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RESUMO

O propdsito principal desta pesquisa € verificar a convergéncia dos processos de Capacitagao e
de Avaliagdo de Desempenho de Pracas da Marinha do Brasil, em termos de objetivos. Como
proposito secundario, pretende-se testar a integragao horizontal entre os objetos de estudo, no
periodo de 2019, no que diz respeito ao Modelo Integrado de Gestao de Pessoas de Dutra ef al.
A relevancia do estudo reside na oportunidade de, a partir da coordenagdo de processos
convergentes, por meio de critérios e politicas de RH comuns, contribuir para a sua maior
interacdo, fluxo de subsidios e sinergia de resultados. Para alcangar esse propdsito, realizou-se
uma pesquisa bibliografica e documental e adotou-se uma metodologia analitica, o que
possibilitou responder as seguintes questdes de pesquisa: os processos de Capacitacdo e de
Avaliacdo de Desempenho de Pragas sdo convergentes, em termos de objetivos? Além disso,
sdao integrados entre si, & luz do Modelo de Dutra et al.? De forma a refletir sobre tais
questionamentos, e apos entender a origem, defini¢do e a evolugdo historica dos modelos de
gestao de pessoas, além da teoria empregada, buscou-se analisar a integracao horizontal dos
referidos processos na MB, por meio do Plano Estratégico da Marinha, das Politicas de RH
relacionadas aos processos e da Gestao de Pessoas por Competéncias. Apos realizada a analise,
foi possivel constatar que tais processos convergem em objetivos, quais sejam o de
desenvolvimento e de capacitagdo do pessoal. No entanto, apds o confronto, verificou-se que
ndo atuam coordenadamente entre si, com base em uma politica comum e nos critérios do
Modelo, na perspectiva de integracdo horizontal. Assim, foi possivel concluir que a atuagdo
coordenada desses processos de gestdo de pessoas, que compartilham objetivos comuns, a partir
dos mesmos parametros e diretrizes, pode contribuir para a sua maior interagdo com os demais
processos de capacitagdo, integrando-se, dessa forma, a agdo estratégica da Forca, que visa o
Aprimoramento do Pessoal.

Palavras-chave: Processo de Capacitagdo de Pragas. Processo de Avaliacdo de Desempenho de
Pracas. Marinha do Brasil. Modelo Integrado de Gestao de Pessoas. Integracdo horizontal.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo de Pessoas tem evoluido ao longo do tempo, influenciada por novos
desafios e teorias organizacionais e, com ela, também, a maneira ou modelo como as
organizagdes gerenciam o comportamento de seus trabalhadores.

O primeiro modelo de gestao de pessoas e 0 mais utilizado pelas organizagdes desde
o século XX até hoje, ¢ baseado na aplicagio de métodos cientificos e no paradigma' taylorista
da Organizacdo Racional do Trabalho (ORT)? para conseguir um maior rendimento das
pessoas no desempenho das tarefas, em busca do maximo de produtividade.

J& os mais recentes, que surgiram a partir da terceira fase da globaliza¢do mundial
(de 1950 até os dias atuais), pressionados por um cenario altamente complexo e competitivo,
baseiam-se nos principios, estratégias e politicas organizacionais, para traduzir os seus
objetivos a Gestdo de Pessoas e aos processos, bem como nas competéncias individuais, com
vistas a possibilitar um desempenho superior ou uma vantagem competitiva® a organizacio.

Nesse contexto, insere-se a teoria utilizada por este trabalho: o Modelo Integrado
de Gestao de Pessoal de Dutra et al. (2019), que busca o alinhamento das praticas e processos
de Gestio de Pessoas com a filosofia e a estratégia organizacionais (integragio vertical)*, bem
como entre si (integracdo horizontal).

Os objetos deste estudo sdo: o Processo de Avaliacdo de Desempenho de Pragas; e
0 Processo de Capacitacdo de Pracas para Ativa da Marinha do Brasil (MB). O propdsito

principal desta pesquisa ¢ verificar a convergéncia entre os referidos processos, em termos de

! Paradigma ¢ “qualquer teoria, doutrina ou ideologia.” (MORIN, 2000, p. 26).

2 ORT ¢ a denominagdo dada a tentativa de substituir métodos empiricos e rudimentares por métodos cientificos.

3 A vantagem competitiva “estd na maneira de utilizar o conhecimento das pessoas, colocando-o em agdo de modo
rapido e eficaz, na busca de solugdes satisfatorias [...]” (RIBEIRO, 2005 apud PHILADELPHO; MACEDO,
2007, p. 28).

4 A perspectiva de integragdo vertical ndo € o foco desta pesquisa.
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objetivos. Como propodsito secundério, pretende-se testar a integragdo horizontal entre os
objetos de estudo no periodo de 2019, no que diz respeito a referida teoria.

A motivagao para tal decorre da necessidade de entender se as praticas de avaliagdo
de desempenho dos processos em estudo sdo convergentes em termos de objetivos, a fim de
coordenadamente produzirem resultados intercambiaveis e que melhor contribuam para o
diagnostico do desenvolvimento dos militares da For¢a, bem como para o aprimoramento da
capacitacdo e da qualidade do ensino naval.

Assim, colocam-se as seguintes questdes de pesquisa: os processos de Capacitagao
e de Avaliacdo de Desempenho de Pracas sdo convergentes, em termos de objetivos? Além
disso, sdo integrados entre si, a luz do Modelo de Dutra ef al. (2019)? Assumem-se as seguintes
hipdteses de pesquisa: 1) os processos sdo convergentes, em termos de objetivos; € 2) no
entanto, ndo atuam de forma horizontalmente alinhada.

Com vistas ao cumprimento dos objetivos propostos, utiliza-se a metodologia
analitica, fundamentada em pesquisa documental e bibliografica, a qual ¢ apresentada em cinco
capitulos.

Apos esta introducdo, sdo apresentados no segundo capitulo, os principais aspectos
conceituais sobre o modelo de gestdo de pessoas nas organizagdes, concernentes a sua origem,
defini¢do, finalidade e evolucao historica, conhecimentos prévios necessarios ao entendimento
do Modelo de Dutra et al. (2019), bem como de sua perspectiva de integracao horizontal,
detalhada ao final do capitulo.

No capitulo trés, ¢ apresentado o Plano Estratégico da Marinha (PEM) e sdo
identificadas as Politicas de RH atinentes aos processos em estudo, a partir dos quais se constata
que a MB adota o Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, para 0os processos

especificamente voltados a capacitacao do pessoal.
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Além disso, sdo analisadas a Ficha de Avaliacdo de Estagidrios do Curso de
Especializagdo (C-Espc®) e a Folha de Respostas para Avaliagio de Desempenho de Cabo,
atinentes aos processos de Capacitacdo e de Avaliagdo de Desempenho de Pracas para Ativa,
respectivamente, a partir das quais sdo coletadas as evidéncias necessarias aos fins pretendidos
por este trabalho.

Em seguida, no capitulo quatro, ¢ verificada a convergéncia de objetivos entre os
referidos processos e realizado o confronto destes com a teoria de Dutra et al. (2019), a partir
do qual s3o obtidos os resultados que confirmardo ou ndo as hipoteses.

No ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais desta pesquisa e
indicadas as linhas de investigacdo futura que ndo podem ser aprofundadas neste trabalho.

Sendo assim, apds encerrada esta introducdo, tem inicio, a seguir, o segundo
capitulo, o qual explica a importancia das organizag¢des construirem um modelo integrado de
gestdo de pessoas, a partir de um alinhamento horizontal, para subsidiar os diversos processos

de gestao afetos a essa area.

3O C-Espc ¢ destinado a habilitagdo do Corpo de Pragas, para o cumprimento das tarefas profissionais que exijam
o dominio de conhecimentos e técnicas especificas (BRASIL, 2018, p. 5).



2 O MODELO INTEGRADO DE GESTAO DE PESSOAS E O ALINHAMENTO
HORIZONTAL DOS PROCESSOS

Na introdugdo deste capitulo teorico, vé-se como surgiu o primeiro modelo de
gestao de pessoas, a partir dos Estudos da Escola de Administracao Cientifica de Taylor e dos
métodos cientificos.

ApoOs a defini¢ao do que € o modelo, demonstra-se a sua contribuicdo para uma
gestdo de pessoas coerente e consistente no tempo nas organizacgdes, além de ressaltar a
importancia da efetividade®, para o atendimento dos objetivos estratégicos organizacionais.
Contudo, ressalta-se que isso nao ¢ facil, tendo em vista que ambos — o0 modelo e a gestdo de
pessoas — sao impactados por fatores internos e principalmente externos a organizagao.

Na sequéncia, delimitam-se os elementos da estrutura formal da organizagdo, que
compdem o modelo, com destaque para as politicas e os processos, cujas defini¢des sao
importantes para analisar os objetos deste trabalho.

Em seguida, a partir da contextualizagdo historica dos modelos, vé-se que o
principal conceito-chave balizador dos componentes do atual modelo de gestdo de pessoas ¢ a
competéncia. O trabalhador que ja ndo era mais visto como um simples executor, passou a ser
considerado um recurso de grande valor pela organizagdo, por deter o conhecimento, um
patrimonio permanente.

E por ultimo, mas nao menos importante, o foco deste trabalho, que ¢ a relevancia
da perspectiva de integracao horizontal dos processos de gestdo de pessoas para a organizagao,

de acordo com a teoria do Modelo Integrado de Gestao de Pessoas de Dutra ef al. (2019).

2.1 O Modelo de Gestao de Pessoas

6 Efetividade ¢ alcangar o resultado esperado.
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Nesta se¢do de texto, apresenta-se o que vem a ser um modelo de gestio de pessoas,
a partir da sua origem e finalidades nas organizagdes, sua evolugdo historica e conceitual ao
longo do tempo, de acordo com os paradigmas predominantes a época, bem como os seus
elementos componentes, oriundos da estrutura formal da organizagao.

Essa contextualizacdo tedrica do modelo € necessdaria para se chegar a um melhor
entendimento do que pretende o Modelo de Dutra et al. (2019) com a integragdo proposta, ou

seja, com o alinhamento horizontal dos processos de gestao de pessoas.

2.1.1 O Paradigma Taylorista: a origem dos Modelos

Os conhecimentos acumulados sobre a Gestdo de Pessoas’ comecaram a ser
estruturados no mundo, no final do século XIX; No entanto, somente se efetivou apds a Grande
Guerra (1914-1918), com base nos estudos da Escola de Administragio Cientifica®,
desenvolvida nos Estados Unidos da América (EUA), a partir de Frederick Winslow Taylor’
(1856-1915).

Nos diz Chiavenato:

A Administragdo Cientifica ¢ uma combinacao de: “ciéncia em lugar de empirismo.
Harmonia em vez de discérdia. Cooperacdo e ndo individualismo. Rendimento
maximo em lugar de produ¢do reduzida. Desenvolvimento de cada homem a fim de
alcangar maior eficiéncia e prosperidade.” (CHIAVENATO, 2003, p. 55).

7 Pretende-se ndo entrar no mérito das variagdes da terminologia “gestdo de pessoas” ao longo do tempo, a qual é
definida por: “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagao
e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo.” (DUTRA et al., 2019, p. 3).

8 “O nome Administragio Cientifica é devido a tentativa de aplicacio dos métodos da ciéncia aos problemas da
Administrag@o a fim de aumentar a eficiéncia industrial.” (CHIAVENATO, 2003, p. 54).

% Taylor ficou conhecido como o “Pai da Administragdo Cientifica” (SILVA, 1960, p. 40).
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O paradigma taylorista da ORT busca a melhor maneira de se executar algo, isto ¢,
métodos de trabalho para estabelecer os padrdes de desempenho das tarefas, para aumentar a
eficiéncia'® do trabalhador, a qual estaria condicionada a sua remuneragio, com o propésito de
aumentar a produtividade da organizacao.

Taylor foi o primeiro a fazer uma analise completa do trabalho (a especializar o
pessoal, a treinar os operarios, a estabelecer padrdes de execucdo), estabelecendo métodos para
agir sobre o comportamento humano, a fim de conseguir o melhor desempenho das pessoas na
execucao de tarefas, os quais passaram a ser chamados de modelo de gestdo de pessoas.

O modelo pioneiro de Taylor influenciou a Gestao de Pessoas durante todo o século
XX, sendo utilizado por todas as organizacdes, independentemente da ideologia ou da

finalidade das mesmas, conforme afirma Dutra et al. (2019).

2.1.2 Definicao e Finalidade do Modelo

Diferentemente do enfoque anterior, Fischer (2002) entende o modelo de gestdo de
pessoas como sendo a forma pela qual uma organizacdo se estrutura, por meio de principios,
estratégias, politicas, praticas e processos de gestdo, para gerenciar e orientar o0 comportamento
das pessoas no trabalho.

Tais elementos componentes'! definidos a seguir, segundo Fischer (2002), estdo
presentes em quase todas as organizacdes, podendo, no entanto, ser expressos de diferentes

maneiras, mais ou menos formalizadas.

10 «A eficiéncia significa a correta utilizagdo dos recursos (meios de produgio) disponiveis. Pode ser definida pela
equacdo E=P/R, onde P sdo os produtos resultantes e R os recursos utilizados.” (CHIAVENATO, 2003, p. 58).
! Elementos componentes do modelo de gestio de pessoas pode ser considerado tudo aquilo que interfere de
alguma maneira nas relagdes organizacionais (FISCHER, 2002, p. 16). Sdo eles: os principios, as estratégias, as

politicas, as praticas ou os processos de gestao.
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1) principios (ou filosofia) — sdo as orientacdes de valor da organizagdo, que
orientam as caracteristicas estruturais do modelo;

2) estratégias — definem “como” a organizagao pretende alcangar seus objetivos;

3) politicas — orientam e integram os processos de gestdo de pessoas, além de
atuarem como balizadoras das praticas de gestao;

4) processos — agdes progressivas, previamente determinadas e limitadas pelos
principios organizacionais, cujos os objetivos sdo orientados por politicas de pessoal
especificas; e

5) praticas — sdo as partes inter-relacionadas dos processos de gestdo, as quais se
conectam com um objetivo e dentro de parametros predeterminados.

Desta forma, entende-se que os processos de gestdo sdo limitados pelos principios
organizacionais e constituidos por praticas, que sao integradas pelas politicas de RH.

Por conta desse alinhamento estratégico, entende-se que o modelo de gestdo de
pessoas sustenta uma gestao coerente e consistente no tempo, como afirma Dutra et al. (2019).
Além disso, serve de orientacao para as diversas acoes de recursos humanos (RH).

Resumem-se, assim, as suas principais finalidades: administrar o desempenho das
pessoas no trabalho, contribuindo para uma gestdo de pessoas adequada aos propodsitos da
organizagao; e orientar os processos ¢ praticas de gestao de pessoas, de forma alinhada aos seus
objetivos estratégicos.

A coeréncia'?, conforme abordado, significa a existéncia de referenciais claros e
estaveis, para orientar a condugdo dos processos de gestdo, de forma a permitir uma melhor

compreensao da realidade e para conciliar as expectativas das pessoas e da organizagdo. Além

12 Sun Tzu (general chinés que viveu ha mais de 2.500 anos atras) ressalta, assim, a importincia da coeréncia: “[...]
quando suas ordens ndo sdo claras e coesas, quando ndo existem regras fixas aos seus oficiais e quando as fileiras
de homens sdo formadas de forma casual e desleixada, a consequéncia ¢ a total desorganizac¢do.”(SUN TZU,
2015).
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disso, possibilita o alinhamento coerente dos principios e das politicas entre si, bem como destes
com as estratégias organizacionais.

Peter Drucker'? deixa claro que fazer certo as coisas (eficiéncia) ndo é o mesmo que
fazer as coisas certas (eficdcia), embora esses conceitos se complementem. Nao obstante a
grande importancia da eficiéncia como medida de desempenho, observa-se que o referido
conceito de eficicia conduz a uma preocupagdo maior, que ¢ a de perseguir efetivamente os
objetivos pretendidos.

Desta forma, entende-se que ¢ importante construir um modelo de gestdo de
pessoas, ndo com o intuito de robotizar, controlar ou at¢ mesmo inibir a iniciativa das pessoas
no desempenho de suas atribui¢des, a exemplo do que indicava o modelo tradicional de Taylor,
mas para orientar-lhes um caminho que possa compatibilizar adequadamente as suas
expectativas com as da organizagao.

De acordo com Philadelpho e Macédo (2007), a Gestdo de Pessoas depende do
modelo de gestao estruturado pela organizagdo e do paradigma organizacional predominante
em determinado periodo. Segundo Heloani (2003, apud PHILADELPHO; MACEDO,2007), a
partir desta consideracdo, as organizagdes sdao olhadas como resultado da realidade
socioecondmica, no que tange, por exemplo, as transformagdes decorrentes da globalizagao da
economia, por representarem as concepgoes de organizagao do trabalho atuais e influenciarem
0 ambiente num movimento de mutua transformacgao.

Isso quer dizer que a atuagdo das pessoas no trabalho e o modelo de gestao
correspondente sdo determinados por fatores que provém do ambiente interno e especifico'*

115

(onde destacam-se a cultura e a estratégia organizacional) e do ambiente externo e geral’” (os

13 Peter Drucker ¢ considerado o pai da Administragdo moderna.

4O Ambiente especifico (ou ambiente de tarefa) “se refere ao ambiente mais préximo e imediato de cada
organizagdo.” (CHIAVENATO, 1999a, p. 82).

150 Ambiente geral “é o meio mais amplo que envolve toda a sociedade, as nagdes, organizagdes, empresas,
comunidades etc.” (CHIAVENATO, 1999a, p. 78).
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provenientes da sociedade e do mercado, como a legislacdo e a cultura trabalhista da sociedade)
a organizacao.

A interferéncia desses fatores, principalmente os externos, € o consequente carater
contingencial e dependente da Gestdo de Pessoas, podem fazer com que o modelo se manifeste
de forma incoerente em situagdes aparentemente semelhantes. Além disso, segundo Fischer
(2002), ha a possibilidade da organizagdo adotar mais de um modelo de gestdo de pessoas na
organizagdo, com base em pesquisas recentes.

Em decorréncia, ha muitas vezes dificuldade de identificar o modelo em situagdes
praticas e rotineiras na organizagao, ja que pode se apresentar de forma distinta, quanto mais
volatil, incerto, complexo e ambiguo (caracteristicas do mundo VUCA!®) for o ambiente
organizacional.

Assim, entende-se que o modelo de gestdo de pessoas, por meio de seus elementos
componentes, ¢ importante para gerir o desempenho das pessoas no trabalho, porque o seu
alinhamento a estrutura da organizagao, possibilita maior clareza e estabilidade aos processos

e praticas de gestao de pessoas, €, consequentemente, resultados mais efetivos.

2.1.3 Evolucao Historica e Conceitual dos Modelos

A partir de entdo, apresenta-se a evolugdo historica dos modelos de gestao de
pessoas, os quais sofreram forte influéncia dos conceitos-chave dos paradigmas ou teorias
organizacionais preponderantes a época.

Para melhor demonstrar essas peculiaridades, Fischer (2002) estrutura os modelos

em quatro grandes abordagens da Gestdo de Pessoas, correspondentes a diferentes periodos

16 VUCA resulta do acrénimo das palavras “Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity.” Este conceito foi
apresentado pelo United States War College, em 1998, no relatorio “Training and education army officers for the
21st Century: Implicacions for the United States.”
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historicos: modelo de gestao de pessoas articulado como departamento pessoal, como gestao
do comportamento humano, como gestdo estratégica e como vantagem competitiva (articulado

por competéncias).

Quadro 1 — Evolucdo historica e conceitual dos modelos de gestdo de pessoas

Abordagem da Gestio , Conceitos-chave das
Periodo Modelo . e e .
de Pessoas Teorias Organizacionais
1) Como departamento Administragao Produtividade, recompensa e
1890-1920 L N
pessoal Cientifica eficiéncia de custos.
2) Como gestio do 1920-1970 Comportamental Motivacdo e lideranca.
comportamento humano
~ , , Orientacgdo estratégica para as
3) Gestao estratégica 1970-1990 Estratégico politicas ¢ praticas de RH.
4) Vantagem competitiva ~ Ap6s 1990 Competitivo Competéncias.

Fonte: FISCHER, 2002, p. 19-25. (Adaptado pela autora).

No Quadro 1, o “periodo” se refere a época do surgimento do modelo, o que nao
significa que os mesmos deixaram de existir ou foram substituidos por seus sucessores, ao longo
do tempo. Além disso, as organizagdes de hoje, podem utilizar qualquer um deles, sendo
possivel, inclusive, a coexisténcia de mais de um modelo no mesmo ambiente organizacional,
conforme ja se viu.

No contexto do mundo VUCA de hoje, no qual a globalizagdo, a competi¢do e o
forte impacto da tecnologia e as rdpidas mudancas se tornaram os maiores desafios externos,
pretende-se com o quadro anterior, a despeito da evolugdo dos modelos, ressaltar o que hoje se
denomina sociedade do conhecimento!” (ou da informagdo). Nela, o conhecimento das pessoas

¢ utilizado pelas organizagdes, para gerar vantagem competitiva.

170 termo sociedade do conhecimento ou sociedade da informacdo, na década de 1990, “trata-se de uma sociedade
na qual as condigdes de geragdo de conhecimento e processamento de informagdo foram substancialmente
alteradas por uma revolugao tecnolégica [...].” (BURCH, 2005, p. 4).
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Em consequéncia, a gestdo do conhecimento!® nas organizacdes tem exigido cada
vez mais das pessoas, pois estas passaram a ser, além de seu principal instrumento, um
diferencial competitivo. Isto por causa das competéncias (humanas ou profissionais), as quais
combinam conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo comportamento no trabalho,
e definidas como: “capacidade da pessoa de agregar valor!® ao patrimdnio de conhecimentos
da organizagdo.” (DUTRA et al., 2019, p. 31).

De acordo com Dutra (2017), competéncia ¢ diferente de comportamento:
competéncia ¢ a pessoa mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes, para entregar aquilo
que a organizacao espera dela, em determinado contexto de trabalho, ao passo que, no caso do
comportamento, iSs0 nem sempre ocorre.

Segundo Dutra (2017), a competéncia se mede pela entrega efetiva e o
comportamento pela frequéncia com que se observa sua manifestagao no trabalho. Além disso,
diferentemente deste, ela pode ser decomposta em niveis de complexidade, possibilitando a
observacio do desenvolvimento das pessoas?’.

Para Jarrar (2002), o conhecimento (o saber) ¢ uma combinacao de informagao,
experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo. E um contetido valioso que estd pronto para ser
utilizado nas decisdes. A habilidade (saber fazer), segundo Chiavenato (2004), ¢ a capacidade
de aplicar o repertorio de conhecimentos; e a atitude ¢ o querer fazer, que funciona com base

nos valores e nas crengas pessoais.

1% Gestdo do conhecimento é o “processo de administrar continuamente conhecimento de todos os tipos, descobrir
necessidades existentes ¢ emergentes, identificar, explorar o conhecimento existente, adquirir ativos de
conhecimento e desenvolver novas oportunidades” (JARRAR, 2002, p. 322).

19 Agregar valor é a “contribui¢do efetiva ao patrimdnio de conhecimentos que permite & organizagdo manter suas
vantagens competitivas no tempo.” (DUTRA et al., 2019, p. 31).

20O desenvolvimento das pessoas (ou profissional) pode ser entendido como o aumento da capacidade da pessoa
em agregar valor para a organizagdo, que esta relacionado com a sua capacidade de lidar com atribuigdes e
responsabilidades de maior complexidade (DUTRA, 2019, p. 102).
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A combinag¢do desse “saber-fazer-acontecer” compde as competéncias dos
individuos, que sdo mobilizadas para contribuir efetivamente, de acordo com os seus objetivos
propostos, para o patrimonio de conhecimentos da organizagao.

Desta forma, observa-se que o foco na competicdo deu um novo rumo a abordagem
de Gestdo de Pessoas, estabelecendo as bases para a emergéncia de um novo modelo
competitivo, estratégico e estruturado por competéncias — que demanda um papel ativo das
pessoas no que tange ao seu desenvolvimento profissional, como condi¢do necessaria ao
desenvolvimento organizacional, como diz Dutra et al. (2019), diferentemente do papel
passivo, controlado e submisso do modelo tradicional, abordado na introdugdo deste trabalho.

Nesse contexto, no entanto, ¢ importante frisar que cabe ao trabalhador a busca do
desenvolvimento profissional, por meio de cursos, capacitagdes e treinamentos, € a organizagao
o estimulo a esse processo, por meio de politicas de RH que incentivem tais iniciativas,
conforme Coelho-Lima e Torres (2011).

Assim, considera-se que o modelo estratégico predominante no periodo anterior,
permanece nas caracteristicas do novo modelo competitivo de gestdo de pessoas baseado em
competéncias, a partir do qual se estrutura o Modelo Integrado de Gestao de Pessoas de Dutra
et al. (2019) apresentado a seguir, sendo, desta forma, influenciado pelos conceitos-chave de

ambos.

2.1.4 O Modelo Integrado de Gestao de Pessoas

A teoria do Modelo Integrado de Gestdo de Pessoas de Dutra et al. (2019)
estabelece que os diversos processos de Gestdo de Pessoas devem estar integrados com a
filosofia e a estratégia organizacionais, além de estarem alinhados entre si, nas perspectivas

vertical e horizontal, correspondentes.



21

O Modelo proposto por Dutra et al. (2019) se baseia nos seguintes elementos:
desenvolvimento mutuo, satisfa¢do mutua e consisténcia no tempo, oriundos de praticas bem-
sucedidas das organizagdes (inclusive publicas).

A partir deles, a Gestdo de Pessoas deve estimular e proporcionar as condigdes
necessarias para que os individuos e a organizagao possam se desenvolver; contribuir da melhor
forma possivel, para a conciliagdo das expectativas da organizagdo, em termos de objetivos
estratégicos, com as do individuo; e estabelecer referenciais estaveis no tempo, que permitam
aos individuos e a organizacdo um posicionamento relativo em diferentes situagdes e
momentos.

Adicionalmente, de forma a garantir a efetividade do Modelo, baseia-se ainda,
segundo o referido autor, na simplicidade ou clareza da formulagdo e na forma de aplicagdo dos
critérios que norteiam a Gestdo de Pessoas, para facilitar a compreensao; na transparéncia de
aplicacdo deles, fundamental para sua aceitagdo e renovagao; e na flexibilidade necessaria para
ajustar os critérios aos diferentes contextos e as pressoes decorrentes.

Além disso, segundo Dutra et al. (2019), ¢ estruturado, independentemente do tipo
de organiza¢io estudada, com base nos critérios de eixos (ou trajetdrias) de carreiras?!,
competéncias e niveis de complexidade??.

Os eixos de carreira na Administragio Publica, em fungdo dos cargos amplos®®, sdo
construidos a partir dos niveis de escolaridade, ja que estes denotam complexidade. Neste caso,

tem-se, por exemplo, cargos de nivel superior, de nivel médio e de nivel fundamental e, dentro

21 Os eixos (ou trajetdorias) de carreira estdo atrelados ao exercicio de atribui¢des e responsabilidades de mesma
natureza e aos processos fundamentais (administrativo, gerencial, tecnoldgico etc), ou seja, que sempre existirdo
na organizagao, independentemente do desenho organizacional (DUTRA et al., 2019, p. 18).

22 Niveis de complexidade “tém a fungdo de diferenciar atribui¢des e responsabilidades dos profissionais conforme
seu desenvolvimento e maturidade. Por meio do aumento do nivel de complexidade, aumenta-se o grau de
exigéncia das descrigdes das competéncias.” (DUTRA et al., 2019, p. 27). “A complexidade ndo esta na situagao
em si, mas no que ela exige da pessoa.” (DUTRA, 2017, p. 29).

23 Cargo amplo ¢ “aquele que pode ser aproveitado pela Administragdo conforme a sua necessidade, em diversas
areas, ndo caracterizando desvio de fungdo e ndo engessando o cargo com apenas uma atividade.” (DUTRA et
al., 2019, p. 21).
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deles, eixos de carreira atinentes as atividades-fim, atividades-meio, atividades de especialistas
e atividades gerenciais, conforme aborda Dutra et al. (2019).

Segundo Dutra (2017), a variavel de complexidade ¢ um indicador que permite
perceber e mensurar o desenvolvimento de uma pessoa em sua atividade. Uma pessoa que ¢é
capaz de executar sua atividade e orientar outras pessoas esta posicionada em um nivel de
complexidade a mais, em relagdo a outra que s6 consegue executar sua atividade. Essa
diferenciagdo dos individuos contribui para o enfoque meritocratico do Modelo de GPC.

As variaveis de tomada de decisdo e escopo de responsabilidade, demonstradas no
Quadro 2 a seguir, sdo exemplos de como a complexidade pode ser medida, segundo Dutra et

al. (2019):

Quadro 2 — Niveis de Complexidade — Exemplos de variaveis

Niveis Tomada de Decisao Escopo de Responsabilidade
4 e Decide/responde por e Organizagdo
3 e Participa ou influencia decisdes e Areas
2 e Analisa informagdes e da recomendagdes e Processos
1 e Coleta e organiza informagoes e Atividades

Fonte: DUTRA et al., 2019, p. 27. (Adaptado pela autora).

Assim, no contexto da referida teoria, esta pesquisa foca na perspectiva de
integracao horizontal dos processos de gestao de pessoas. Para tanto, baseia-se nas politicas de

pessoal e nos critérios do Modelo, citados anteriormente.

2.1.4.1 A Perspectiva de Integracio Horizontal
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Dutra et al. (2019) se refere a perspectiva de integracdo horizontal como sendo a
atuacdo coordenada dos diversos processos de gestdo de pessoas, a partir dos critérios do
Modelo, os quais, além de constituirem uma base comum de apoio a tomada de decisdo nesses
processos, simplificam e tornam mais clara a sua execugao.

De acordo com a teoria dos sistemas?* “

[...] as partes e interacdes de um sistema,
ndo existem por si mesmas. Na verdade, elas existem para atingir as metas maiores do sistema,
as quais sdo estabilidade, crescimento e adaptabilidade” (MUCHINSKY, 2004, p. 238). Neste
sentido, Gil (2001, apud PHILADELPHO; MACEDO, 2007) utiliza o carater sistémico na
gestdo de pessoas, para pressupor a existéncia de subsistemas (ou processos de gestdo)
interdependentes.

Nesse contexto, Chiavenato (2016) considera que a Administragdo de Recursos

Humanos (ARH) deve ser abordada sistemicamente, sendo composta por cinco subsistemas (ou

politicas) de RH: provisdo, aplica¢do, manutencao, desenvolvimento e monitoracao.

Figura 1 — Administracdo de Recursos Humanos e seus cinco subsistemas

Administracao
de RH
/ \
Provisdo Aplicacio Manutencao Desenvolvi- Monitoragao
de RH de RH de RH mento de RH de RH

' '

Avaliacao de
Desempenho de
Pracas

Capacitacio
de Pracas

Fonte: CHIAVENATO, 2016, p. 2. (Adaptado pela autora).

Nota: Houve alteragdo na ilustra¢ao, com o acréscimo de dois quadros e a limitacdo dos seus conteudos ao foco
do trabalho, para fins didaticos.

24 O pensamento sistémico é uma forma de abordagem da realidade que surgiu no século XX, em contraposigdo
ao pensamento reducionista, ou cartesiano. (SOVIENSKI; STIGAR, 2008, p. 57).



24

Na Figura 1, da base para o topo, ¢ apresentada a inter-relagdo dos assuntos
estudados neste trabalho, com os seus subsistemas especificos, dentro do sistema de ARH da
organizag¢do, de acordo com Chiavenato (2016). No entanto, apesar dos objetos desta pesquisa
estarem relacionados a subsistemas de RH distintos, seus processos (capacitagdo e
desempenho) contribuem, de acordo com a dtica da referida teoria e com a classificagdo dos
processos de gestdo de pessoas de Dutra (2017), para o mesmo objetivo (em funcdo da sua
natureza): desenvolvimento. Essa categoria agrega processos que visam incentivar € apoiar o
desenvolvimento das pessoas e da organizagao.

Em decorréncia, ja que os processos de gestdo de pessoas ndo funcionam de forma
independente, essa visdo sist€émica ¢ utilizada para respaldar a necessidade de a organizacdo
integra-los horizontalmente, de forma que possam atuar de maneira coordenada entre si,
contribuindo sinergicamente para o alcance dos objetivos das politicas de RH, cujo sistema
maior (que ndo é tratado neste trabalho) tem na Gestdo de Pessoas um subsistema. E importante
ressaltar que essa dindmica independe do paradigma organizacional predominante.

Sendo assim, a perspectiva de integragao horizontal dos processos do Modelo de
Integrado Gestao de Pessoas de Dutra et al. (2019) ¢ entendida com a lente da teoria dos
sistemas, cujas praticas e processos de gestdo sao interdependentes, contribuindo em conjunto,
para o alcance dos objetivos maiores do sistema de ARH da organizagao.

Pelo o exposto, neste capitulo, procurou-se entender o modelo de gestdao de pessoas,
examinar os aspectos teoricos mais relevantes, bem como destacar a importancia de seu
alinhamento horizontal, por meio da coordenagao de seus processos e praticas de gestao, objetos
desta pesquisa.

No inicio, viu-se que a ado¢do de um modelo de gestdo de pessoas possibilita uma
Gestao de Pessoas mais adequada, ja que este € composto pelos elementos formais da estrutura

da organizagao. Além disso, contribui para que os objetivos estratégicos sejam disseminados
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de forma menos abstrata aos niveis inferiores, produzindo resultados mais conciliados e,
portanto, mais efetivos.

Observou-se também que, apesar de proporcionar coeréncia, ndo estd imune as
interferéncias e limitagdes dos ambientes internos e externos a organizagao, os quais podem,
além de tornar os modelos contraditorios em situagdes semelhantes, forgar a coexisténcia de
diferentes modelos na organiza¢do. No entanto, isso ndo tira o mérito da integracdo, a qual
pode, inclusive, contribuir para mitigar esses efeitos, mantendo a Gestdo de Pessoas no rumo
pretendido.

No rol dos referidos componentes do modelo de gestao, destacam-se as politicas de
RH, que atuam como integradoras dos processos de gestdo de pessoas, as quais sdo utilizadas,
juntamente com os critérios do Modelo de Dutra et al. (2019), como base comum, para
promover o importante alinhamento horizontal dos processos de gestdo, sendo também

considerada como parametro de investigacao, nos capitulos seguintes.



3 OMODELO E A INTEGRACAO DOS PROCESSOS NA MARINHA DO BRASIL

Neste capitulo, identifica-se, a partir do Plano Estratégico e das Politicas de Pessoal,
que a MB adota o0 Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, fundamentado na Gestao
de Pessoas por Competéncias (GPC)?*, para os processos especificamente voltados para a
Capacitagao de Pessoal.

Em seguida, sdo apresentados os objetivos estratégicos e a politica de capacitacio?®®
da Forga, ambos relacionados aos processos voltados para o ensino naval. Neste sentido, refere-
se a Politica de Ensino da Marinha (PoEnsM).

Com relagio a isso, veem-se os objetivos do Sistema de Ensino Naval (SEN)?’,
atinentes ao processo relacionado com a capacitacao do C-Espc, objeto de estudo deste trabalho,
o qual é focado precipuamente no desenvolvimento de competéncias®®, bem como na melhoria
da qualidade do ensino e da capacitagao oferecida (BRASIL, 2009c¢).

Nesse sentido, ressalta-se que a PoEnsM foca nas competéncias individuais, como
parametro para orientar os processos de Capacitagdo de Pessoal do SEN e daqueles que
porventura contribuam para o mesmo objetivo.

Para tanto, sdo utilizados os fundamentos teoricos do Manual de Elaboracao de
Referenciais de Competéncias Profissionais (RC), contido na DEnsM-1008, com foco na
capacitacdo da Forca de Trabalho (FT) de Pragas, na qual teve inicio o projeto de mapeamento

de competéncias da MB, assim definido:

25 “GPC ¢ a gestdo da capacitagdo de pessoal orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das fun¢des dos militares, visando ao alcance dos objetivos
estratégicos da organizag¢do” (BRASIL, 2019b, p. 6).

26 “Capacitagdo ¢ a atividade deliberada, planejada, permanente e sistematica que tem como principal propésito a
preparagdo, o desenvolvimento e a integracdo das pessoas dentro de um processo de desenvolvimento de
competéncias.” (BRASIL, 2019b, p. 8).

270 SEN ¢ destinado a capacitar o pessoal militar e civil para o desempenho, na paz e na guerra, dos cargos e
fungdes previstos em sua organizagao, nos termos do art. 3°da Lei n® 11.279, de 9 de fevereiro de 2006.

28 “Desenvolvimento da competéncias é o processo em que sdo combinados periodos de capacitagio inseridos, de
maneira planejada e deliberada, dentro de um itinerario de carreira” (BRASIL, 2019b, p. 9).
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“Processo de identificacdo e compilagdo das competéncias necessarias ao exercicio
de um cargo ou fung¢@o, gerando um RC que embasara a construcao de curriculos que
norteardo o processo de ensino-aprendizagem, em busca do alcance da capacitagdo
desejada.” (BRASIL, 2019b, cap. 1, p. 9).

Adicionalmente, utiliza-se o Catadlogo de RC da MB, contido na DEnsM-1003, que
consolida as competéncias dos Marinheiros (MN), até entdo mapeadas pela Forga, em
substitui¢do a Coletanea das Relagdes de Tarefas Técnico-Profissionais (RTTP) do Corpo de

Pracgas da Armada e do Corpo Auxiliar de Pragas contida na DEnsM-1001.

3.1 Plano Estratégico da Marinha

Inicialmente, € necessario tecer alguns comentarios sobre os objetivos estratégicos
da Forga, expressos no PEM (BRASIL, 2017) em vigor, antes de focar nas politicas de Pessoal
da MB, dos quais normalmente estas decorrem, para proporcionar uma visdo estratégica da
instituicao.

Ao abordar a importancia do planejamento estratégico como ferramenta gerencial,
a Marinha parte da premissa de que o processo administrativo®” deve comegar necessariamente

pela fungio “planejamento”>’

, por meio da defini¢dao de objetivos estratégicos e da elaboragao
de politicas organizacionais necessarias para alcangéd-los, dentro de um processamento
continuo, e naturalmente ciclico, dinamico e flexivel. No ambito da MB, o Planejamento
Estratégico Militar tem a finalidade de definir e sistematizar fundamentalmente, no nivel

subsetorial (constituido pelas For¢as Armadas), as atividades relacionadas com o preparo e o

emprego do poder militar para atender as demandas da Defesa do Pais. Para tanto, resulta de

2 S30 as fungdes da Administragdo (planejar, organizar, dirigir e controlar) como um todo.
30 QO planejamento encoraja a administragdo a pensar sistematicamente no que est4 acontecendo € no que podera
acontecer no futuro” (BRASIL, 2017, p. 1).
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diretrizes emanadas dos niveis nacional (constituido pelas mais altas autoridades do Pais) e
setorial (constituido precipuamente pelo Ministério da Defesa) de planejamento, estabelecidas
por meio de politicas, estratégias e planos, as quais se destacam a Politica Nacional de Defesa
(PND) e a Estratégia Nacional de Defesa (END)?!, as quais ndo sio detalhadas por fugirem ao
escopo deste trabalho.

Desta forma, o PEM ¢ o documento de planejamento de alto nivel da MB, com um
horizonte temporal de vinte anos e revisdes periddicas a cada quatro anos, que contempla os
objetivos estratégicos da Forca, norteados por sua visdo de futuro. Além disso, insere-se no
Planejamento Estratégico Militar, no nivel subsetorial, conforme demonstrado na Figura 2, a

seguir.

Figura 2 — Niveis do Planejamento Estratégico Militar e a estruturagdo estratégica da MB

[ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO MILITAR ] Mapa Estratégico

J

Perspectivas

J

[ NACIONAL ]

SETORIAL OBNAV
SUBSETORIAL | [ PEM ] [ EN/AEN

Fonte: BRASIL, 2017, cap. 3, p. 2. (Adaptado pela autora).

O Mapa Estratégico®? traduz visualmente e de forma simples, a estratégia adotada

pela MB. Este ¢ subdividido em Perspectivas, as quais estdo associados os Objetivos Navais

31 APND e a END sdo os principais instrumentos orientadores da Defesa brasileira. Fruto de amplo debate com
diversos segmentos da sociedade, os documentos norteiam o planejamento setorial de alto nivel. “Dentre outros
aspectos, estabelecem os objetivos ¢ as diretrizes para o preparo ¢ o emprego das For¢as Armadas em sua misso
de defesa da patria e de garantia dos poderes constitucionais.” (BRASIL, 2012b, p.7).

32 0 Mapa Estratégico é uma representacdo esquemética de como a MB busca atingir os objetivos estratégicos
considerados pela Alta Administracdo (BRASIL, 2017).
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(OBNAV), objetivos estratégicos>> de mais alto nivel da For¢a que, por sua vez, dependem das
Estratégias Navais (EN)** e Acdes Estratégicas Navais (AEN)*® para a sua consecu¢do. O
referido mapa define uma convergéncia de causa entre objetivos e, de acordo com o
alinhamento estratégico, “como” eles sdo alcangados.

De acordo com o PEM (BRASIL, 2017), diferentemente das areas publica e
privada, no Mapa Estratégico da MB sao adotadas as Perspectivas: 1) Institucional (vertentes
Financeira e de Pessoal); 2) Processos de Apoio (relacionados aos setores da instituicao e aos
sistemas de informacao, conhecimento e capacitagdo organizacional); 3) Processos Finalisticos
(emprego do Poder Naval); e 4) Resultados para a sociedade — que sao divididas em OBNAV

planejados para cada uma — conforme se vé no Quadro 3, a seguir.

Quadro 3 — Modelos de Mapas Estratégicos

AREA PRIVADA AREA PUBLICA MARINHA DO BRASIL

Missao Visao Missdo Visdo Missao Visdo

=
=
=

Financeira Sociedade Resultados para a Sociedade

2>
=
=

Clientes Processos Processos Finalisticos

=
2
=

Processos Aprendizado e Crescimento Processos de Apoio
Aprendizado e Crescimento Financeira Institucional

Fonte: BRASIL, 2017, cap. 3, p. 2. (Adaptado pela autora).

Nota: Houve alterag@o na ilustragdo, com a inclusdo do Modelo de Mapa Estratégico da MB.

33 Objetivos estratégicos (OBNAV) sdo os fins a serem perseguidos pela MB, para o cumprimento de sua Missdo
institucional e o alcance de sua Visdo de Futuro (BRASIL, 2017, cap. 4, p. 1).

3% As EN indicam em linhas gerais, o conjunto de a¢des a serem implementadas no curto, médio e longo prazos —
sdo estabelecidas para preencher as lacunas entre o desempenho atual da MB e o desejado (BRASIL, 2017, p. 2)

35 As AEN orientam a elaboragdo de projetos que deverdo ser implementados em prol da realizagdo dos OBNAV
e estdo limitadas as Perspectivas administradas pela MB (BRASIL, 2017, p. 2).
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O maior beneficio do Mapa Estratégico ¢ propiciar o alinhamento entre os varios
objetivos estratégicos, abarcados pelas Perspectivas, as quais sdo inter-relacionadas com a
Missdo, a Visdo e a Estratégia da instituicdo, além de serem interligadas de forma ascendente
entre si e numa escala de valor, em que as inferiores contribuem com o atendimento das
superiores.

Cabe ressaltar que, no Mapa Estratégico da MB (QUADRO 3), a Perspectiva
“Institucional” ¢ mais abrangente que a “Financeira”, pois engloba além desta, o Pessoal; e que
os Processos de Apoio sustentam o processo de geragdo de valor (Perspectiva “Aprendizado e
Crescimento”), no qual insere-se a Capacitacdao de Pessoal.

Ademais, em termos de OBNAYV, a Perspectiva “Institucional” retine os objetivos
entendidos como inputs ou insumos necessarios aos processos de Planejamento e Gestao
Estratégicos da MB. Neste sentido, os objetos deste trabalho tem relagdo com o aprimoramento
da Gestao de Pessoas (OBNAV-19, da Perspectiva “Institucional”); e, mais especificamente,
com o Aprimoramento da Gestdo da Capacitagdo do Pessoal (OBNAV-11, da Perspectiva
“Processos de Apoio”), cujos objetivos navais sdo responsaveis por criar condi¢des para o

crescimento profissional®®

do pessoal e para o aprimoramento dos processos internos
relacionados ao aprimoramento do Poder Naval, de acordo com o PEM (BRASIL, 2017). Este
OBNAYV visa aprimorar a gestdo da capacitagao do pessoal, por meio do desenvolvimento das
competéncias necessarias para o alcance da visdo de futuro da Forga, por meio da:
implementa¢ao da GPC, considerando os aspectos relacionados a capacitacao; aprimoramento
da interagdo entre os processos de capacitacdo; e sistematizagdo da Gestdo do
Conhecimento/Informacao.

Dentre as linhas de agdo propostas para o alcance do OBNAV-11, destaca-se a

adog¢do do Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias pela Marinha, por meio da

36 Considera-se que crescimento profissional do pessoal é sindnimo de desenvolvimento de pessoas,
desenvolvimento profissional e de desenvolvimento do potencial humano.
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implementagdo da GPC, para os processos e politicas especificamente voltados para a
capacitagdo do pessoal. A identificacdo desses aspectos ¢ importante, pois eles servem de
parametros estratégicos para promover a integragdo dos referidos processos, de acordo com o
Modelo Integrado de Gestao de Pessoas de Dutra et al. (2019).

Ademais, apesar deste trabalho tratar da integracdo’’ e ndo da interacdo dos
processos de Capacitagdo de Pessoal, considera-se que a sua integragdo horizontal dos
processos de gestdo contribui para o aprimoramento da interagdo ou comunicag¢do entre os
mesmos. Para tanto, entende-se que todos os processos que contribuam para o alcance do
OBNAV-11 devem funcionar coordenadamente entre si. Neste contexto, insere-se 0 processo

de Avaliacao de Desempenho de Cabo (CB), o qual sera visto mais adiante.

3.2 As Politicas de Pessoal da Marinha

Conforme ja mencionado, as politicas de RH, além de funcionarem como
integradoras dos processos de gestdo de pessoas, sdo guias para quando e como proceder. Além
disso, decorrem dos objetivos organizacionais ou, no caso especifico da MB, dos OBNAV.

Nessas politicas sdo previstos, basicamente, os critérios a serem utilizados pela
instituicdo, na selecdo, contratacdo, desenvolvimento, incentivo, avaliagdo e demissdo de
pessoas, de forma andloga aos subsistemas de RH de Chiavenato (2016).

No tocante aos objetos em estudo, observa-se que o processo de Avaliagdo de
Desempenho de CB nio esta atrelado a uma politica de RH, diferentemente do processo de
Capacitacao do C-Espc, que se submete as orientagdes da PoEnsM, especificamente voltada

para a capacitacdo do SEN.

37 No sentido de alinhamento ou atuagio coordenada dos processos.
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O proposito desta politica ¢ estabelecer os objetivos do ensino naval que devem ser
alcancados pela MB, dentre os quais enfatiza-se: favorecer as condi¢des e promover o
continuado e permanente desenvolvimento de competéncias, bem como avaliar os cursos
do SEN, de forma a permitir a continua melhoria da qualidade do ensino e da capacita¢io
oferecida (BRASIL, 2009c, grifo nosso).

No entanto, de acordo com o Manual de Elaboragao de RC:

“0O desenvolvimento de competéncia sé sera efetivo se houver, além da capacitagdo
académica, a qualificagdo nos equipamentos e sistemas € o exercicio continuo, ao
longo dos anos, das fungdes e tarefas que garantam, aos Oficiais e Pragas, a aquisig¢do
de experiéncia necessaria dentro de sua area profissional de autuagdo” (BRASIL,
2019b, cap. 1, p. 9).

Apesar do proposito da PoEnsM nao focar de uma forma geral no crescimento
profissional do pessoal, e sim, especificamente na sua capacitacdo, depreende-se da citacao
anterior que, quando a MB condiciona a efetividade do desenvolvimento de competéncias, além
dos processos de capacitagao académica do SEN, ao exercicio continuo delas ao longo dos anos
e a experiéncia, o esta associando ao desenvolvimento dos militares.

Isto ocorre porque o nivel de abstragdo® (desenvolvido basicamente por meio da
formacao e da experiéncia) e o nivel de complexidade caminham juntos e sao bastante aderentes
com o desenvolvimento das pessoas, de acordo com Dutra et al. (2019).

Desta forma, observa-se que as praticas de avaliagao (pos-escolar e de carreira)
atinentes aos referidos processos podem contribuir para os objetivos supracitados da PoEnsM

e para a Sistematica de Avaliagcdo do SEN*°, com a diferenca de que o processo de Avaliacdo

38 Nivel de abstracdo, segundo Jaques (1978; 1990) e Stamp (1989) apud DUTRA et al. (2019), é a compreensio
mais profunda e com mais amplitude sobre o contexto de uma situagdo mais exigente e mais complexa.
39 A Avaliagdo do SEN constitui-se em ferramenta imprescindivel ndo s6 para aferir, mas sobretudo para elevar a

qualidade da capacitacdo oferecida ao pessoal da Marinha, atendendo as necessidades da Administragdo Naval
(BRASIL, 2018, p. 3).
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de Desempenho de CB consegue operacionaliza-la continuamente, € ndo apenas uma unica vez,
como o faz a Avali¢do pos-escolar de estagidrios do Processo de Capacitacao de Pragas.

Além disso, permite o acompanhamento da evolugdo da aprendizagem decorrente
dos varios processos de formagdo, ao longo da carreira, aumentando exponencialmente as
chances da integragdo horizontal desses processos de gestdo de pessoas, por meio dos objetivos

da PoEnsM, tornar-se uma agao estratégica eficaz para o alcance do OBNAV-11.

3.3 A Gestao de Pessoas por Competéncias

A implementagdo da GPC ¢ uma AEN estabelecida no PEM, que considera o
mapeamento de competéncias e a criagdo de itinerarios formativos e curriculos por
competéncias, a fim de contribuir para a EN de aprimoramento do pessoal (BRASIL, 2017), as
quais concorrem para o alcance do OBNAV-11.

As competéncias dos militares da MB sdo utilizadas como parametro para as
praticas e processos especificamente voltados para o ensino naval, de forma alinhada aos
objetivos da PoEnsM.

De acordo com o Manual de Elaboragao de RC, que orienta o0 mapeamento das
competéncias profissionais e a elaboragdo dos RC da MB, os estudos sobre GPC se iniciaram
na MB, com o objetivo de promover a capacitacdo por competéncias nos cursos de carreira do
SEN, considerando as especificidades da Gestao de Pessoal da Forca.

Em decorréncia, em 2019, além do referido Manual, foi atualizado o Catalogo de
RC da MB, que relaciona as competéncias profissionais*® dos Marinheiros das especialidades

e subespecialidades do Corpo de Pragas da Armada (CPA), Corpo Auxiliar de Pragas (CAP) e

40 As competéncias profissionais sdo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressos pelo
desempenho profissional para o alcance dos objetivos da instituicdo, sendo compostas pelas competéncias
técnicas (conhecimentos e habilidades) e comportamentais, atinentes as atitudes (BRASIL, 2019b, p. 8).
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Quadro de Pracas da Armada Submarinista (QPAS), bem como das habilitagdes adquiridas em
instituicdes fora da MB. A partir dele, sdo elaborados os Curriculos por Competéncias*' dos
cursos do itinerdrio formativo** das Pracas” (BRASIL, 2019a).

No Catalogo de RC sdo detalhadas as competéncias individuais ou profissionais
(QUADRO 4) de Pracas por corpo, quadro, posto, graduagdo e especialidade e estabelecido o

perfil profissional** da FT, pela Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM).

Quadro 4 — Competéncias profissionais aplicadas no contexto do trabalho

Competéncias Profissionais Composicao Exemplos

Conhecimentos e habilidades Atividades executadas na area
saber fazer. de atuagdo profissional.

1) Técnicas

Atitudes e valores pessoais Autoconfianga, Iniciativa,

2) Comportamentais . . . N .
predisposic@o para agir. organizagao, planejamento.

Fonte: BRASIL, 2019b, cap. 1, p. 8. (Adaptado pela autora).

Apenas a titulo de contextualizagdo, ja que este trabalho ndo tem seu enfoque na
area de ensino, ressalta-se que a Marinha deu inicio as alteragdes do itinerario formativo, a
partir do Curso de Formac¢do de MN e pretende estendé-las a todos os postos da carreira
(MENDONCA et al., 2018), com base no Curriculo por Competéncias. Essas mudangas ndo
sdo detalhadas aqui, por ndo fazerem parte do escopo desta pesquisa.

No entanto, ¢ interessante destacar que o mencionado Curso formou em 2017, sua
primeira turma de MN, com base no novo Curriculo por Competéncias e que tal turma iniciou,

em 2020, o Curso de Especializacdo, com duragdo de aproximadamente um ano, o qual

41O Curriculo por Competéncias reline as competéncias desejadas ou o desempenho esperado no contexto de
trabalho, pela instituicao (BRASIL, 2019b, p. 4).

42 O itinerario formativo € a estrutura de formagdo escolar, que se fundamenta no Itinerario Profissional ou no
Curriculo por Competéncias (no caso da MB).

43 Perfil profissional ¢ a descri¢do, de forma sumaria, das atividades e caracteristicas de um profissional (BRASIL,
2019b, p. 9).
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completard a habilitagcdo técnica dos futuros CB, na especialidade cursada (MENDONCA et
al., 2018).

Assim, pretende-se utilizar o Catadlogo de RC (competéncias profissionais) e os
fundamentos tedricos do Manual de Elaboracdo de RC, para verificar a aplicacdo do critério
“competéncia” do Modelo Integrado de Gestao de Pessoas de Dutra et al. (2019), nos processos

de Capacitagdo do C-Espc e nos de Avaliagdo de Desempenho de CB, a seguir.

3.4 Os Processos de Gestao de Pessoas

Esta secdo de texto se inicia com o intuito de apresentar os objetos em estudo. Neste
sentido, destaca-se o porqué, dentre varios processos de gestdo de pessoas na MB, os de
Capacitacao do C-Espc e de Avaliacdo de Desempenho, ambos de CB, foram os escolhidos.

Inicialmente, apesar de relacionarem-se a politicas de RH distintas
(desenvolvimento e aplicacdo, respectivamente), como ja fora constatado, os referidos
processos podem funcionar de forma integrada aos objetivos da PoEnsM, com vistas a
potencializar a sua contribui¢do para o Aprimoramento da Gestdo da Capacitagdo do Pessoal
(OBNAV-11).

No estudo em questdo, sdo observadas a Ficha de Avaliacdo de Estagidrios
(ANEXO A), referente aos CB egressos do C-Espc, da especialidade de Escrita (ES), do Quadro
Auxiliar de Pragas (QAP) do CAP; e a Folha de Respostas para Avaliacdo de Desempenho de
Cabos — FR-EAD-CB (ANEXO B). O detalhamento da gradua¢@o, quadro e corpo se deve ao
fato das competéncias profissionais desta FT, ja terem sido mapeadas pela Marinha, no

Catalogo de RC.
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Além disso, ressalta-se que o periodo da pesquisa ¢ o ano de 2019, porque foi
quando ocorreu a terceira revisdo do Catalogo de RC, bem como a elaboracdo do Manual de

RC, que fundamentou teoricamente a GPC na MB.

3.4.1 Processo de Capacitaciao de Pracas do SEN

A Capacitagdo de Pracas do SEN, envolve diversos processos, tendo em vista a
diversidade de cursos realizados em seus estabelecimentos de ensino. Para fins desta pesquisa,
observa-se o processo do C-Espc.

O referido processo de capacitacdo equivale a educagdo profissional, da educacao
nacional, e destina-se a habilitacdo para o cumprimento de tarefas profissionais, que exijam o
dominio de conhecimentos e técnicas especificas (BRASIL, 2018).

Apo6s a conclusdo desse curso e durante o primeiro ano de ingresso na OM de
lotacdo, a referida FT realiza o Estidgio de Aplicagdo (EA), com as seguintes finalidades:
complementacdo pratica do aprendizado, além de avaliacdo de desempenho e adaptacdo a
carreira naval, bem como verifica¢do da aprendizagem em relagdo ao ensino (BRASIL, 2018).

Assim, observa-se que o processo de capacitacdo de Pracas do SEN se utiliza da
Avaliagdo Pos-Escolar (como se chama a segunda fase da Avaliacdo Interna), para avaliar o
nivel de aprendizado de acordo com o Curriculo e o atendimento deste e de sua capacitagdo as
demandas da Forca, considerando: “a observacdo do desempenho um processo continuo e
sistematico no qual se avalia o militar, no exercicio de suas funcdes, visando a mensurar o

desenvolvimento do egresso de determinado curso” (BRASIL, 2018, cap. 3, p. 3, grifo nosso).
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Quadro 5 — Metodologia de Avaliacdo do SEN

AVALIACAO DO SEM

INTERNA EXTERNA

1* FASE: Reahzada pela 2* FASE: Realizada pelas R'ealizada a cada t're~s anos,.pelos
OM de ensino, durante o OM de ensino. ands o curso orgaos de supervisdo funcional
curso. - ap ' (DEnsM ou CPesFN).

Fonte: BRASIL, 2018, cap. 3, p. 2. (Adaptado pela autora).

Conforme se v€ no Quadro 5, a metodologia de avaliagdo do SEN ¢ aplicada em
duas fases. A Avaliagdo Interna ¢ realizada anualmente pelas OM de ensino, como andlise
critica do trabalho realizado, com a participacao de todos os envolvidos (docentes, discentes,
pessoal técnico-administrativo), sendo realizada em dois momentos, durante e apds o curso.

Nesse contexto, a segunda fase da Avaliagdo Interna tem um carater pedagogico,
cujos os resultados visam a melhoria do curso avaliado (BRASIL, 2018). Essa avaliagao,
correspondente a fase dois do EA, ¢ realizada em um periodo de trés meses, imediatamente
ap6s uma pratica de nove meses na OM (fase 1), com base na Coletanea das RTTP, constante
da publicacao DEnsM-1001, e no Catalogo de RC, constante da publicagdo DEnsM-1003.

Os Avaliadores da Banca Examinadora da OM da Praca estagiaria, realizam a sua
avaliacdo de desempenho, por meio do preenchimento da Ficha de Avaliacdo, com base nos

sete niveis de execucao da tarefa, conforme se observa no Quadro 6.

Quadro 6 — Niveis de Execugdo da Tarefa

0 1 2 3 4 5 NA
Nao Consegue  Consegue  Consegue Executa Executa A
Niveis consegue  executar executara  executar completamente. completamente execugdo
iniciar. poucos metade. quase e com da tarefa
passos. toda. perfeigdo. ndo €
aplicavel.

Fonte: BRASIL, 2018, anexo G, p. 2. (Adaptado pela autora).
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As atividades técnico-profissionais aplicaveis sdo as que, dentre as constantes do
RTTP ou Catalogo de RC, sdo passiveis de serem praticadas pelo estagidrio, em determinada
comissdo, sendo as excecdes consideradas como nao aplicaveis (NA). Cabe ressaltar que, o
referido Catalogo de RC pretende substituir gradativamente as RTTP, a medida que o
mapeamento de competéncias dos corpos, quadros, graduagdo e especialidades for sendo
concluido, pela DEnsM.

Assim, observa-se que a avaliacdo de desempenho dos egressos do C-Espc, por
meio da Ficha de Avaliagdo de Estagiarios, baseia-se no perfil e nas competéncias profissionais
(técnicas e comportamentais) dessas Pragas, para verificar o nivel de alcance do que foi
estabelecido no Curriculo do curso, ou seja, o resultado obtido da aprendizagem sobre o ensino.

Além disso, no Quadro 6, verifica-se a aplicagdo de uma escala que mensura o grau
de realizacdo das atividades “técnico-profissionais” do RC (BRASIL, 2018), em termos
quantitativos de execug¢do, sem, contudo, medir o grau de complexidade com que sdo praticadas
as competéncias.

Assim, observa-se que o referido processo de capacitacao utiliza o Catalogo de RC
como parametro para realizar a Avaliacdo Pos-Escolar, de acordo com as orientagdes da
PoEnsM. No entanto, nao o faz continuamente, de acordo com o que se propde, nem em niveis

crescentes de complexidade, visando medir o desenvolvimento do pessoal.

3.4.2 Processo de Avaliacdo de Desempenho de Pracas

Para a MB, um programa** de Avaliacdo de Desempenho de Pessoal tem como

objetivo principal o desenvolvimento do potencial humano da instituicdo, de forma a se

# Programa é um conjunto de processos.
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conseguir o maximo de crescimento profissional possivel, de cada individuo, com foco nos
objetivos de toda a instituicdo (BRASIL, 2012a, grifo nosso).

Além disso, ressalta que este somente ¢ bem-sucedido se contribuir para trés
finalidades basicas, dentre as quais destaca-se a necessidade de treinamento®. Isto significa
que, por meio dos resultados das avaliacdes de desempenho, as OM conseguem identificar as
areas onde ha deficiéncia de conhecimentos, para, assim, planejarem seus programas de
treinamento de forma adequada (BRASIL, 2012a).

Neste sentido, atualmente, o resultado da FR-EAD-CB ¢ a informacao regulamentar
que visa a subsidiar varios outros processos, dentre eles o atinente ao C-Espc (BRASIL, 2012a),
com base no desempenho demonstrado.

A Avaliacdo de Desempenho de Pracas da MB baseia-se em comportamentos
observados e em uma escala relativa a graduacdo da Praga e as peculiaridades de seu ambiente
funcional (BRASIL, 2012a). Na MB, “avalia¢cao de desempenho ¢ a apreciacdo de um militar,
durante determinado periodo de tempo, a partir da observagao das tarefas por ele executadas,
suas aptidoes [habilidades] e qualidades [caracteristicas particulares dos individuos] necessarias
a boa execugao de seu trabalho” (BRASIL, 2012a, cap. 4, p. 2, grifo nosso).

A Escala de Avaliacdo de Desempenho para Cabos — EAD-CB (ANEXO C), que
contém os itens ou parametros avaliados pela FR-EAD-CB, varia em niveis de um a sete, que
apresentam intercaladamente quatro exemplos tipicos de comportamentos relacionados a uma
definicdo da caracteristica®® (descricdo do item) avaliada (BRASIL, 2012a), conforme

exemplificado no Quadro 7.

45 Treinamento “é o preparo da pessoa para o cargo.” (CHIAVENATO, 1999b, p. 20). E de curto a médio prazo
(com duracdo de semanas, dias e, as vezes, horas), diferentemente do desenvolvimento, que se aproxima mais
da educacgdo, que € o preparo da pessoa “da vida, para a vida e pela vida” (CHIAVENATO, 1999b, p. 20).

46 A “caracteristica” constitui o carater distintivo, a particularidade de uma pessoa ou de uma coisa; aspecto.
(significado extraido do Dicionario Aurélio).
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Oportunamente, destaca-se que os sete niveis dessa escala, bem como os
correspondentes comportamentos observados e relacionados ao item especifico, sdo iguais em
todas as avaliacdes de Pragas (das graduagdes de MN a Suboficial), independentemente do

detalhamento da FT, havendo diferenca somente na quantidade de itens submetidos a avaliagao.

Quadro 7 — Item oito da EAD-CB

Descriciio do Item Comportamentos Observados

(caracteristica) 1 2 3 4 5 6 7
Expressar-se de forma E “confuso” Apresenta alguma E capaz de Expressa-se
correta e objetiva. ao se deficiéncia de transmitir muito bem,

expressar comunicago, mas informacdes ¢ se de forma
oralmente. se faz entender. fazer entender clarae
sem dificuldades. correta.

Fonte: BRASIL, 2012a, anexo G, p. 2. (Adaptado pela autora).

No Quadro 7 e na EAD-CB anexa, observa-se que a descricdo das caracteristicas
dos militares, utilizadas como parametro para a avaliagdo do seu desempenho, ndo exprime as
aptidoes em termos de habilidades, ou seja, com base naquilo que ele deveria saber fazer com
o seu conhecimento, nem o nivel de conhecimento técnico do CB requerido pela institui¢cdo, de
forma analoga as competéncias técnicas.

Além disso, a FR-EAD-CB nédo utiliza a Coletanea de RTTP ou o Manual de
Elaboragdo de RC como parametro para avaliar o conhecimento técnico. No entanto, este € nela
mensurado, com a finalidade de avaliar o pendor do CB para acesso a graduagao de 3° Sargento.

Pelo exposto, em que pese as diferencas, considera-se que o processo de
Capacitagdo do C-Espc e de Avaliacdo de Desempenho de CB tém uma forte relagao de
objetivo, no sentido de possibilitarem, por meio da medicdo do desempenho do militar no
exercicio de suas atribuigdes, o subsidio de resultados para o aprimoramento da qualidade do

ensino naval, contribuindo assim para o mesmo OBNAV-11 (aprimoramento da gestdo da
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capacitagdo do pessoal) e mesma perspectiva “Processos de Apoio” do Mapa Estratégico da

MB (crescimento profissional do pessoal).



4 CONFRONTO DOS OBJETOS DE ESTUDO COM A TEORIA EMPREGADA

Antes de iniciar o confronto dos objetos a luz da teoria do Modelo Integrado de

Gestdo de Pessoas de Dutra ef al. (2019), ¢ importante contextualizar os Processos de

Capacitagao do C-Espc e de Avaliagao de Desempenho de CB, para facilitar o entendimento

das analises decorrentes.

Figura 3 — Contextualizagao dos objetos de estudo

CONTETUALIZACAO DOS OBJETOS DE ESTUDO

J

4 CAPACITACAO DE PESSOAL N AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PESSOAL
Processos de Capacitagdo de Pracas do SEN Processos de Avaliagdo de Desempenho de Pragas
Processo de Capacitacio do C-Espc <:_> Processo de Avaliagio de Desempenho de CB
(Ficha de Avaliagdo de Estagiarios) (Folha de Respostas da EAD de CB)
- N N
4

PERSPECTIVA (“Processos de Apoio™)

Crescimento Profissional do Pessoal

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme se pode observar na Figura 3, neste capitulo ¢ apresentado o confronto

do Processo de Capacitagao do C-Espc com o Processo de Avaliacao de Desempenho de CB,

objetos de estudo desta pesquisa, cujas as principais evidéncias foram obtidas por meio da

analise da Ficha de Avaliagdo de Estagiarios e

da Folha de Respostas da EAD de CB,

respectivamente, com foco no crescimento profissional do pessoal.

4.1 Convergéncia entre os Objetos
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Nesta se¢do, verifica-se que os processos de Capacitacdo do C-Espc e de Avaliagao
de Desempenho de CB, além de serem aderentes 8 POEnsM, conforme j4 se observou, também
convergem em relagdo aos seus objetivos.

Primeiramente, verifica-se que ambos possuem uma convergéncia de objetivos ou
de causas (de acordo com a logica do Mapa Estratégico da MB), ao contribuirem por meio de
suas avaliagdes para o “crescimento profissional do pessoal” (da Perspectiva “Processos de
Apoi0”), bem como para o mesmo OBNAV-11. Isso pode ser, assim, corroborado:

a) no propodsito do Programa de Avaliacao de Desempenho de Pessoal da MB, que

deixa claro o seu objetivo de “desenvolver o potencial humano da organizagdo”;
b) nos resultados dessa avaliacdo de desempenho de pessoal, os quais possibilitam
o diagnostico pelas OM, das necessidades de treinamentos;

¢) em consequéncia do anterior, contribui para o aprimoramento da capacitagdo do
pessoal; e

d) no desenvolvimento de competéncias da PoOEnsM, as quais sao utilizadas como
critério pelas praticas dos processos de capacitagdo de pessoal, como
instrumento para o aprimoramento da capacitacdo do pessoal, bem como para o
alcance do OBNAV-11, associado a referida perspectiva.

Desta forma, verifica-se que ambos os processos podem contribuir, a partir da
PoEnsM, para o aprimoramento da capacitacdo do pessoal (OBNAV-11), bem como para o
crescimento profissional do pessoal (objetivo da Perspectiva “Processos de Apoio” do Mapa
Estratégico da MB). Além disso, podem contribuir para a melhoria da sua interagao, por meio

da integracao de esforcos, visando o aperfeigoamento do ensino naval.

4.2 A Relagdo dos Objetos com a Teoria
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Inicialmente, apesar dos objetos em questdo serem convergentes, constata-se que
ndo sdo alinhados entre si, na perspectiva horizontal, a luz do Modelo Integrado de Gestao de
Pessoas de Dutra et al. (2019).

Considerando os critérios de integragdo, estabelecidos anteriormente, o Processo de
Avaliacdo de Desempenho de CB ndo utiliza os mesmos parametros do Processo de
Capacitacdo do C-Espc para realizar a avaliagdo de desempenho dos Cabos. O primeiro
processo avalia os comportamentos observados, relacionando-os a defini¢cdes de caracteristicas,
diferentemente do segundo, que o faz com base nas competéncias profissionais, previstas no
Catalogo de RC.

Desta forma, além desses processos ndo serem integrados pelo critério de
competéncia, ndo sdo alinhados por uma politica comum ou pela PoEnsM, a qual se submete
apenas o Processo de Capacitacdo do C-Espc.

Reitera-se, no entanto, que o Processo de Avaliagdo de Desempenho de CB, que
nao estd ligado a uma politica de pessoal especifica, ¢ aderente a PoEnsM, por contribuir para
o aprimoramento da gestdao da capacitagdao do pessoal.

Os objetos em estudo ndo utilizam o critério de eixos de carreira, para os cargos de
Pragas. Além disso, ndo se percebe a utilizagdo de uma escala de avaliagdo em niveis de
complexidade, algo que s6 pode ser aplicado, como ja se viu, as competéncias.

Em decorréncia, ndo ha possibilidade de mensurar o aprimoramento da capacitacao
do pessoal, nem tao pouco o seu desenvolvimento, com o propésito de acompanhar e medir o
grau de atingimento do objetivo maior da perspectiva de “Processos de Apoio” do Mapa
Estratégico da MB.

Nesse caso, apesar de serem convergentes em termos de objetivos — aprimoramento
da gestdo da capacitacdo e do crescimento profissional do pessoal — ndo atuam

coordenadamente para o seu cumprimento, conforme se vé em seguida.
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Quadro 8 — Resultado do confronto dos processos com a Teoria

Capacitacao de Pessoal Avaliacio de Pessoal

Critérios do Modelo Integracao
(Ficha de Avaliacao do C-Espc) (FR-EAD-CB)
PoEnsM Sim Nao
Eixos de carreira Nao Nao
Nao
Competéncias Sim Nao
Niveis complexidade Nao Nao

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no Quadro 8, observam-se as seguintes consequéncias da falta de

integrac@o entre 0s processos:

a)

b)

Dificuldade de desenvolvimento das competéncias dos militares, em
conformidade com o Curriculo por Competéncias, a partir do diagnéstico das
necessidades de treinamento, subsidiado pelo Processo de Avaliagdo de
Desempenho de CB, ja que ndo utiliza a Coletanea de RTTP e o Catalogo de
RC como parametros de avaliagdo;

Dificuldade de interacdo entre os referidos processos, ja que ambos nao utilizam
a mesma linguagem de comunicacdo ou pardmetros de avaliacdo. Em
consequéncia, ha dificuldade de um maior entrosamento das OM envolvidas
Nesses processos; e

Os resultados do Processo de Avaliagdo de Desempenho de CB ndo contribuem
para o aprimoramento da gestdo da capacitacdo do pessoal (OBNAV-11), com
o fornecimento de subsidios no longo prazo e no decorrer da carreira, com vistas
ao crescimento profissional do pessoal (objetivo da perspectiva “Processos de
Apoi0”), por ndo medirem as competéncias profissionais e sim a frequéncia ou

os resultados dos comportamentos no trabalho.
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Pelo o exposto, considera-se que os processos estudados pretendem contribuir para
0 mesmo objetivo final, qual seja o crescimento profissional do pessoal, sendo dessa forma
convergentes. No entanto, a falta de integracdo entre eles, em relagdo aos critérios predefinidos,
limita o desenvolvimento de competéncias pelo Processo de Capacitagdo do Pessoal, além de
ndo permitir o aprimoramento da interagdo, bem como da troca de informagdes entre os
processos de gestdo que pretendem o mesmo objetivo, dificultando o incremento da

contribui¢do para o alcance do OBNAV-11.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa, para o cumprimento dos seus propositos principal e secundario,
buscou responder aos seguintes questionamentos: os processos de Capacitagdo do C-Espc e o
de Avaliagao de Desempenho de CB sdo convergentes, em termos de objetivos? Além disso,
sdo integrados horizontalmente com a teoria do Modelo Integrado de Gestdo de Pessoas de
Dutra et al. (2019)? Constatou-se que sao convergentes, sem, contudo, serem alinhados,
confirmando, assim, as duas hipoteses assumidas no inicio da pesquisa.

Para tanto, no segundo capitulo, a partir dos elementos componentes do modelo de
gestao de pessoas, observou-se que as politicas de RH sdao importantes para a promocao do
referido alinhamento estratégico.

No capitulo seguinte, identificou-se que a MB utiliza a GPC, como agao estratégica
para alcancar a EN de aprimoramento do pessoal, as quais concorrem para o objetivo estratégico
de Aprimoramento da Gestdo da Capacitacao do Pessoal (OBNAV-11).

Além disso, a partir da observacao dos processos de Capacitacao do C-Espc e de
Avaliagao de Desempenho de CB, verificou-se que ambos objetivam, por meio do
desenvolvimento de competéncias e do diagndstico de treinamento, respectivamente, contribuir
para o aperfeicoamento da capacitacdo do pessoal.

No entanto, ndo se vislumbrou a relagao do Processo de Avaliagdo de Desempenho
de CB com uma politica de pessoal especifica ou relacionada ao seu subsistema de RH
(Aplicacao) de Chiavenato (2016). Por outro lado, constatou-se que, apesar da PoEnsM
objetivar a capacitagdo do pessoal, pretende verdadeiramente, ainda que de forma implicita,
com o desenvolvimento de competéncia, o seu desenvolvimento profissional.

Diante disso, percebe-se que a existéncia de uma politica de desenvolvimento de

pessoal, que possa abarcar todos 0s processos que convirjam para tais objetivos, pode garantir
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maior sinergia aos resultados, além de contribuir mais efetivamente para o alcance dos objetivos
e estratégias da MB, implicando, assim, em um desempenho superior. Ademais, pode estimular
os militares a buscarem seu continuo desenvolvimento, o qual ndo deve depender
exclusivamente das oportunidades geradas pela Forg¢a, para ocorrer.

Diante do exposto, no quarto capitulo, verificou-se que os processos de Capacitagdo
do C-Espc e de Avaliagdo de Desempenho de CB s3o convergentes em termos de objetivos,
pois ambos contribuem para o crescimento profissional e para a capacitacdo do pessoal,
respectivamente.

Nao obstante, a partir da andlise das evidéncias, observou-se que os objetos em
estudo, além de ndo serem integrados horizontalmente a teoria de Dutra et al. (2019), ndo se
integram por meio de outros pardmetros comuns, dificultando o aprimoramento da interagao
entre os processos de capacitagdo, prevista no OBNAV-11, bem como a oportunidade de
tirarem maior proveito de sua comprovada convergéncia.

Além disso, apesar do processo de Avaliacdo de Desempenho de CB pretender
avaliar o conhecimento técnico e as habilidades (aptiddes) desses militares, ndo emprega na
FR-EAD-CB itens ou critérios compativeis, de acordo com o perfil profissional.

A respeito dos critérios do Modelo de Dutra et al. (2019), ressalta-se principalmente
as competéncias profissionais, tendo em vista a sua importancia para o desenvolvimento mutuo,
as quais sao somente utilizadas como parametros de avaliagao, pelo Processo de Capacitagdo
do C-Espc.

Enfatiza-se ainda que o alcance do OBNAV-11 depende do desenvolvimento das
competéncias necessarias para o alcance da visdo de futuro da Forca. Elas sdo,
indubitavelmente, um insumo essencial para o acompanhamento € mensuragao tanto do nivel

de desempenho dos militares, como da organizagdo. Nesse sentido, observa-se que a descrigao
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dos itens a serem avaliados na EAD-CB do Processo de Avaliacdo de CB ndo viabiliza esse
desenvolvimento, por ndo se basear nas competéncias profissionais.

Além disso, para que as competéncias contribuam para a avaliacdo do
desenvolvimento profissional, ¢ necessario que sejam elaboradas em niveis crescentes de
complexidade, o que ndo se evidenciou na andlise dos parametros utilizados pelos processos
pesquisados.

Dessa forma, verifica-se que os processos, apesar de pretenderem o
desenvolvimento das pessoas, ndo utilizam os critérios necessarios (competéncias e niveis de
complexidade) para mensura-lo.

Diante do exposto, conclui-se que a andlise da convergéncia dos processos em
termos de objetivos, bem como o seu confronto com a teoria de Dutra et al. (2019), contribuiram
para o entendimento da importancia de aprimorar a coordenagdo dos processos e praticas de
gestdo convergentes, de acordo com uma politica de pessoal especifica (alinhamento
estratégico) e critérios comuns, para possibilitar uma maior interacao e sinergia de resultados,
em prol do alcance da estratégia da instituigao.

Por fim, ressalta-se que os aspectos analisados nesta pesquisa, ndo esgotam o
assunto, oportunizando maiores aprofundamentos futuros sobre os niveis de complexidade das
competéncias, por exemplo, para fins de mensuragao do crescimento profissional. Tais estudos,
poderdo contribuir para a elaboragcdo de uma avaliacdo do desenvolvimento das pessoas, a qual
poderd inclusive fornecer um valioso feedback com relacdo a eficiéncia das agdes de
desenvolvimento da Forga.

Vislumbra-se, inclusive, a oportunidade de se analisar futuramente, a possibilidade
de elaboracao de uma politica de desenvolvimento de pessoal, em virtude de sua importancia e
maior abrangéncia (comparada com a politica de capacitacdao), a qual pudesse congregar a

PoEnsM, além de todos os processos e praticas que convergissem para esse fim.
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ANEXO A

FICHA DE AVALIACAO
1-TIPO DE AVALIACAO

[ ] AVALIACAO DA BANCA EXAMINADORA
[ ]AuTO-AVALIACAO

2 _IDENTIFICACAO DO ESTAGIARIO
a) Graduacdo: ____ Especialidade: NIP:

b) Nome completo:

¢)Corpo: || CPA []cap
d) Estigio referente ao(s) curso(s):
[ ] cFoRMMN [] CFCB [ ] CEspc [ | C-Subespe
[Jeer [ cEs
&) Tipo de OM onde foi realizado o Estigio:
[ ] Navio [ ] Forca/Esqa/Gpt [ ] oM de Tema
) OM onde o Estigio foi conduzido (sigla):

3 _ CRONOLOGIA DO ESTAGIO
a) Inicio: r

b) Término da Fase 1: i

c) Inicio da Fase 2: "
d) Término do Estagio: ;g

4_ ATENDIMENTO DAS ORIENTACOES PARA O ESTAGIO
Responder SIM (S) ou NAO (N).

4.1 - Ao iniciar o Estagio, a Praca foi cientificada:
a) Do proposito do Estagio?
b) Das atividades técnico-profissionais aplicaveis ao Estagio?
c) Das datas de inicio e término do Estagio?

Cc
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d) Das fases do Estagio e das respectivas datas de inicio e término?

€) Da sistematica de avaliagdo?

f) Das condigdes para aprovacio ou reprovagio no Estagio?

) Da repercussao do resultado do Estagio na carreira?

4.2 - Durante a realizacdo do Estagio, a Praca foi:

a) Omnentada, na execucdo das atividades diarias, em conformidade com as RTTP para a sua
especialidade?

b) Acompanhada pelo Supervisor do Estagio na execucdo das atividades técmico-profissionais,
sendo comrigida quando necessario?

c) Avaliada continuamente quanto ao desempenho na execucio das atividades técmico-
profissionais?

5 AVALIACAO DAS TAREFAS TECNICO-PROFISSIONAIS APLICAVEIS
Com base na Coletinea das RTTP do CPA e do CAP constantes da Publicacdo DensM-1001,
disponivel na pagina da DEnsM na Intranet. preencher o quadro abaixo, atribuindo pontos conforme
o nivel de execucio da atividade, isto é:

a) 0 ponto, quando o estagiario ndo consegue iniciar a atividade;

b) 1 ponto, quando consegue executar poucos passos da atividade;

c) 2 pontos, quando executa a atividade pela metade;

d) 3 pontos, quando executa quase toda a atividade;

€) 4 pontos, quando executa a atividade completamente; e

f) 5 pontos, quando executa a atividade com perfeigdo.
No caso da atividade ndo ser aplicavel (isto €, quando sua pratica ndo € possivel em determinada
comissdo), preencher o campo ao lado do mimero da mesma com NA (Nao Aplicavel), ndo deixando
nenhum campo em branco na tabela.
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QUADRO DE AVALIACAO

01 25 49 ¥ 5 97 121
02 26 50 74 98 122
03 27 51 5 99 123
04 28 52 76 100 124
05 53 7 101 125

30 54 78 102 126

31 55 103 127

£5) 56 104 128

33 57 81 105 129
10 34 58 82 106 130
11 35 59 83 107 131
12 36 60 b2 108 132
13 37 61 85 109 133
14 38 62 86 110 134
15 39 63 87 111 135
16 40 64 88 112 136
17 41 65 89 113 137
18 42 66 90 114 138
19 43 67 91 115 139
20 — 68 92 116 140
21 45 69 93 117 141
» 46 70 94 118 142
23 47 7 95 119 143
24 48 72 96 120 144
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Para atribuicdo da avaliacdo final do estagianio, considerar:
a) O quantitativo de atividades aplicaveis para pratica do estagiario:

b) O mimero de atividades comespondente a 70% das atividades aplicaveis:

(Preencher com 70% do mimero registrado na alinea anterior e,
caso o numero encontrado seja fracionario, considerar o mimero
inteiro imediatamente superior).

c) O mimero de atividades aplicaveis executadas integralmente:
(Aquelas que receberam a pontuagio 4 ou 5)

d) O Percentual de atividades executadas integralmente:

@)

®)

©

D)

(Calculo feito considerando como 100% o mimero de atividades registrado na alinea a).

e) Para os itens acima, considerar:
D= C/Ax100
D= B-CONCEITO SATISFATORIO
D = B - CONCEITO INSATISFATORIO

6 - DESEMPENHO DO ESTAGIARIO

(Destacar os pontos positivos observados e aqueles que poderiam ser incluidos ou reforcados,
durante o curso a que se refere o Estigio, que possam contribuir para a melhonia do

desempenho das pracas estagidrnas).

7 - DESENVOLVIMENTO DO ESTAGIO

(Mencionar, caso tenham ocormido, as interrupgdes do Estagio, conforme preconizado no artigo

5.5 desta publicagdo , discriminando-as nesse espago).
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8 - AVALIACAO FINAL DO ESTAGIARIO

SATISFATORIA INSATISFATORIA

9 - IDENTIFICACAO DOS AVALIADORES

,em / /
(local e data)
NOME NOME NOME
(POSTO/GRAD) (POSTO/GRAD (POSTO/GRAD)
Supervisor do Estagio Encarregado de Divisdo Chefe de Departamento/Imediato

10 - CERTIFICACAO DO ESTAGIO

Certifico o cumprimentodo Estagio__~~ yeferenteaoCurso____ de
acordo com as Normas e procedimentos estabelecidos no Capitulo 5 da DGPM-101.

.em / /
(local e data)
NOME
POSTO/GRAD
Encarregado do Adestramento/Imediato
11 - PRACA ESTAGIARIA
Tomei conhecimento da minha avaliacdo no Estagio do
Curso em / / (aplicivel apenas no
caso do preenchimento da ficha pela Banca Examinadora).
NOME
GRAD/NIP
Praca Estagiaria

Fonte: BRASIL, 2018
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ANEXO B

FOLHA DE RESPOSTA DA EAD-CB

1.0 | IDENTIFICACAO DO AVALIADO
1.1 -NIP 1.2 - Graduagéo 1.3 - Espec. 1.4 - Subespec.

N N N N N N N o D O

1.5 — Fungdo Técnica ? (para o CAP — PCPM art. 3.17.7)
SIM | NAo] ]
1.6 - NOME DO AVALIADO

PERIODO DA AVALIACAO E OM

2.1 - PERIODO 2.2 - FR-EAD OM
[nicio Semestral 2.3 - Cod. | I | |
Fim Extraordindria | [Navio
2.4 -Tipo | |For¢a
Os itens 2.2 ¢ 2.4, marcar com “X” na quadricula correspondente. Terra
3.0 ITENS A AVALIAR
Para atribuir | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | TOTAL
notas, consul- | ! 2 3 4 5 6
tar a EAD. 7 8 9 10 11 12
13 14 15 16 17 18
19 20 21 s - W - W
, 7 '

4.0 APTIDAO PARA A CARREIRA

DEFICIENTE | ACEITAVEL MUITO BOA EXCELENTE

N°DE
SEM.
| ! = I 3 I £
21 a 52 53 a73 74 a 107 108 a 131 132 a 147 *
Marcar com “X"a quadricula correspondente ao total do item 3.0 AMC = ¥ AC/N° DE SEM

PENDOR PARA ACESSO A GRADUACAO DE 3°SG

Recomendo com Recomendo com Recomendo Indiferente Nio Recomendo
muito empenho empenho
10 9 8 T 6 5, 4 3 2 1 0
6.0 I IDENTIFICACAO DO AVALIADOR
6.1 - NIP 6.2 - Posto e Nome

AUTENTICACAO E RATIFICACAO

Ratifico, Em /! /

Local e Data

(a) (a)

Avaliador Comandante/Diretor

Fonte: BRASIL, 2012a.

57



ANEXO C

ESCALA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA CABO
(EAD - CB)

N° | DESCRICAO DO ORIENTACAO PARA NOTA
ITEM ITEM
Dar o pronto = = = = 5
AE asI;areth . Deixa de “dar o pronto” |Espera ser cobrado para|l |Da o “pronto” de suas| |Mantém o superior infor-
uas v ~ ~ ‘ 3 x .
de suas tarefas por ndo té-| [“dar o pronto” das tarefas| |tarefas, mas nfo mantém o| |mado do andamento das
las executado. executadas. superior informado sobre o| [tarefas até o “pronto”.
seu andamento.

) E
Cumprir ordens m > S
o fempo de Costuma ser “rebarbado”. Pondera quanto as ordens| |Apesar de ponderar, cumpre| [Acata e cumpre prontamen-
terminado  pelo recebidas, podendo retardar| [“na marca™ as ordens rece-| |[te as ordens recebidas.

ki z %
4y s o 0 seu cumprimento. bidas.
bl.lpt?l 101. =

> =l (2] H E E
Manter apresen-

L2540 3 plessual Sua apresentacio pesso-| |So se preocupa com a apre-| [(Mantém uma apresentacio E cuidadoso com sua apre-
compaltwel Coén al deixa a desejar, mes-| [sentagdo pessoal por ocasi-| |pessoal razoavel. sentagiio pessoal, mantendo-
seub lhoca €| Imo em inspecdes ou| [do de inspegdes. se na “marca”.

trabatho: mostras.

* =] [E = ] H
Decidir dentro
dollm_l;edde SUa | Infesmo em situagdes de| |[Tende a tomar decisdes| [Decide adequadamente ¢ [Em situagdes criticas ¢ nal
auroicace: rotina, s6 consegue deci-| [precipitadas quando deveria| |dentro dos seus limites em| |auséncia de superior, ¢

dir apds consultar o supe-| [recorrer ao seu superior. situagdes rotineiras. capaz de decidir adequa-
rior. damente.

-

Inspirar confi-
i\;iisaos supe- | [por cicus anlcccd_?n{ics, dei-| lA 'melrcssgio global q;c Nada o contra-indica para| |E logo lembrado gmor seus
! xa de ser cogitado para| |transmile ndo o recomendal o o . superiores para o desempe-
= 3 tarefas/fun nfian- 5
tarcfas/fungdes de confian- %a.ra tarefas/fungdes de con-| efas/funcdes de confia nho de tarefas/fungdes de|
ca. anga. ¢a. confianca.

; 7]
Proceder de g p 3 : - : :
seotds o A Comporta-se  displicente-| [Pode descuidar-se de al- Tem atitudes condizentes| |E vibrador, valorizando
condiciio do | [mente, mesmo cm cerimd-|  [guns aspectos, precisando com a sua condigdo de| [com suas atitudes o unifor-
it nias ou formaturas. ser alertado. militar. me que veste.

" ] -
Improvisar na - - - - -
solugdio de pro- (Mesmo nas situagdes mais| [Geralmente necessita de| |E capaz de executar tarefas| |Mesmo em situagdes novas,
blemas. rotineiras deixa pegar. instrugdes detalhadas acer-| |de rotina, havendo recursos| |e havendo deficiéncia de

ca do que deve fazer. disponiveis. meios, ¢ capaz de executar
as tarefas

8.

Expressar-se de
forma  correta
e objetiva.

Il

]

1

E “confuso™ ao sc expressar
oralmente.

Apresenta alguma deficién-|
cia de comunicacgdo, mas s¢
faz entender.

E capaz dc transmitir in-
formacgdes ¢ se fazer enten-
der sem dificuldades.

Expressa-se muito bem, de|
forma clara ¢ correta.
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N° DESCRICAO DO ORIENTACKO PARA NOTA
ITEM ITEM
? (] [°]
Colaborar  nas
‘ i ] _ 1 1 1 1
tarefas dos| [Deixa de realizar as tarcfas| [Realiza apcnas as tarcfas Ajuda seus colegas quando| Coopera  espontancamente
companheiros que lhe competem, sobre-| |que lhe competem, ndo se| |40 Gu estimulado com os colegas, evitando-
. : frpini s d S ;
de equipe carregando os demais com-| [importando com a situagdo lhes sobrecargas de traba-
panheiros, dos companheiros. lho.
10.
Conviver  har-
moniosamente z : = :
biente d Estd constantemente em| |Mostra-se pouco tolerante| [Sua presenca ndo “causal |Tem bom relacionamento,
no ambiente de : L : s : -
trabalh atrito com as pessoas. no convivio didrio, podendo| |mossa”, sendo bem aceito| |facilitando a integracdio no
rabalho. ; .
entrar em atrito com um ou| [pelo grupo. scu ambiente de trabalho.
lontro
1. ;
Manter-se agin- E]
do de forma
adequada, numa | |Reage de forma inadequada| [Hesita, reduz seu ritmo de| |Consegue superar o impac-| |Age com presteza ¢ man-
situagdo de e-| |entrando em panico ou| |trabalho ou comete etros| |to inicial, dominando-se e[ [tém a eficiéncia habitual.
mergéncia. “cristalizando”. com maior freqiiéncia. agindo conforme o espera-
do
12- E
Assumir as con- — -
seqliéncias  de (Ndo assume os seus erros,| [Tende a apresentar descul-| |Reconhece seus erros, mas| |Reconhece um  possivell
suas agdes langando a culpa em tercei-| [pas evasivas para os seus| [tenta justificar-se. erro, assumindo pronta-
’ - ros. erTos. mente as conseqiiéncias.
13. E' El
Resistir  fisica- = P : % E
. Nio consegue levar a termo| [Por suas limitacOes fisicas,| [Necessita de  pequenos| |Quando necessario, mantém
mente ao cansa- , ——— . i .
uma tarefa que exija esforgo| |geralmente consome muito| |intervalos de tempo paral |0 mesmo pique de trabalho
0. : : :
¢ continuado. mais tempo que o esperado| |refazer-se, antes de conti-| |durante um longo tempo.
nara l‘f“'l‘ll"IIFf‘r"' S1Aasg f,’»IT'FF‘rIQ [NAar 1ma rHrFFA extennante
14.
Colocar os inte- E
resses do servi- - - - o m -
g0 e prionda Estd constantemente pedin-[ |Larga tudo assim que “toca| |Faz algum sacrificio pessoal| |Deixa de gozar uma licenga
desoheeros do licenga para tratar de| [volta”. para completar uma tarefa. ou de ranchar para terminar|
assuntos particulares. uma faina importante.
outros.
15.
Adaptar-se aos
diferentes tipos
e situagdes de| |Demonstra constantes sinais| [E mais sensivel efou resis-| |Ajusta-se bem as mudangas,| [E capaz de ajustar-se rapi-
trabalho e as| |de insatisfagdo com os dife-| |tente as mudangas em geral,| [precisando de pouco esfor-| |damente aos diferentes ti-
condi¢des des-| |rentes tipos e condi¢des de| |precisando de algum tempo| |¢o para se adaptar. pos e condigdes de traba-
favordveis. trabatho. para aiustar-se. Tho.
16.

Manter sua in-
cumbéncia den-
tro dos padrdes
pré-
estabelecidos.

)

Mesmo nas inspegdes pro-
gramadas  apresenta  sual
incumbénecia com mau as-
pecto.

No dia-a-dia mantém sua
incumbéneia fora dos pa-
drdes, s6 melhorando nas
inspecdes.

Mantém habitualmente sua
incumbéneia com bom as-
pecto.

Cuida de sua incumbéncia
com tal esmero que ela €
tida como “padrio”.
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N* | DESCRICAO DO ORIENTACAO PARA NOTA

ITEM ITEM

17.

Demonstrar I_T'_|

habilidade a0 | [0 inadequadamente os Tem certa dificuldade para| |Utiliza com prioridade os c-[ [Obtém o mdximo de rendimento
utilizar equipa- cquipamentos/ instrumentos, utilizar - equipamentos ins-| [quipamentos / instrumentos ao| |dos equipamentos / instrumen-
mentos/instru- | |podendo danifica-los. trumentos, mas & capaz de| |executar suas tarefas. tos, apresentando trabalho de
mentos. executar tarefas a contento. qualidade superior.

18.
Executar, em - |_T'_| -
curto espago de | 1= p p . . " - -
tempo; grande E lento, consumindo mais| [Com algum esforcg conse-| |Mantém um bom ritmo de Dfxda a sua rapidez, ¢ esco-
quantidade tra- tempo que o esperado mna| |[gue manter um - ritmo de| [trabalho, ndo comprome-| |lhido para executar tarefas
halkia: prontificagéio de suas tarc-| [trabalho accitavel. tendo a execugdio das tare-| |com prazo exiguo.

fas. fas.

19.
Possuir e apli- I_T'_|
car conheci- z ; T s
mento  profis- Uslualmente c:ometc erros e| |Tem alguma dificuldade Copseguc resolver satisfa-| |Quando estd “pegando™ ¢
sional adequado deixa “pegar”. para.executar suas tarefas, tc?rla'mente os problemas| Cfms.ultado sobre a solucéo
a solugio de precisando de ajuda. técnicos de rotina. técnica do problema.
proble-
mas/avarias.

] T
Utilizar-se  das| [«arvora” as precaugdes de| |Utiliza as precaugdes del |[Cumpre as precaugdes de| [Busca seguir rigorosamente
precaucdes  de| |sepuranga, podendo causar| [seguranga de acordo com| [seguranga, embora em de-| [as precaugdes de seguranca,
seguranga. danos fisicos ou materiais. seu critério pessoal. terminadas  situagdes des-| [utilizando todos os recursos

cuide de aleuns aspectos. disnoniveis.

21,

Manter-se pro-
fissionalmente
atualizado.

]

Por ndo estar atualizado,
pode até cometer
grosseiros.

€IT0S

Limita-se a consultar publi-
cagles especializadas ape-
nas quando esta “na onga”.

Mantém-se atualizado ape-
nas nos assuntos de sual
incumbéncia.

Recorre, com freqiiéncia, a
publicagdes e aos mais ex-
perientes, mantendo-se atu-
alizado.

Fonte: BRASIL, 2012a.
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