacdo ao ambiente
organizacional, fez com que o termo competéncia adquirisse diferentes conotacfes. No
entanto, neste estudo ndo discute-se as conceituacdes diversas sobre a palavra competéncia,
considerando para efeito de abordagem da GPC como as combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que diversos livros abordam como a sigla CHA
(Conhecimento, Habilidade e Atitude).

De acordo com Brasil (2016) os conhecimentos, habilidades e atitudes sao
dimensGes das competéncias e, concebidas de forma sinérgica, constituem o que se denomina
a matriz CHA, assim: o conhecimento (C) relacionado ao conjunto de informagdes
assimiladas e estruturadas ao longo da vida pelo individuo. A habilidade (H) capacidade do
individuo de fazer uso produtivo do conhecimento, e consiste na aplicacdo e apropriacdo dos

conhecimentos para a consecu¢do de uma acdo. Este componente refere-se ao saber como
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fazer. A atitude (A) refere-se aos aspectos sociais e afetivos no contexto do trabalho
(DURAND, 2000).

De acordo com Mussak (2010), a vinculacdo entre a GPC e gestdo é de
fundamental importéncia por dois motivos: orientar estrategicamente as acdes de Recursos
Humanos e suprir a organizacdo com as competéncias necessarias a implantacdo estratégica.
A busca do desenvolvimento muatuo e continuado entre organizacdes e pessoas €, sem duvida,
um dos aspectos mais importantes da moderna GP (CHIAVENATO, 2010).

Eboli (2001), ao abordar a GPC, relata que é essencial haver atuacdo estratégica
por meio de um gerenciamento por competéncias que permita o alinhamento de atuacédo entre
competéncias humanas e empresariais. Nessa mesma linha de raciocinio, Mussak (2010)
lembra que, do ponto de vista do individuo, € preciso um estdgio de maturidade e
autoconhecimento que permita conscientizacdo e internalizacdo do real sentido da
aprendizagem, para que se instalem as competéncias humanas mais importantes para o

sucesso da organizacao.

A GPC tem importante papel na organizacdo, na medida em que as competéncias
técnicas e as comportamentais auxiliam na conducdo dos individuos para atingirem 0s
objetivos da organizacdo. Para Fleury e Fleury (2004), a GPC assume um papel relevante na
definicdo das estratégias da organizacdo quando se definem politicas e praticas mais
modernas e adequadas relacionadas ao processo de atracdo, retencdo e desenvolvimento dos
talentos.

Segundo Carmo (2015), a chave para o entendimento do estudo sobre gestdo
baseada em competéncias esta, em primeiro lugar, no reconhecimento da existéncia de um
movimento continuo de transformacdo nas praticas que modificaram 0s processos de
gerenciamento de recursos humanos ao longo do tempo, o que corrobora com o0s

apontamentos anteriores deste estudo no aspecto da evolucdo do pensamento da GP.
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Ao revisar a abordagem sobre o tema, Dutra (2004) cita que o individuo que
trabalha com competéncias € capaz de agir com responsabilidade e com o dever de contribuir
de forma eficaz com a organizacdo. O autor reforca que por meio de acGes e comportamentos
que se traduzam em aumento de desempenho e eficiéncia, chega-se ao resultado, ao passo
que a organizacdo, por meio da mensuracdo dos resultados (Indicadores), consegue retribuir
por meio do reconhecimento de seu esforco e dedicacéo.

O EMA-134 considera a GPC como uma metodologia de gestdo estratégica que
busca garantir que 0S objetivos organizacionais sejam atingidos por meio do
desenvolvimento do pessoal e da racionalizacdo dos processos produtivos e gerenciais. No
ambito da gestdo de pessoas, 0 PROPES atua como indutor da GPC, buscando privilegiar o
conhecimento como fator determinante para alocar a pessoa certa, com a capacitacdo
adequada, no lugar certo e no momento certo, observando a real necessidade de recursos

humanos nas OM (BRASIL, 2016).



4 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO PROSUB: O GRUPO
EXECUTIVO DO PROGRAMA DE GESTAO DE PESSOAL E A

EXPERIENCIA NO COMANDO DA FORCA DE SUBMARINO

Neste capitulo aborda-se a GC no PROSUB (modelo adotado pela COGESN) e
analisado o conteddo do relatério final do Grupo Executivo do Programa de Gestdo de
Pessoal da MB. Adicionalmente, discorre-se sobre o Projeto Piloto de GPC realizado no
ComForS, nos submarinos Tupi e Tikuna, como experiéncia para a aplicacdo da metodologia
da GP na MB. Vislumbra-se, assim, demonstrar a aplicabilidade das teorias de GC, GP e
GPC no Programa Estratégico da MB e identificar as medidas adotadas no ambito da
Instituicdo para implementar novos modelos de gerenciamento do conhecimento, das pessoas

e 0 uso de Indicadores de desempenho, em especial os referentes a capacitacdo de pessoas.

4.1 Gestdo do Conhecimento no Programa de Desenvolvimento de Submarinos

Tendo em vista os beneficios trazidos pela GC, bem como sua aplicacdo na
Gestdo de Pessoas, em 2018, a COGESN divulgou a primeira edi¢cdo do Plano de GC no
ambito do PROSUB e do PNM. A pertinéncia do tema e o desejo da preservacdo do
conhecimento obtido e necessario para que a MB seja capaz de construir e operar submarinos
convencionais (SC) e de propulsdo nuclear, e de preservar e desenvolver estas capacidades,
estdo contidos no referido plano, que serve como um guia para a equipe do projeto do
PROSUB.

Fruto de um trabalho com OM envolvidas no PROSUB foi elaborado um modelo
de GC que integra e aperfeicoa o0s processos da MB, em especial o PROSUB e o0 PNM, com
vistas a contribuir principalmente para a preservacdo da capacidade de construir e operar

submarinos, além de preservar e desenvolver estas capacidades.
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O plano tem como propésito estabelecer o planejamento e a execucdo da GC e do
preparo do pessoal no ambito do PROSUB e do PNM. Importante lembrar que a abordagem
deste estudo limita-se a identificar o uso da GC no PROSUB e sua aplica¢do no preparo do
pessoal do PROSUB, tendo como foco a mensuracao por meio de Indicadores da capacitacao
do pessoal que ird operar o Submarino Convencional da MB. Néo vislumbrou-se a aplicacéo
no SN-BR ou sua aplicacdo no PNM.

Em relacdo a forma de demonstrar a GC, encontrou-se na literatura variados
modelos. Segundo o Plano de GC (2018), ao verificar tal diversidade, a equipe responsavel
por sua elaboracdo buscou aquele que tivesse sustentacdo tedrica reconhecida pela
administracao publica brasileira.

A forma de representacdo escolhida para 0 PROSUB compreende um conjunto de
processos sistematizados e articulados, capazes de incrementar a habilidade dos gestores
publicos em identificar, obter, estruturar, disseminar e aplicar informacdes e conhecimentos
estratégicos obtidos no ambito do PROSUB/PNM, conforme pode ser visualizado no
ANEXO B.

Embora existam variados modelos de GC, deve-se considerar um modelo de GC
adequado ao emprego na MB, em especial 0 PROSUB. Da leitura do Plano de GC da
COGESN, foi possivel concluir que a equipe responsavel por sua elaboracdo utilizou o
Modelo de GC para Administracdo Publica proposto pelo Professor Fabio Ferreira Batista
(2012). A partir do tipo escolhido, o Plano de GC enumerou varias praticas e acles
decorrentes.

Davenport e Prusak (1998), ao abordarem GC, a definem como um conjunto
integrado de ac¢bes que visam identificar, capturar, gerenciar e compartilhar todo o ativo de
informacdes de uma organizacdo. Estas informacdes podem estar sob a forma de banco de

dados, documentos impressos, € outros meios, bem como em pessoas através de suas
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experiéncias e habilidades. No caso especifico do PROSUB, as informacdes colhidas no
ambito da COGESN sao armazenadas e avaliadas pelo Sisinfotec, que conforme Plano de GC
(2018) ¢ o sistema desenvolvido com o objetivo de efetuar o processamento e o arquivamento
das informac0es técnicas e gerenciais recebidas e/ou produzidas.

Consta do Plano de GC que o sistema é constituido por elementos inter-
relacionados que executam os processos de informacao para apoiar a geréncia, a fiscalizagéo,
a coordenacdo, ao controle e a andlise das informac6es técnicas referentes a obtencdo dos
submarinos convencionais e nucleares. As informac6es colhidas e armazenadas contribuem
para a preservacdo, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento. Em que pese a abrangéncia
do plano, é possivel extrair as seguintes atividades, consideradas para este estudo como as
mais importantes, sdo eles: as licdes aprendidas e banco de conhecimentos afetos a processos,
materiais, servicos e relacionamento com os diversos elementos e organizacfes ligados ao
PROSUB/PNM; o “mentoring'” para o desenvolvimento de profissionais ligados ao
PROSUB/PNM,; as comunidades de pratica para o compartilhamento do conhecimento pelos
membros do PROSUB/PNM, por meio da realizacdo de encontros de grupos que possuem

18 nara conversdo de conhecimento tacito em

um tema de interesse comum ¢ o “storytelling
explicito por meio do compartilhamento de memdrias, histérias e relatos vivenciados em
atividades do PROSUB/PNM.

Essa pratica possibilita a exploracdo de caracteristicas intangiveis do
conhecimento, intrinsecas a experiéncia, quais sejam: o banco de competéncias

organizacionais e individuais; a gestdo do capital intelectual e politica de propriedade

intelectual; o mapeamento dos conhecimentos relativos a processos, materiais, servigos e

7" Mentoring é compartilhar conhecimentos, habilidades e experiéncia de vida para guiar o outro no sentido de

alcancar seu pleno potencial; é uma jornada de descoberta compartilhada (PONTO RH, s.d.).
8 Storytelling é um conceito recorrente no mundo empresarial. Trata-se de uma maneira de
transmitir conhecimento, debater ideias e incentivar a imaginacéo das pessoas. (SBCOACHING, s.d.).


https://www.sbcoaching.com.br/blog/educacao/conhecimento-guia-completo/
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relacionamento com os diversos elementos e organizacfes ligados ao PROSUB/PNM; e a
Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC).

Encontra-se registrado no Plano de GC (2018) que as pessoas desempenham um
papel importante nos processos de GC e, portanto, sua adesdo € determinante. Por esse
motivo, a MB tem voltado sua atencdo para a GPC, uma vez que ter a pessoa capacitada no
lugar certo permite um melhor gerenciamento de pessoal. Prova disso € que o investimento
em programas de educacdo e capacitacdo, assim como o desenvolvimento de carreiras para
incrementar habilidades no campo da aplicacdo do conhecimento tem grande relevancia para
a GC, fato comprovado pela equipe do PROPES que é abordado no presente estudo
(BRASIL, s.d.).

Alias, conforme abordado por Davenport e Prusak (1998), a GC deve ser aplicada
com o objetivo de atingir o conhecimento certo para as pessoas certas na hora certa, ajudando
as pessoas a transformarem a informacdo em acdo, de forma a incrementar a performance
organizacional.

Os autores relatam que o importante € como o conhecimento € adquirido e como
pode ser usado de maneira a alcancar resultados positivos e que atendam os objetivos
estratégicos da organizacdo, seja este conhecimento tacito ou explicito. De acordo com o
Plano de GC, a questdo do conhecimento tacito encontra-se presente no seu escopo, pois o
“Storytelling” serve para conversdo de conhecimento tacito em explicito por meio do
compartilhamento de memorias, histérias e relatos vivenciados em atividades do
PROSUB/PNM. Dessa forma, ndo trata apenas dos ativos do conhecimento, mas também dos
processos que atuam sobre esses ativos, incluindo desenvolver, preservar, utilizar e
compartilhar conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

De acordo com Martins (2013, apud LONGO; MOREIRA 2012) um projeto de

defesa, como o do submarino, em especial o de propulsdo nuclear, € de muito longo prazo,
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podendo abranger mais de uma geracao. Por este motivo, uma apropriada GC é fundamental
para evitar descontinuidades. Para o autor, a transferéncia do conhecimento adquirido pelos
225 técnicos brasileiros devera ser acompanhada por uma GC adequada. Digno de nota é que
este pessoal adquiriu e esta desenvolvendo a capacitacdo para projetar e construir o primeiro
submarino de propulséo nuclear brasileiro.

Ao tratar da transmissdo da aprendizagem, Martins (2013 apud FREITAS 2012),
relata que a difusdo de conhecimentos decorre de varias formas, sendo a mais util a
experiéncia que pode ser resumida como a memdria das realizacGes ja empreendidas, a qual
além de gerar conhecimento, € de utilidade para avaliacdo e aplicacdo de conhecimentos
emanados de outras fontes. Uma experiéncia torna-se valiosa em funcdo da sua
transformacdo em conhecimento. Por isso, este conhecimento e esta experiéncia sao
decisivos em programas de projeto e na construcdo de navios de guerra, pois determinam
custos, prazos e desempenhos.

A geracdo do conhecimento deve ser mapeada e armazenada. Conforme consta do
Plano de GC (2018), no caso do PROSUB, a despeito da necessidade de se efetuar o
mapeamento do conhecimento e dos processos. Cabe ressaltar que, ap6s iniciado o projeto, a
alta administracdo estabeleceu prioridade ao mapeamento e a preservacdo do conhecimento
existente.

De acordo com o Plano de GC, os conhecimentos obtidos no &mbito do
PROSUB/PNM deverdo ser mapeados considerando: as formas como estdo estruturados os
processos de disseminacdo e de preservacdo; os detentores desses conhecimentos e as OM as
quais estdo vinculados; e o0s conhecimentos criticos e as lacunas de conhecimento.
Especificamente para o presente estudo, da lista de areas de conhecimento para o
mapeamento do conhecimento, avalia-se a constante da alinea v (Preparacdo e Capacitacdo

das Tripulagdes dos SC-BR e SN-BR) inserida no Plano de GC (2018) da COGESN para o
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PROSUB, uma vez que a capacitacao do pessoal encontra-se inserida no contexto de preparar
e capacitar. Além disso, as eventuais lacunas de conhecimento séo aqui verificadas por meio

da ferramenta de GPC, ja abordada neste estudo.

4.2 O Grupo Executivo do Programa de Gestéo de Pessoal

Conforme citado no capitulo 3, o Programa de Gestdo de Pessoal (PROPES)
implementou mudancas e transformacdes na gestdo de pessoas da MB. O EMA-134 define o
PROPES como sendo um programa de execucdo continuada que tem o proposito de
aprimorar a gestdo de pessoas da MB com base no conceito de Forca de Trabalho (FT)*,
observando a cultura naval, utilizando instrumentos administrativos existentes na MB e
fazendo uso muitas vezes das técnicas observadas pela GPC (BRASIL, 2016).

A concretizacdo de grande parte das mudancas resultou do levantamento realizado
pelo GEPROPES, conforme consta do Relatério Final apresentado em 27 de abril de 2018.
No periodo compreendido entre os anos de 2013 e 2017, a equipe do GEPROPES apresentou
as medidas de continuidade que visam orientar as atividades da recém-criada Assessoria de
Gestdo das Tabelas Mestras de Forca de Trabalho (TMFT), na Diretoria do Pessoal Militar da
Marinha (DPMM).

Da leitura do Relatério Final do GEPROPES (2018), consta que a implantacdo de
relevantes projetos e programas, como 0 PROSUB, que impactou todos os setores da MB,
torna-se necessaria uma revisao na estrutura e forma da gestdo de pessoas, visando a atender
ao aumento das tarefas atribuidas e a otimizacdo de resultados.

A equipe do GEPROPES consignou em seu relatério que o Setor de Pessoal

envidou esforcos para a implementagcdo da GPC que, conforme consta do documento, € um

19 0 conceito de Forga de Trabalho foi implementado na MB com o propésito de integrar a gestéo de todas as

parcelas de pessoal que estdo engajadas na Forga, as quais compreendem a totalidade dos militares da ativa,
temporarios incorporados ou convocados, servidores civis, militares da Reserva da Marinha exercendo Tarefa
por Tempo Certo (TTC) e pessoal contratado que desempenha atividades e servicos (BRASIL, 2016)
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modelo de gestdo estratégica capaz de garantir que 0s objetivos organizacionais sejam
atingidos por meio da capacitacdo e desenvolvimento de pessoal e pela racionalizacdo dos
processos produtivos e gerenciais. A importancia da GPC na MB foi levada a alta
administragdo naval que, conforme citado no relatério final do GEPROPES, aprovou, em
dezembro de 2013, o inicio de a¢Bes visando a aceleragdo da implementacdo de um programa
especifico de gestdo de pessoas para fazer frente ao quadro no qual a MB encontrava-se e
com vistas a aprimorar a gestdo de pessoas. O novo programa foi denominado Programa de
Gestéo de Pessoal e teve 0 objetivo de intensificar a aplicagdo da GPC na MB.

A partir da aprovagdo do Alto Comando da Marinha, a Diretoria Geral do Pessoal
da Marinha (DGPM) emitiu 0 Memorando n° 2, expedido em 31 de marco de 2014, dirigido
as Diretorias Especializadas (DE) do setor de pessoal, militar e civil. Esse documento foi o
responsavel por estabelecer o PROPES no ambito do Setor de Pessoal. Também foi por meio
deste Memorando que se constituiu 0 GEPROPES, grupo responsavel para atuar como 6rgédo
de coordenacdo e assessoramento da DGPM na execucdo das atividades decorrentes da
implantacdo do Programa, além de divulgar o conceito de FT e incrementar a utilizacdo da
GPC e do mapeamento de processos na gestdo de pessoas da MB.

A equipe do GEPROPES consignou no relatério que, com base nesses estudos, o
Setor de Pessoal pode estipular, em uma viséo inicial, a forma como a GPC deveria ser
implementada, buscando manter a cultura naval e as peculiaridades da Marinha. O
documento descreve que foi possivel observar os impactos na antiga administracdo de
pessoal e os beneficios que poderiam ser alcangados.

O relatério do GEPROPES enumera que, na primeira fase, o objetivo foi
implementar a GPC e 0 mapeamento de processos na gestdo de pessoas, preservando a
cultura naval. No entanto, a equipe relata que tdo importante quanto preservar a cultura da
MB foi, durante a execuc¢do do Programa, a possibilidade de permitir mudancas e adaptacoes

no sentido de tornar mais natural a aceitacdo do novo conceito de FT, pois, conforme citado
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no relatorio, qualquer mudanga era uma resisténcia natural. De acordo com o relatério da
equipe do GEPROPES, foi possivel afirmar que a cultura naval absorveu os principais
conceitos e terminologias da GPC e do mapeamento de processos, bem como o conceito de
FT. Com vistas a verificar na pratica a utilizacdo da ferramenta de GPC enquanto
instrumento de GC, a MB decidiu implementar, inicialmente no ComForS, a sistematica de
GPC. O Projeto Piloto nos submarinos da classe Tupi e Tikuna € apresentado na secdo a

seguir, como forma de verificar se houve aderéncia entre a teoria e a pratica.

4.3 O Projeto Piloto de Gestao de Pessoas por Competéncias: uma experiéncia no

Comando da Forca de Submarinos

A GPC é uma forma moderna de gerenciar 0s recursos humanos de uma
organizacdo, pois propde definir quais sdo as atribuicdes que um individuo deve ter para que
possa ocupar um determinado cargo, fungdo ou incumbéncia. Assim, é possivel identificar
treinamentos e cursos que Sdo necessarios para uma determinada equipe, realizando um
Programa de Capacitacdo. Nesse sentido, a GPC proporciona maior amplitude e precisdo no
gerenciamento do pessoal quanto as competéncias requeridas para o desempenho das diversas
atribuicdes (DEFESANET, 2012).

Conforme a matéria publicada, inspirada na experiéncia positiva da Marinha da
Franca, desde 2010 a MB vem trabalhando para implementar um Projeto Piloto de GPC no
ambito de suas OM, com énfase nos meios navais. Ao avaliar qual seria a metodologia a ser
implementada na Instituicdo, a DGPM propbs que o ComForS fosse o primeiro érgdo a
realizar o mapeamento das competéncias de seus militares. Na ocasido foi apresentado que a
GPC seria uma ferramenta de capacitacdo do pessoal para fazer frente aos novos desafios
tecnoldgicos na construgdo do submarino de propulsdo nuclear. A ideia era que, apds a

implantacdo do Projeto Piloto no ComForS, fossem estabelecidas as bases para que a GPC
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fosse adotada em toda a MB, fazendo com que a Instituicdo fosse uma das Forgas pioneiras
no uso desse modelo de gerenciamento no Pais, afirmou o site referido.

O Relatorio Final do GEPROPES contempla que a participacdo do Setor de
Pessoal nos tratos iniciais para a implantacdo da GPC na MB ¢ atribuida a constituicdo do
Grupo de Consultoria de GPC, criado no &mbito da DPMM, que é a Organizagdo Militar
Orientadora Técnica (OMOT) na area de gestdo de pessoas. E, de acordo com a Portaria n°
1586/DPMM, expedida em 04 de agosto de 2011, sob a supervisdo do Orgdo superior, a
DGPM, o grupo tinha como proposito assessorar 0 ComForS na implantacdo do Projeto
Piloto de GPC nos submarinos da classe Tupi e Tikuna. Consta do relatério do GEPROPES
gue, com o mapeamento das competéncias desses submarinos, foi estabelecido um projeto
piloto para definir a metodologia de implantacdo do modelo de GPC a ser empregado na MB,
tendo em vista a cultura e demais especificidades da administragdo naval.

Segundo o relatério do GEPROPES, a escolha da area do ComForS levou em
consideracdo as caracteristicas dos meios e a longa experiéncia da MB na operacdo de
submarinos. Depreende-se da leitura do relatorio que a relevancia da abordagem demonstra
que o interesse das técnicas de GPC estava associado a experiéncia na metodologia na futura
incorporacdo do Submarino Brasileiro (S-BR) e do Submarino Brasileiro de Propulsdo
Nuclear (S-NBR).

A partir do aprendizado adquirido no ComForS, alinhado a importancia da GC e
da ferramenta de GPC, incorporada ao conjunto de recursos estratégicos, foi possivel verificar
como a MB tem utilizado os modernos instrumentos de GP, o que pode demonstrar a
preocupacdo ndo somente com a tecnologia, como também com a preparacdo do pessoal para
estar em condicGes de recebé-la. Desta forma, apresenta-se, no capitulo seguinte a situa¢do do
PROSUB e o aspecto da capacitacdo do pessoal, bem como a aderéncia a teoria apresentadas

nos capitulos anteriores.



5 A ADERENCIA DO PROSUB AS TEORIAS E A RETENCAO DO

CONHECIMENTO

Neste capitulo, pretende-se apresentar os Indicadores do PROSUB, e as a¢oes
adotadas para mitigar os problemas de retencdo do conhecimento e da aderéncia da
metodologia do PROSUB a teoria revisada durante o presente estudo. Isso porque o referido
Programa encontra-se no portfolio dos objetivos estratégicos da MB e a capacitacdo do

pessoal esta diretamente relacionada a uma de suas vertentes estratégicas.

51 O Programa de Desenvolvimento de Submarinos e a Capacitacéo do Pessoal

O PROSUB, que completou dez anos em 2018, tem proporcionado a formagéo de
mao de obra e geragdo de empregos qualificados, incluindo o Brasil no seleto grupo de paises
capazes de produzir e operar submarinos, declarou o Ministro da Defesa. Depreende-se da
declaracdo do General Silva e Luna, feita no discurso da ceriménia de langamento do
Submarino Riachuelo ao mar, que em mais dez anos, ou seja, em 2029, vislumbra-se que o
primeiro submarino de propulsdo nuclear esteja em condicbes de navegar (ESTADAO,
2013).

Em matéria publicada na revista Poder Naval, divulgou-se que desde agosto de
2010, quando comecou a construcdo do primeiro submarino, em Cherbourg, mais de 220
brasileiros receberam cursos e programas de formacdo na Franca. A cooperacdo e
transferéncia de tecnologia ocorrem por meio dos projetos de submarinos em Lorient,
sistemas de combate em Toulon, sonares em Sophia-Antipolis e torpedos em Saint-Tropez. A
informacdo da revista é de que cerca de 80 militares e engenheiros foram formados na Franca
e voltaram ao Brasil para treinar pessoal suplementar (DEFESANET, 2012).

De acordo com a noticia na referida revista, os cursos de engenharia em Lorient ja

ajudaram na concepgdo preliminar do submarino nuclear no Brasil. Em Lorient, por um
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periodo de quase dois anos, de agosto de 2010 a maio de 2012, um grupo formado por 31
engenheiros, militares e civis da Marinha, recebeu o treinamento tedrico e pratico, em projeto
de submarinos convencionais e de propulsdo nuclear. Atualmente, o conhecimento adquirido
se multiplicou para cerca de 250 engenheiros e técnicos envolvidos com a elaboragdo do
projeto do SN-BR.

Em 2017, o DGDNTM destacou a importancia de se ter uma capacitacdo da FT de
alto nivel e destacou a priorizacdo & GC®. Sobre o tema, tem-se a dizer que em uma
conjuntura na qual se buscam meios navais que detenham alta tecnologia e da envergadura de
um submarino nuclear, ndo se pode negligenciar a necessidade da realizacdo de pesquisas,
capacitacdo e, por conseguinte, acompanhar o desenvolvimento tecnolégico por meio da GC,
e isto sera retratado na MB do Futuro. Neste sentido, faz-se necessario apresentar a visao de
futuro da Instituicdo que se encontra vigente e alinhada aos anseios da sociedade, bem como
com o0s objetivos estratégicos da Forca Naval, quais sejam:

A Marinha do Brasil serd uma Forca moderna, aprestada e motivada,
com alto grau de independéncia tecnoldgica, de dimensdo compativel
com a estatura politico-estratégica do Brasil no cenério internacional,
capaz de contribuir para a defesa da Patria e salvaguarda dos

interesses nacionais, no mar e em aguas interiores, em sintonia com os
anseios da sociedade (BRASIL, 2019, p.5).

Depreende-se que para atingir a visdo de futuro, a MB tera que transpor diversos
desafios tecnoldgicos. Segundo Brasil (2019), para ter um Forga motivada, deve-se ter
pessoas com formacdo sélida e de elevada capacidade profissional, que sdo alcancados por
meio da capacitacao.

Dessa forma deve-se constantemente capacitar nosso pessoal para enfrentar

eventuais adversidades na busca de atingir os objetivos vislumbrados. Por este motivo, o

%" Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha aprova as Diretrizes de Inovacio da

Forca Naval (MARINHA DO BRASIL, s.d.).
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sistema de CT&lI, destacou a necessidade de possuir recursos humanos altamente capacitados
e infraestrutura compativel, focado na reducéo da dependéncia externa (BRASIL, 2017).

Conforme Souza et al. (2018), no Planejamento Estratégico da Marinha (PEM)*
ha duas estratégias que norteiam as demais: o desenvolvimento das competéncias tecnolégicas
da Marinha e o desenvolvimento das competéncias tecnolégicas no Setor Nuclear. Estas
estratégias formam a preocupacao central motivadora da edi¢cdo do EMA-415, que possui 0
escopo de ser um “como fazer” para as duas aludidas estratégias navais. Ao abordar a visdo de
futuro da MB, 0 EMA-134 cita que a Forca Naval mantera o aprestamento pessoal e material
permanentemente pronto e adequado. A publicacdo registra que a responsabilidade pela
capacitacdo das pessoas cabera aos orgaos de formacdo, pelo constante adestramento do
pessoal que guarnece 0s meios operativos, com o propésito de assegurar as condi¢fes de
pronto emprego dos meios (BRASIL, 2017).

A busca pela exceléncia na capacitacdo e adestramento dos militares que
guarnecerdo os submarinos € uma preocupacao expressa no Plano de GC da COGESN para o
PROSUB. A titulo de exemplo, ao abordar a gestdo do preparo do pessoal afeta ao
PROSUB/PNM, a COGESN consignou no Plano de GC elaborado em 2018 um vasto nimero
de objetivos, dentre os quais destacam-se a coordenacdo e o controle dos eventos de
capacitacao, tornando possivel uma visao integrada e completa da situacdo, para possibilitar a
implementacdo de acdes que contribuam para a manutencdo da capacidade da MB de operar
submarinos, considerando que a capacitacdo tem por ferramenta principal um Plano de

Preparo do Pessoal, que é acompanhado por meio dos Indicadores apresentados a seguir.

0 PEM apresenta as diretrizes para aplicagdo do Poder Naval. Para ver mais, acessar:
em:https://www.defesa.gov.br/arquivos/.../a_concepcao_estrategica_da_marinha.pdf.


https://www.defesa.gov.br/arquivos/.../a_concepcao_estrategica_da_marinha.pdf
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5.2 Os Indicadores do Programa de Desenvolvimento de Submarinos

O Plano de GC da COGESN enumera as diretrizes para implementacdo da GC,
bem como sua contribuicdo para o preparo do pessoal no &mbito do PROSUB/PNM. Dentre
as principais diretrizes, destacam-se: incluir em banco de dados todo o pessoal que obteve
conhecimentos afetos ao PROSUB/PNM, com o registro das suas competéncias, de modo a
permitir o controle e o estabelecimento de um fluxo de formacgéo de pessoal que assegure a
manutencdo dessas competéncias na MB e estabelecer Indicadores de desempenho e controle
de riscos da GC, visando o seu continuo aprimoramento, bem como da gestdo do preparo do
pessoal.

O Plano estabelecido no ambito do PROSUB contempla a elaboracdo da Matriz
de Competéncias (MC)22 e da TMFT, em consequéncia da necessidade de pessoal e de suas
competéncias. Ele informa ainda a necessidade de identificagdo das lacunas de conhecimento
decorrentes da TMFT e da MC e, finalmente, a determinacgdo das necessidades de capacitacao
assuntos abordados no decorrer do presente estudo.

Dada a importancia do estabelecimento de Indicadores de desempenho e controle
de riscos da GC, foram criados para 0 PROSUB um monitoramento para os riscos referentes a
Capacitacdo do Pessoal e a GC. O primeiro risco vislumbrado é classificado como externo e
operacional, tendo como descricdo o nivel de capacitacdo insuficiente das equipes e serve
para gerenciar a obtencdo, o aprimoramento e a preservacdo dos conhecimentos necessarios
para especificar, construir e operar submarinos convencionais e de propulsdo nuclear. Cumpre
salientar que, ao descrever o risco, sdo registradas suas possiveis causas, das quais cita-se

falhas na transmissdo e/ou na absor¢do do treinamento. Importante registrar que caso a

2 Matriz de Competéncia é uma ferramenta que relaciona informagées, fazendo com que se tenha uma visdo

mais completa de algum contexto, assim é possivel comparar dados para tomar decisbes mais precisas.
(RAMOS, 2017).


https://blogdaqualidade.com.br/o-segredo-da-gestao-com-base-em-fatos-e-dados/
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situacdo ocorra, ou seja, caso a falha aconteca, tal situacdo provocara impactos no programa,
como aumento do nimero de ndo conformidades.

O segundo risco foi classificado como interno e operacional, e o risco é descrito
como a ndo multiplicacdo do conhecimento pelos engenheiros e técnicos brasileiros (Empresa
e MB), cujo objetivo é dispor de pessoal com as competéncias requeridas para especificar,
construir e operar submarinos convencionais e de propulsdo nuclear. Ao descrever a causa do
risco, € registrada a ndo aplicacdo da GC; GP inadequada (ndo retencdo de profissionais
estratégicos, alocacao inadequada e/ou insuficiente).

Diante disso, ou seja, da natureza critica e da necessidade de um acompanhamento
de perto dos Indicadores, a COGESN implementou um relatdrio trimestral do sistema de
Indicadores do PROSUB que tem por objetivo realizar o acompanhamento da evolugédo dos
seus Indicadores por meio da coleta periddica de dados que s&o utilizados na composicéo de
critérios que abrangem diversos processos. Dentre os Indicadores monitorados, destacam-se o
Indicador da Gestdo do Conhecimento (IGC), Indicador de Inser¢do da Academia (IIAC) e 0
Indicador de Treinamento para Capacitagdo de Recursos Humanos (RH) ou Gestdo de Pessoas
(ITC), que serdo apresentados a seguir.

Inicialmente, o IGC tem como propo6sito medir o desempenho da transferéncia de
tecnologia na GC e esteve acima da meta estabelecida, que é 80%, por um periodo. Porém,
nos Ultimos meses de 2018 sofreu quedas em alguns dos componentes da sua formula, fruto
da perda de pessoal decorrente das restri¢cdes financeiras vivenciadas no periodo apurado,
além do fato de membros do programa terem deixado o PROSUB.

Em relacdo ao ITC, os dados foram congelados a partir de Marco de 2016, uma
vez que os elementos que formam o indicador ndo sofreram mais modificacGes. No que tange
ao monitoramento, 0 acompanhamento dos Indicadores demonstrou uma evolugdo nos dados

obtidos que ¢é apresentado no ANEXO C deste estudo. A titulo de exemplo, o IGC, um dos
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componentes do calculo do indicador de preparacdo para recebimento da transferéncia de
tecnologia (IPTT), iniciou sua coleta com valores registrados em 75%, referente a Marco de
2015, mesmo ja tendo passado alguns anos de execucdo do PROSUB, iniciado em 2008.

No entanto, segundo dados da COGESN, disponiveis na Ordem Interna n°® 70-
08A, de 2018, a partir de Julho de 2016 os resultados comecaram a melhorar um pouco mais
com a entrada do SisInfoTec, que foi abordado em secdes anteriores, e tem contribuido com a
GC do PROSUB. Para tanto, aponta-se que a evolucdo dos indicadores se encontra
demonstrada no ANEXO C.

Dentro do escopo da GC e em face da importancia da capacitacdo e qualificacdo
dos militares e servidores civis envolvidos no PROSUB, foi criado recentemente o 11AC que
se propde a disseminar os conhecimentos do PROSUB para a Academia. As pesquisas e
trabalhos desenvolvidos séo enviados para submisséo e publicacdo em revistas especializadas
das Universidades.

O indicador considera o nimero de participantes da Academia em congressos ou
simpdsios afetos ao PROSUB como um de seus componentes para formulagdo e meméria de
calculo, o que demonstra o interesse na aproximacdo do programa estratégico da MB com a
Academia. Outro componente do indicador que reforca o desejo de aproximacdo é o nimero

anual de integrantes da Academia participantes em projetos de pesquisa.

5.3 Retencao do Conhecimento

Conforme citado no capitulo, referente a GC, os 6rgdos de controle, externo e
interno, tem atuado no intuito de manifestar a preocupacdo em manter o conhecimento
adquirido e monitorar a capacitacdo do pessoal envolvido em programas estratégicos, como é
0 caso do PROSUB. Para exemplificar, ao abordar o tema de retenc¢do de recursos humanos e

gestdo de pessoas, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) manifestou-se em seu sumario
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executivo de Defesa Nacional (2014), em que apresentou recomendacdes para a MB para
adocdo de medidas para reter os Recursos Humanos do PROSUB?.

No Acordédo n° 2952/2013 - TCU - Plenario, do TCU, foi possivel identificar uma
medida mitigatdria relacionada ao risco de ndo absor¢do dos conhecimentos transmitidos
durante os cursos presenciais em desenvolvimento na Franca. Para o Tribunal, este risco vem
sendo mitigado por meio de processo seletivo, que busca designar Recursos Humanos
adequadamente preparados para maximizar o aprendizado das novas tecnologias e sua
aplicacdo. O texto demonstra que a acdo mitigatdria relacionada ao treinamento de pessoal se
estende durante o curso por meio de reuni@es e relatérios de acompanhamento.

Em resposta as recomendacdes do TCU, o Comando da Marinha informou a
criagcdo de uma estatal, a Amazonia Azul Tecnologias de Defesa (AMAZUL) a partir de uma
cisdo da Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON), visando, entre outras
finalidades, a retencdo dos Recursos Humanos capacitados no PROSUB. Tal medida se
mostra uma iniciativa de retencdo de conhecimento, pois busca permitir que sejam concedidas
remuneracOes mais atraentes aos profissionais ligados ao projeto.

Outra questdo relevante citada pelo TCU diz respeito a dificuldade de retencdo de
pessoal capacitado, em razdo dos baixos salarios e movimentagdes com mudanca de sede por
necessidade do servigo. Para o Orgdo de Controle Externo, a criagdo de empresas publicas
como a AMAZUL ¢ uma forma de oferecer salarios mais atraentes a profissionais de alto
nivel que efetivamente retém a memoria e a expertise dos projetos de transferéncia de
tecnologia (TCU, s.d.).

Como forma de preservar o conhecimento no ambito da MB e levando em

consideracdo a criticidade associada com o risco de perda de conhecimento ou de pessoal, 0

% Recomenda-se a0 Comando da Marinha adotar medidas de retencdo de recursos humanos capacitados

(pessoal civil ou militar) nos processos de transferéncia de tecnologia do Prosub, com vistas a garantir a
transmissdo dos conhecimentos adquiridos mediante transferéncia de tecnologia (TCU, s.d.).
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Plano de GC da COGESN possui uma metodologia que permite o acompanhamento dos
cursos realizados e a avaliagdo quanto a criticidade do curso, o grau de risco de perda de
pessoal e o valor atribuido ao resultado da razdo em treinandos obtidos e treinandos
necessarios. A metodologia para criacdo de indicadores encontra-se na Ficha de Indicador de

Desempenho, que encontra-se disponivel no ANEXO D.

54 A Aderéncia da Metodologia do PROSUB a Teoria da Gestéo do

Conhecimento, Gestéo de Pessoas por Competéncias e Indicadores

Partindo do raciocinio que a teoria foi utilizada como elemento de sustentacédo
para analise e argumentacdo da metodologia adotada pela COGESN no PROSUB, foram
identificados os pontos de aderéncia entre 0s ensinamentos contidos na literatura e sua
aplicacdo préatica no Programa Estratégico da MB. Os elementos conceituais apresentados nos
capitulos 2 e 3 permitiram construir a argumentacéo, bem como as explicaces do uso da GC,
GP e dos Indicadores de Capacitacdo na conducdo do PROSUB explicitados nos capitulos 4 e
5. No intuito de verificar a aderéncia entre a teoria e 0 PROSUB, bem como separar 0s pontos
identificados, apresenta-se a seguir, em dois blocos, a comparacdo conceitual e a realidade

construida no Programa.

54.1 Gestdo de Conhecimento e o uso de Indicadores — Bloco 1

O gerenciamento por meio de Indicadores encontra suporte no capitulo 2, pois a
teoria destacada pela FNQ reforca que o Indicador é uma importante ferramenta utilizada
para 0 alcance dos objetivos da organizacdo, permitindo monitorar 0 comportamento
desejado.

A indagacéo inicial para analisar as hipoteses verificaveis e estabelecer a sua

aderéncia a realidade permitiu identificar que o PROSUB possui Indicadores para o
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acompanhamento da GC, como é o caso do IGC e do IIAC . No que tange a preservacao do
conhecimento, por exemplo, 0 modelo de GC sugerido por Rossato (2014) e citado no
capitulo 3 encontra aderéncia ao modelo do PROSUB. Rossato (2014) considera que as 4
camadas — Estrutura, A¢bes, Conversdo do Conhecimento e Ativos Intangiveis — sao
aderentes ao modelo de GC adotado pelo PROSUB, na medida em que enumeram varias
praticas e acOes decorrentes e € estruturado de modo a permitir o controle e o
estabelecimento de um fluxo de formacdo de pessoal que assegure a manutencdo dessas
competéncias na MB, no que tange aos ativos intangiveis e ao uso de Indicadores de
avaliacdo, conforme o ANEXO A. A fim de alinhar-se a teoria, foram estabelecidos
Indicadores de desempenho e controle de riscos da GC para o PROSUB, visando a seu
continuo aprimoramento, além do uso do SisInfotec, como ferramenta de armazenamento e

preservacdo do conhecimento, adquirido conforme Plano de GC da COGESN.

5.4.2 Gestdo de Pessoas por Competéncias e o uso de Indicadores — Bloco 2

Em relacdo a indagacdo de analise, que buscou entender se os Indicadores de
capacitacdo de pessoal estdo aderentes a GP da MB e em especial ao PROSUB, identificou-
se que ha aderéncia entre a abordagem da teoria e 0 método pratico utilizado no programa.
Relembrando a teoria defendida por Mussak (2010) sobre GPC, o autor destaca como de
fundamental importdncia a orientacdo estratégica das acBes de RH e a necessidade da
organizacdao com as competéncias necessarias a implantacao estratégica, conforme abordado
no capitulo 3. Na pratica, a metodologia da GPC foi aplicada na forma de Projeto Piloto no
ComForS, nos submarinos da classe Tupi e Tikuna para servir de modelo para implantagéo
de GPC a ser empregado na MB.

Adicionalmente, pode-se inferir, da leitura do relatério final do GEPROPES, que

0 uso das técnicas utilizadas em GPC nos submarinos da classe Tupi e Tikuna, tem
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semelhanca, por analogia & realidade, com a futura incorporacdo do S-BR e do S-NBR*.
Para fazer frente aos desafios, o Plano de GC da COGESN tem, no escopo do sistema de
Indicadores do PROSUB, o ITC (Indicador de Treinamento para Capacitacdo de RH), o que
pode demonstrar a necessidade de acompanhamento das competéncias necessarias esperadas
no planejamento estratégico.

Feita esta analise, aponta-se que esta pesquisa demonstrou a aderéncia entre a
teoria sobre os Indicadores de gestdo, na capacitacdo de pessoal e os Indicadores do
PROSUB. Isso foi possivel a partir de uma revisdo da bibliografia disponivel e dos
documentos da COGESN pertinentes ao tema, no contexto da GC e da GPC. Assim, foi
possivel verificar que o sistema de Indicadores utilizados no acompanhamento das acdes
estratégicas do PROSUB esté alinhado ao pensamento sobre quantidade e qualidade do uso
de Indicadores, pois, conforme foi apresentado, ha trés Indicadores que sdo monitorados
trimestralmente e dois riscos relacionados a GC e a GPC, respectivamente, e que sdo tratados

para evitar sua ocorréncia.

% A escolha da &rea do ComForS levou em consideracdo as caracteristicas dos meios e a experiéncia na

metodologia de GPC na incorporagdo do Submarino Brasileiro (S-BR) e do Submarino Brasileiro de
Propulsdo Nuclear (S-NBR) (GEPROPES, 2018).



6 CONCLUSAO

Este estudo buscou analisar a aplicacdo do uso de Indicadores na capacitacdo de
pessoal do PROSUB, utilizando a base tedrica da GC e da GP. O PROSUB foi escolhido
tendo em vista tratar-se de um dos mais importantes, se ndo o mais importante dos programas
estratégicos da MB. A amplitude dos assuntos e a diversidade das questdes envolvidas,
demonstram a relevancia do tema. No entanto, alguns tdpicos merecem uma atencdo dada a
sua importancia, destacando-se a GC, GPC e os Indicadores para a gestdo das organizacoes.

A velocidade na circulacdo das informacdes e as mudancas ocorridas ao longo dos
anos fizeram com que as organizacGes se adaptassem as novas teorias, como a GPC, que foi
amplamente estudada pelo PROPES. No decorrer da pesquisa foi possivel identificar a
evolucdo da administracdo que tinha inicialmente o foco nas tarefas e no decorrer dos anos
voltou sua preocupacdo ao capital humano, em especial ao capital intelectual que é alcancado
pelo treinamento e desenvolvimento das pessoas, e resulta na capacitacdo do pessoal.

No que tange ao PROSUB, os desafios da MB com a preparagédo das tripulactes
que guarnecerdo os futuros submarinos convencionais e o nuclear deixaram clara a
importancia da GC, uma vez que torna-se necessaria a preservacao das informacdes e dos
conhecimentos adquiridos ao longo do processo da GPC, que reune as competéncias técnicas
e comportamentais exigidas para a funcdo requerida e os Indicadores de capacitacdo de
pessoal que permitirdo o monitoramento dos objetivos tracados pela estratégia do PROSUB.

A partir da revisdo tedrica e da andlise do caso concreto do PROSUB, compete
entdo verificar se os objetivos da pesquisa foram alcangados. Em relacdo ao primeiro objetivo,

voltado para a identificagdo dos Indicadores utilizados no PROSUB relativos a GC e a GP,
considera-se que ele foi atingido, uma vez que verificou-se a criagcdo dos Indicadores, quais
sejam, indicador de GC, indicador de Insercdo na Academia e do ITC de RH, permitindo
concluir que hd um alinhamento entre a estratégia da MB, por meio das metas contidas no

PEM. Passando para o segundo objetivo, que buscou analisar a aderéncia dos Indicadores aos
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modelos de GC e GPC, seu alcance foi obtido por meio das préticas de gestdo identificadas no
PROSUB, consubstanciadas no Plano de GC, da experiéncia do Projeto Piloto de GPC, no
ComForS e demonstrados no capitulo 5.

As questdes levantadas no estudo puderam ser respondidas pois, na primeira
indagacédo levantada, como resposta, constatou-se a importancia do uso de Indicadores no
PROSUB, uma vez que a teoria é considerada no estabelecimento de Indicadores de
desempenho e no controle de riscos da GC registrados no Plano de GC da COGESN para o
PROSUB. Quanto a segunda questdo apresentada, que refere-se aos Indicadores utilizados
para mensurar a GC e a Capacitacdo do Pessoal, a resposta adveio da analise do Plano de GC
do PROSUB, que foram listados no capitulo 5 e fazem parte do primeiro objetivo desta
pesquisa. Por fim, em relacdo a aderéncia dos Indicadores de GC e Capacitacdo de Pessoal,
conclui-se que eles estdo aderentes a teoria, 0 que diz respeito ao segundo objetivo, em
especial ao ensinamento da FNQ que recomenda que os Indicadores sejam quantificaveis,
confiaveis e medidos de maneira continua, fato observado no PROSUB que gerencia
trimestralmente trés Indicadores considerados essenciais para 0 monitoramento do programa.

A partir do modelo de GC adotado pelo PROSUB, com foco na GPC e no
gerenciamento dos Indicadores, foi possivel observar a integracdo da estratégia e da
competéncia, 0 que demonstra a capacidade de adaptacdo ao ambiente. Apontou-se que 0
setor de tecnologia e de pessoal encontram-se alinhados aos ensinamentos da Academia, na
literatura revisada, como reflexo da consciéncia e da responsabilidade de preservacdo do
conhecimento e do treinamento e desenvolvimento das pessoas que atuam e atuardo no
PROSUB, na busca pela exceléncia da gestao publica, atingindo a eficiéncia exigida.

Ressalta-se que este estudo ndo esgota o assunto e pode ser ferramenta Gtil para
futuras investigacdes. Por isso, sugere-se a continuidade destas indagacGes por meio da
avaliacdo das métricas para criacdo dos Indicadores dos programas estratégicos da MB e do
aprofundamento da formulacao da sistematica de acompanhamento dos Indicadores atuais do

PROSUB, temas que néo fizeram parte do escopo deste estudo.
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ANEXQOS

ANEXO A
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FIGURA 1 - Modelo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: ROSSATO, 2014, p. 8.



ANEXO B

DIAGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Missio, Visao da Future, Objetives Estratégicos, Agoss Estrategicas o Metas
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FIGURA 2 — Modelo de Gestdo do Conhecimento do PROSUB.
Fonte: PGC-PROSUB/PNM (2018)
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ANEXO C
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FIGURA 3 - Indicador de IGC
Fonte: COGESN (2018).
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FIGURA 4 - Indicador de IGC
Fonte: COGESN (2018).



ANEXO D

FICHA DE INDICADOR DE DESEMFPENHO
Estabelecer wn imdicador de desempenho para cada Objetive Estratégico do EM,

obedecendo o segninte modelo:
Objetivo Estratégico do EM: descrever o OF
a) Acio Estratégica: descraver a AE
b} Pablico Alvo: descrever o Publico Alvo

¢} Fatores Crificos de Sucesso (FCS) para alcancar o Objetivo:
Um fator critice de sucesso € um desafio. wmn obstaculo ou restricdo que, s2 nio for
superado. impedira o alcance do objetive. Podem ser definidos de forma geral. para toda a

organizagdo, ou para cada objetive estratégico.

d) Ficha de Indicador de Esforco do OE:

FICHA DE IDENTIFICADOR DE ESFORCO DO OE

a) Indicador: noms do indicador

b) Periodicidade de Apuracio: mtervalo de tempo em que o mdicador & apurado (exemplo:
mensal)

) Prazo Maximo para Apuracio: prazo fimal para a apuragio (exemplo: até o dia 10 de cada més)

d) Responsabilidade pela Apuracio: rea responsivel pela apuragio do indicador

¢) Fonte de Dados: como os dados sio coletados (Documento/OM/Localpessoa que formecera os |

dados)

fy Como Apurar o Indicador: explicar as nnidades de medida que constam na fornmla & como
realizar o caleulo

) O que o Indicador Mostra: o que o mdicador ird medar

h) Metas: descrever as Metas do OF

iy Polaridade: exemplo: QUANTO MAIOR, MELHOR ou QUANTO MENOR, MELHOR.

i1 O que pode causar win resultado agquem da Meta?
Omentacio para a Gestio de Riscos

k) Qual o impacto de nm resultado aguém da Meta?
Cmentacio para a Gestdo de Riscos

Iy Pendéncias para a Implementacio do Indicador:

I m} Ohservacoes:

FIGURA 5 — Modelo de Ficha de Indicador de Desempenho
Fonte: PGC-PROSUB/PNM (2018)
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