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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo principal identificar os desafios e as
oportunidades para a implantacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias no
Hospital Central da Marinha, a fim de contribuir para a melhoria do desempenho
profissional dos militares que compdem a sua forca de trabalho. Com base nos
estudos realizados no Comando da Forca de Submarinos para a implementacao do
Programa de Desenvolvimento de Submarinos da Marinha do Brasil, foi definida a
metodologia de implantacdo do modelo gestdo por competéncias a ser utilizado nos
meios navais, servindo como referéncia para o trabalho de aperfeicoamento dos
processos de aprendizagem utilizados no Sistema de Ensino Naval e para a
construcdo das Tabelas Mestras da Forca de Trabalho no Programa de Gestao de
Pessoal da Marinha. Considerando o atual cenario de reducéo de efetivo, no ambito
da Marinha do Brasil, a Gestdo de Pessoas por Competéncias proporciona um ganho
de eficiéncia, no sentido de possibilitar o desenvolvimento das competéncias

requeridas ao longo da carreira do militar, ndo se limitando apenas a sua formagao.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Competéncias. Marinha do Brasil. Hospital

Central da Marinha.



ABSTRACT

Management of People by Competencies at the Navy Central Hospital: a vision
beyond the position.

The main objective of this study is to identify the challenges and opportunities for
implementing Competency-Based Human Resources Management at the Navy
Central Hospital, in order to improve the professional performance of the military
personnel who make up its workforce. Based on studies conducted at the Submarine
Force Command for the implementation of the Brazilian Navy Submarine Development
Program, the methodology for implementing the competency-based management
model to be used in naval forces was defined, serving as a reference for the work of
improving the learning processes used in the Naval Education System and for the
construction of the Master Workforce Tables in the Navy Personnel Management
Program. Considering the current scenario of workforce reduction within the Brazilian
Navy, Competency-Based Human Resources Management provides an efficiency
gain, in the sense of enabling the development of the skills required throughout the

military career, not limited to their training.

Keywords: People Management. Skills. Brazilian Navy. Navy Central Hospital.
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1 INTRODUCAO

A relacdo entre as pessoas e as organizacfes remonta ao final do século XIX,
com as chamadas Rela¢fes Industriais. Nesse periodo, marcado por uma intensa
industrializacdo, as pessoas eram vistas como uma mao de obra simples, um
apéndice das maquinas. O primeiro movimento para a mudanca desse pensamento
deu-se no inicio do século XX, com a chamada Administracdo Cientifical, com a
afirmacao de Taylor (2006), a época, de que a administracdo deveria preocupar-se
em assegurar, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao patrdo e ao
empregado. Havia uma preocupacao em habilitar as pessoas ao desempenho de
trabalhos mais elevados para os quais fossem mais capazes, com 0 objetivo de
aumentar a produtividade das fabricas.

No decorrer do século XX, muitas mudancgas ocorreram na area de recursos
humanos, influenciadas, principalmente, pelo surgimento de novas teorias
administrativas. Em meados da década de 1950, o conceito de Relacfes Industriais
foi gradativamente ampliado, transformando-se em Administracéo de Pessoal, com a
visdo de que as pessoas eram recursos fundamentais para o alcance dos objetivos
organizacionais. A partir da década de 1970, com a Administracdo de Recursos
Humanos (ARH), praticas como recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal
granjearam um espaco maior na rotina administrativa das empresas, embora
sofrendo, como bem lembrado por Chiavenato (2004), do velho habito de visualizar
as pessoas como recursos passivos e dependentes de supervisao, cujas atividades
devem estar voltadas para as necessidades da organizacéo.

Contudo, a principal mudanca deu-se na década de 1990, um periodo marcado
por profundas mudancas econdmicas e sociais, onde as pessoas nao mais eram
vistas como recursos a serem administrados, mais sim como parceiras das
organizagOes, alinhando-se as praticas de ARH com a estratégia das empresas. A
partir dos anos 2000, em um contexto organizacional que demandava habilidades que
transcendiam as aptidfes basicas, a Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC)

surge como uma resposta eficiente aos problemas de desempenho nas organizacgdes.

1 A Administracdo Cientifica foi um movimento iniciado pelo engenheiro norte-americano Frederick W.
Taylor, no comeco do século XX, que enfatizava as tarefas e os métodos e processos de trabalho,
cujo objetivo era o de promover uma maior eficiéncia industrial, com a eliminacdo de desperdicios e
o aumento da produtividade, por meio da aplicacdo de métodos e técnicas de engenharia industrial.
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A Marinha do Brasil (MB) tem-se aprofundado, desde 2008, nos estudos afetos
a GPC, com o objetivo inicial de preparar o pessoal envolvido na obtencao e operagao
do submarino de propulsdo nuclear, no ambito do Programa de Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB). Em 2009, a Politica de Ensino da Marinha (PoEnsM) ja
contemplava, como um dos seus objetivos, o favorecimento das condi¢cdes essenciais
ao desenvolvimento de competéncias. Em 2011, a Diretoria de Ensino da Marinha
(DEnsM) iniciou um processo de mapeamento de competéncias que culminou na
publicacdo do Catalogo de Referenciais de Competéncias do Corpo de Pracas da
Armada e do Corpo Auxiliar de Pracas (DEnsM-1003). Em 2014, foi criado, pela
Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM), o Programa de Gestdo de Pessoal
(PROPES), com o objetivo de ampliar os conceitos de GPC por meio de uma
readequacéo da forca de trabalho, tanto em quantidade como em qualidade, alocando
a pessoa certa, com a capacitacdo adequada, no lugar certo.

Embora a GPC seja objeto de estudo da MB ao longo dos ultimos anos,
justifica-se a escolha do tema pela necessidade de aprimoramento das préaticas de
Gestdo de Pessoas nas Organizacdoes Militares (OM), mais especificamente no
Hospital Central da Marinha (HCM). No cenario atual, com a reducdo cada vez maior
do nimero de militares existentes, é relevante que se lance um olhar novo sobre 0s
cargos, uma visdo além dos requisitos impostos aos seus ocupantes.

Nesse sentido, como um modelo de gestdo voltado para as competéncias das
pessoas pode contribuir para a melhoria do desempenho profissional, num ambiente
afetado pela reducdo de sua forca de trabalho, com os militares assumindo, em
determinadas situacdes, funcdes incompativeis com a sua formacao profissional?
Como resposta ao questionamento, a presente pesquisa delimitou-se em coletar
informagdes sobre como as praticas da GPC podem contribuir para a melhoria do
desempenho dos militares do HCM, com uma andlise da variacdo quantitativa da
Tabela Mestra da Forca de Trabalho (TMFT)? no decorrer dos Ultimos cinco anos, com
0 objetivo de identificar os desafios e as oportunidades para a implantacédo da GPC
no HCM.

2 ATMFT é a representacgao da distribuicdo autorizada do pessoal necessario para ocupar, de forma
permanente ou temporaria, 0s cargos, incumbéncias e funcdes de uma OM, visando ao cumprimento
de suas atribuicdes regulamentares, possuindo os requisitos profissionais necessarios que compdem
o vetor organizacional da Matriz de Competéncias (Brasil, 2014).
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No presente trabalho, foi utilizada uma pesquisa descritiva, de forma qualitativa,
por meio de uma coleta de dados e de uma pesquisa bibliografica com base em
referéncias tedricas ja analisadas, como artigos cientificos, livros, publicacdes,
periddicos especializados e documentos eletrénicos.

Sua estrutura encontra-se apresentada da seguinte forma: no capitulo 2, um
referencial sobre a teoria apresentada. No capitulo 3, uma descricdo conceitual sobre
a GPC, com uma explanagao sobre a tipologia de competéncias, o planejamento
estratégico com base nas competéncias das pessoas, 0s modelos de GPC
comumente utilizados e o seu processo de implantacédo nas organizacfes. No capitulo
4, um breve historico da utilizacdo da GPC na MB, com a expertise desenvolvida no
PROSUB e no PROPES e a experiéncia no Sistema de Ensino Naval (SEN). No
capitulo 5, um diagnéstico do HCM como organizacdo, com os desafios e as
oportunidades para a implantacdo da GPC frente aos aspectos quantitativos e
qualitativos da sua TMFT. Por fim, no capitulo 6, as consideracdes finais, pautadas
nos principais aspectos do trabalho, face a possibilidade de utilizacdo de um modelo
de gestao voltado para as competéncias das pessoas no HCM.

2 REFERENCIAL TEORICO

A Gestdo por Competéncias engloba um conjunto de ferramentas e
instrumentos voltados para as diversas fungdes de recursos humanos, integrando 0s
processos com a maximizagdo dos resultados organizacionais (Gramigna, 2017),
surgindo como uma resposta as necessidades de transformacdo dos processos
organizacionais e de melhoria do desempenho das pessoas, em um ambiente de
negocios cada vez mais agil e dinamico.

O termo “competéncia”, oriundo do latim competentia, que significa
concordancia, encontra, atualmente, amplo espectro na literatura académica,
incluindo estudos voltados para a area estratégica de gestdo de pessoas. Trazendo
para o contexto organizacional, competéncia € a capacidade de realizar algo de forma
adequada, sendo definida como um conjunto de conhecimentos (saber), habilidades
(saber fazer) e atitudes (querer fazer) que, quando voltadas para um processo de
entrega, produzem um resultado (Dutra, 2013). Para Fernandes (2013), competéncia
€ um conjunto de capacidades que, quando mobilizadas para uma entrega, agrega

valor para a organizacéo por meio de uma melhoria no desempenho das pessoas.
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Embora amplamente divulgada e estudada, a Gestdo por Competéncias ainda
€ um tema controverso, tanto no meio académico quanto no mundo empresarial. Em
meados da década de 70, sob a Otica organizacional, o conceito de competéncia
surgiu incipiente, voltado apenas para o individuo e o seu desempenho no cargo. Essa
visdo associava um desempenho superior a um conjunto de caracteristicas que cada
pessoa deveria possuir, uma rotulagem mais moderna para administrar uma realidade
organizacional ainda influenciada pelos principios do taylorismo-fordismo, nas
palavras de Fleury e Fleury (2004).

A partir da década de 80, com a consolidacdo de um novo cenario de negocios,
fortemente influenciado pela globalizacédo e pelo surgimento de novas tecnologias,
termos como “incerteza”, “instabilidade” e “transi¢cdo” tornaram-se cada vez mais
presentes na rotina dos gestores, desafiando-os a mudanca nas relacdes de trabalho
entre empresa e pessoas. Nessa nova relacdo, a abordagem tradicional transforma-
se em algo mais préximo a realidade das empresas naguele momento, integrando os
objetivos organizacionais a uma visao de carreira voltada para o desenvolvimento de
novas competéncias.

Contudo, Fernandes (2013) alerta sobre a falta de evidéncias de que as
mudancas geradas pela implementacao dos conceitos de competéncia na gestdo de

pessoas proporcionam resultados concretos para as empresas.

[...] Esses resultados costumam ser relatados em aspectos internos a gestao
— como melhoria na gestdo de pessoas —, e ndo ha resultados “finais” da
organizacdo, como melhoria em produtividade, aumento de participacdo de
mercado ou de satisfagdo de clientes, ou melhoria no faturamento e nas
margens de lucro. Nesse caso, as evidéncias sdo ainda mais ténues. A
dificuldade estd em que ha uma grande cadeia de causa e efeito entre
praticas de gestdo de pessoas e resultados obtidos pela empresa
(Fernandes, 2013, p. 211).

Atualmente, para justificar a utilizagdo de um modelo de Gestdo voltado para
as competéncias das pessoas, faz-se necessario ressaltar a importancia de dois
aspectos presentes, atualmente, nos processos de tomada de decisdes das
organizacgoes: a imprevisibilidade da rotina de trabalho, demandando novos recursos
para a solugéo dos problemas, e a necessidade de redefinicdo de seus objetivos, com
0s cargos passando de um conjunto de tarefas para uma extensdo do talento das

pessoas.
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Partindo-se do pressuposto de que as competéncias existentes em uma
empresa sao fundamentais para o alcance de seus objetivos, 0s gestores devem
mobilizar os recursos necessarios a melhoria do desempenho em todos o0s niveis
organizacionais, com énfase em trés aspectos importantes:

1 — Estratégia: definida como um conjunto de a¢cdes que norteiam o negdécio de
uma empresa, € influenciada diretamente pela missdo?® pela visdo* de futuro da
empresa. E fundamental ter-se em mente a percepcdo da estratégia adotada pela
empresa e 0 caminho a ser percorrido para a implementacdo das mudancas
necessarias. Para Fernandes (2013), as competéncias encontram-se diretamente
relacionadas ao nivel de prontiddo que uma organizacao precisa ter para executar as
suas estratégias de forma eficiente.

2 — Ambiente de Trabalho: € um conjunto de elementos que influencia
diretamente as expectativas das pessoas. Esses elementos podem ser tangiveis,
como o layout de um setor, ou intangiveis, como um estilo de lideranca. Muito além
do ambiente fisico, cresce em importancia o ambiente psicologico. O que maximiza o
desempenho das pessoas sédo as percepcdes proporcionadas pelos impactos
emocionais gerados pela ambiéncia organizacional. Robbins e Decenzo (2012), ao
falar das habilidades das pessoas, conceituam-na ndo como uma ac¢ao Unica, mas
como um conjunto de comportamentos aplicaveis em diversas situacdes no trabalho
gue interagem com o ambiente organizacional.

3 — Pessoas: as pessoas sao o ativo mais importante de uma organizagao. Elas
sdo as responsaveis pela transformacdo das estratégias em resultados. A
organizacdo, com a sua estrutura, proporciona meios para o crescimento das
pessoas, tanto profissional quanto pessoal, preparando-as para enfrentar novos
desafios. Para Dutra (2013), as pessoas, ao desenvolverem suas habilidades,
transferem conhecimento a organizacdo, agregando valor por meio do seu
desempenho. Como uma nova realidade para o século XXI, Drucker (2007) ja definia
o desempenho das pessoas em termos nao-financeiros, com um significado para o

trabalho que pudesse gerar algum tipo de valor a empresa.

3 Missdo é a identidade, a razdo de ser de uma empresa. E o propdésito que define a estratégia e
aglutina os esforgos de todos na organizacdo (Chiavenato, 2014).

4 Vis8o é a imagem que a empresa tem de si propria e do seu futuro. Se a missdo esta relacionada
com o estado atual, a visdo € o estado futuro desejado, ou seja, 0 que ela deseja ser no futuro
(Chiavenato, 2014).
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Uma pessoa que ndo possua as competéncias necessarias a consecucao de
suas atividades, dentro de um ambiente de trabalho que proporcione condicfes de
desenvolvé-las, e sem o devido alinhamento com a estratégia da organizacao, tera
um desempenho inécuo, com baixo grau de comprometimento. Para Chiavenato
(2014), as pessoas disponibilizam uma parte consideravel de suas vidas no trabalho,
demandando, com isso, uma necessidade de identificacdo com aquilo que fazem.
Para que sejam produtivas, devem sentir que as condigbes e a estrutura
proporcionadas pelo trabalho sdo adequadas as suas competéncias.

Na Administracdo Publica Federal, o conceito de competéncia encontra-se
definido pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)® como um
“conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do
cargo ou da fung¢ado”. (Brasil, 2019, Art. 3, Paragrafo 3°). Um ponto importante a se
ressaltar € a utilizagdo do termo “conduta” no lugar de “atitude”. O exercicio da funcédo
publica demanda ao servidor um comportamento diferenciado, um dever individual de
conduta integra voltada para o bem comum.

Com a reestruturagdo da carreira militar, as Forgas Armadas (FA) vém
reduzindo, de maneira gradual, o seu efetivo, sem prejuizo a sua missdo, em
consonancia com o previsto no Livro Branco de Defesa Nacional (LBDN)®: “A Marinha
conta, atualmente, com um efetivo de cerca de 80 mil militares. Planeja reduzi-lo para
69 mil, gradualmente, até 2030, de forma a se adequar a um cenario prospectivo
nacional mais proximo a realidade” (Brasil, 2020, p. 63, grifo nosso).

Essa reducao do efetivo acaba por impactar na rotina de trabalho das OM, com
a oferta cada vez menor de militares, ocasionando, em determinadas situacdes, o
desvio de funcgdes, caracteristico de quando o militar ocupa um cargo ou incumbéncia
cujas funcdes sao incompativeis com a sua formacéo profissional. Algumas funcoes,
inclusive, sdo descritas de forma deficiente, o que torna mais dificil o processo de
adaptacdo. Um correto delineamento das fungdes estimula o desempenho superior
por meio do claro entendimento das responsabilidades inerentes ao cargo, devido ao

entendimento que a descri¢cao proporciona (Leme, 2011).

5> A PNDP, regulamentada pelo Decreto n° 9.991/2019, dispde sobre a estrutura de promocdo do
desenvolvimento das competéncias necessarias aos servidores da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, com vistas a exceléncia no campo da atuagdo governamental.

6 O LBDN, instituido pela Lei Complementar n® 136/2010, versa sobre os objetivos e desafios do Brasil
nos assuntos atinentes a Defesa Nacional, enfatizando a importancia de suas relacdes com a
sociedade brasileira.
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3 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

3.1 TIPOLOGIA DAS COMPETENCIAS

Ao analisar os diferentes niveis de competéncia presentes na literatura
académica, podemos classificA-la em dois tipos principais: as organizacionais e as
individuais. Cada pessoa possui uma gama Unica de conhecimentos, habilidades e
atitudes, as chamadas competéncias individuais, que agregam algum tipo de valor as
competéncias organizacionais, um conjunto de caracteristicas que formam a
identidade da organizacdo e que a tornam Unica dentro do seu nicho de atuacao.

Fernandes (2013) afirma que o conceito de competéncia organizacional
relaciona-se com a articulacdo de recursos que geram algum tipo de vantagem
competitiva para a empresa. Os resultados alcancados por uma empresa Sao
provenientes de um esfor¢o conjunto de todos os recursos disponiveis. A quantidade
de recursos que afetam o desempenho organizacional é tdo extensa que é impossivel
antecipa-los em todos os momentos. Nesse sentido, as competéncias aproximam as
expectativas entre as organizacfes e as pessoas, produzindo efeitos positivos no
ambiente de trabalho.

Para Carvalho e Lickfeld (2023), as competéncias organizacionais podem ser
divididas em essenciais e basicas. As essenciais possuem caracteristicas Unicas que
as diferenciam das demais, como por exemplo um sistema de distribuicdo numa
empresa de logistica. Ja as basicas sdo aquelas em que todos os setores da empresa
devem direcionar as suas estratégias face ao alcance de um diferencial competitivo.

Prahalad e Hamel (1990 apud Fleury e Fleury, 2004) apresentam o conceito de
competéncias essenciais como uma capacidade de combinar e integrar recursos em

produtos e servigos, diferenciando-as das competéncias organizacionais:

As competéncias essenciais seriam aquelas que obedecem a trés critérios:
oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo
acesso a diferentes mercados. Ao definir sua estratégia competitiva, a
empresa identifica as competéncias essenciais do negdcio e as competéncias
necessdrias a cada funcdo — as competéncias organizacionais. Dessa
maneira, pode-se dizer que a organizacdo possui diversas competéncias
organizacionais, localizadas em diversas areas; destas, apenas algumas sao
as competéncias essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhe garantem
uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais organizacdes
(Prahalad e Hamel, 1990 apud Fleury e Fleury, 2004, p. 47).
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Chiavenato (2014) cita as competéncias funcionais como um desdobramento
das organizacionais, entendida como aquelas que cada area funcional (marketing,
finangas, recursos humanos etc.) deve possuir para servir de base para as essenciais.

Relacionadas as funcionais, temos as competéncias gerenciais, inerentes as
atribuicdes dos gestores no exercicio de suas funcdes. Uma boa gestdo passa pela
capacidade de influéncia que todo lider precisa ter sobre as pessoas. Na década de
1970, Robert Katz’ ja havia identificado a importancia da habilidade humana em todos
0s niveis organizacionais. Os gestores reservam boa parte de seu tempo ao exercicio
da lideranca. Saber ouvir as pessoas e entender as suas necessidades € uma
habilidade necessaria a criacdo de uma ambiéncia organizacional positiva, com
reflexos diretos na melhoria do desempenho.

Zarifian (2001) relaciona as competéncias individuais as realizacfes da pessoa
dentro de um contexto organizacional, isto é, o seu desempenho diante de uma
situacdo (atipica ou ndo) no ambiente de trabalho, diferenciando-as da seguinte forma:

1 — Sobre processos: conhecer os métodos e processos do seu trabalho;

2 — Sobre técnicas: possuir conhecimento técnico sobre o seu trabalho;

3 — Sobre a organizacao: ser capaz de organizar os fluxos do seu trabalho;

4 — De servigco: associar 0 seu conhecimento técnico com a estratégia da
organizacao; e

5 — Sociais: agir de maneira positiva no desempenho de suas funcoes,
alinhando o seu comportamento aquele esperado pela organizacéo.

Para Chiavenato (2014), as pessoas possuem caracteristicas inatas (aptidoes)
e adquiridas (habilidades aprendidas) que formam um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA), com influéncia do ambiente e da organizacdo, que
geram valor para ambos. Em sintese, o comportamento das pessoas € influenciado
pelos estimulos recebidos das empresas que, por sua vez, sdo responsaveis pelo
desenvolvimento das competéncias individuais.

Ja Leme (2011) relaciona o conceito de CHA a dois grupos distintos no setor
publico: as competéncias técnicas, resumidas no conhecimento e nas habilidades que
cada servidor deve possuir para desempenhar, de maneira satisfatéria, as suas
tarefas, e as competéncias comportamentais, que sado as atitudes (positivas ou

negativas) demonstradas pelas pessoas em relacdo ao seu desempenho.

" Robert L. Katz foi um renomado psicélogo social e organizacional norte-americano, tendo sido o
pioneiro na identificagdo das habilidades necessarias ao desempenho das fungfes gerenciais.
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Carvalho e Lickfeld (2023) afirmam que as competéncias comportamentais
complementam as técnicas, uma vez que estdo diretamente relacionadas a melhoria
de desempenho das pessoas. Rabaglio (2015) vai mais além, agrupando as
comportamentais, por similaridade, em trés grandes grupos: as orientadas para 0s
resultados (utilizadas individualmente pelas pessoas), as orientadas para os clientes
(nas interacdes com os clientes internos e externos) e as orientadas para a lideranca
(necessérias aos gestores como lideres de equipe).

Comumente, uma competéncia é relacionada ao conceito de capacidade,
sintetizado na seguinte frase: uma pessoa competente é aquela capaz de realizar algo
de forma eficiente. Todavia, Dutra (2016) enfatiza que o fato de uma pessoa possuir
um conjunto de capacidades e aplicd-lo no seu trabalho n&o incorrerd,
necessariamente, em um beneficio direto a empresa. Mais do que a simples
aplicacdo, essas capacidades precisam ser transformadas em competéncias que
possam agregar valor ao processo de construcdo do conhecimento de uma empresa.

Compreender a relag&o entre os diversos tipos de competéncias existentes nas
organizacbes contribui para um direcionamento estratégico mais eficiente. A
importancia de uma abordagem voltada para as competéncias das pessoas é reflexo
do reconhecimento do fator humano como elemento essencial ao sucesso
organizacional. Uma vantagem competitiva sélida ndo se constrdi apenas com aquilo
que vocé pode comprar, mais também com o que vocé pode desenvolver e reter. Um
talento criativo e inovador, que se diferencia pela capacidade de desempenhar suas

tarefas em um nivel acima da média, é cada vez mais valorizado pelas organizagdes.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COM BASE NA GPC

Toda organizacéo precisa conhecer o seu negocio, identificando suas forgas e
fraquezas, bem como as oportunidades e ameacas do seu mercado de atuagao, com
uma visao clara da sua identidade e dos seus propdésitos, com vistas aos resultados
desejados.

O planejamento estratégico, como um processo gerencial de médio e longo
prazo, direciona as a¢fes para o estabelecimento das prioridades necessérias ao
alcance dos objetivos organizacionais, a partir da analise dos ambientes interno e

externo. Nas palavras de Leme (2008), a definicdo da Missao, Visédo, Valores e
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Estratégia (MVVE) é fundamental para a construcéo de um processo de GPC. A partir
de uma analise da situacéo atual e da reflexdo sobre os erros e acertos do passado,
a empresa pode antecipar as acdes para o alcance de um estado futuro desejado.
Mais do que uma “ideia”, a GPC precisa estar alinhada as diretrizes organizacionais,
expondo os beneficios de sua implantacéo.

Quando voltado para as competéncias das pessoas, 0 planejamento
estratégico é realizado a partir das seguintes etapas, dispostas na Figura 1, com base
no planejamento de GPC proposto por Chiavenato (2014):

Figura 1 — Etapas do planejamento estratégico voltado para as competéncias

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS ACOMPANHAMENTO
NECESSARIAS RECRUTAMENTO E DOS RESULTADOS
SELEGAO DE ALCANGADOS
< PESSOAS
FORMULAGAO DA
ESTRATEGIA GAP
ORGANIZACIONAL TREINAMENTO E COMPARAGAO DOS
DESENVOLVIMENTO RESULTADOS
COMPETENCIAS DE PESSOAS ALCANGADOS COM
EXISTENTES NA OS DESEJADOS
ORGANIZAGAO

Fonte: Chiavenato (2014), com adaptacdes.

1 — Formulacao da estratégia organizacional com a definicdo da misséo, da
viséo de futuro e dos objetivos organizacionais a serem alcan¢ados;

2 — ldentificacdo das competéncias organizacionais requeridas e das
competéncias existentes na organizacdo, com o delineamento do gap? entre elas;

3 — Desdobramento das lacunas em termos de competéncias funcionais,
gerenciais e individuais necessérias a consecucao dos objetivos;

4 — Formulacédo de Programas de Recrutamento e Selecéo, para a captagéo de
pessoas no mercado de recursos humanos, e de Treinamento e Desenvolvimento,
para a construcao interna das competéncias requeridas; e

5 — Acompanhamento constante dos resultados alcangados e retroalimentagao

do sistema para a correcao de desvios.

8 Um gap ou lacuna de desempenho é a diferenca entre o que as empresas esperam das pessoas,
em termos de desempenho, e 0 que as pessoas podem oferecer, em termos de competéncias. Uma
lacuna geralmente implica em um desempenho ruim. Pode existir, também, quando o desempenho
€ bom, mas alguém percebe que poderia ser melhor.
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Em funcdo do gap existente entre as competéncias organizacionais
necessarias e as competéncias existentes na organizacao, pode-se desenvolver as
competéncias requeridas que a organizacdo ainda nao possui, tratando-se de
trabalhar as competéncias internamente, isso é, captar os talentos dentro da
organizacdo para neles criar e desenvolver tais competéncias. Uma segunda opc¢ao
seria recrutar externamente as competéncias requeridas que a organiza¢cao necessita,
buscando fora da empresa os talentos que disponham de tais competéncias.

No recrutamento interno, os processos de treinamento e desenvolvimento de
pessoas sao fundamentais para a estratégia da organiza¢do. Ja no recrutamento
externo, 0s processos de agregar pessoas passam a ser mais importantes para o
sucesso organizacional. Recrutar as pessoas internamente e desenvolver suas
competéncias € uma poderosa fonte de motivagdo quando o profissional vislumbra
uma possibilidade real de crescimento dentro da empresa. Contudo, a captacédo de
novas competéncias no mercado externo traz um pensamento diferente a luz dos
processos existentes, potencializando a competitividade da organizagéao.

Um planejamento estratégico de gestdo de pessoas voltado para as
competéncias possibilita uma visdo mais integrada das necessidades atuais e futuras
da organizacdo em relacao aos seus objetivos, com foco nas seguintes questdes: 0s
objetivos organizacionais a serem alcancados, as competéncias necessarias para
alcanca-los, as competéncias que a organizacdo jA possui e as que precisam ser
adquiridas (externamente) e desenvolvidas (internamente).

No entendimento de Leme (2011), o conhecimento do planejamento estratégico
nao deve ficar restrito aos profissionais da Alta Administracdo, uma vez que envolve
a necessidade de comprometimento de todos 0s niveis organizacionais. Sua
divulgagéo n&o deve restringir-se apenas a leitura do documento, mas também ao
trabalho de conscientizacdo sobre a importancia de suas a¢des para o alcance dos
resultados almejados.

Na atual conjuntura de trabalho, voltada para a valorizagéo do profissional, a
gestao de pessoas deve estar alinhada com o planejamento estratégico da empresa,
mobilizando as pessoas para a execuc¢do das estratégias organizacionais por meio de
uma defini¢cdo clara das politicas e dos processos de recursos humanos necessarios

ao atingimento dos objetivos.
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3.3 MODELOS DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Os Modelos de Gestao por Competéncias (MGC) séo forjados com o intuito de
promover um alinhamento entre as préticas de gestdo de pessoas e a estratégia
organizacional. Nesse interim, os MGC constituem uma experiéncia singular na area
da gestédo estratégica de pessoas, integrando-as ao planejamento estratégico, tendo
como referéncia as competéncias.

A gestdo estratégica de pessoas remonta, mesmo que de forma implicita, ao
paradigma da adequacédo individuo-cargo baseado na racionalidade e na eficiéncia
dos métodos de trabalho presentes na Revolugéo Industrial (Mascarenhas, 2008). Um
alinhamento estratégico entre 0 que 0 cargo exigia e 0 que as pessoas poderiam
ofertar em termos de desempenho.

Os MGC encontram sustentacdo na teoria da Visdo Baseada em Recursos
(VBR) relatada por Barney (1991 apud Knapik et al., 2020), pautada na articulagéo
dos recursos existentes dentro da organizacdo em prol das estratégias
organizacionais. A articulacdo desses recursos, de forma integrada e organizada,
torna os processos internos mais eficientes, maximizando a vantagem competitiva de
uma empresa. Uma competéncia ndo pode ser caracterizada como tal baseando-se
em apenas um Unico recurso, cComo um maquinario ou um profissional.

Com base no conceito de VBR, a performance de uma empresa esta
diretamente relacionada com os recursos que ela tem a sua disposicao, seja de forma
permanente ou temporaria, e a forma como sdo mobilizados para o alcance dos
objetivos organizacionais. O potencial de um recurso deve ser, necessariamente,
transformado em uma acgéo que proporcione um certo grau de retorno a organizacao.
N&o basta possuir um certo recurso sem saber usa-lo de forma eficiente.

A base de um MGC reside na analise combinada das competéncias
organizacionais com as competéncias individuais. De um lado, a organizagdo, com o
seu conjunto de competéncias Unicas que proporcionam um diferencial competitivo
dentro do seu mercado de atuacéo; do outro, as pessoas, com as suas competéncias
disponiveis. Contudo, a simples disponibilidade desses recursos ndo produz um
beneficio direto a organizagdo. O potencial de capacidade de cada pessoa precisa
estar alinhado, de forma estratégica, aos recursos organizacionais, devendo gerar nao

s6 valor econdmico a empresa, mais também valor social para as pessoas.
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Um modelo de gestdo voltado para as competéncias funciona como um
referencial estratégico, estabelecendo uma relacao direta com os processos de gestao
de pessoas por meio das seguintes acdes, descritas por Fernandes (2013):

1 — Estabelecer os perfis de competéncias desejados pela organizacéo, no
trabalho de recrutamento e selecéo de pessoas;

2 — Por meio das competéncias organizacionais, descrever as competéncias
de cada area funcional, desdobrando-as ao nivel dos cargos, estabelecendo as
competéncias que lhe sdo mais afetas, favorecendo sua descri¢céo e analise;

3 — Criar ferramentas que identifiquem o gap de desempenho entre o que as
pessoas almejam e 0 que as empresas necessitam, em termos de comportamento,
tornando a avaliagdo de desempenho mais eficiente e justa;

4 — Delinear o nivel de competéncias adequado para cada cargo, como base
para uma politica de remuneracao pautada no desempenho das pessoas; e

5 — Proporcionar meios para o fomento de programas de treinamento e
desenvolvimento voltados para as competéncias necessarias ao atingimento dos
objetivos organizacionais, com foco na individualidade das pessoas.

Com o decorrer dos anos, a estrutura dos MGC nao sofreu maiores alteracoes,
conforme explicado por Fernandes (2013). Os primeiros modelos buscavam
padronizar o comportamento de profissionais bem-sucedidos para o restante da
organizacédo, associando competéncia a uma capacidade muito limitada.

Com o desenvolvimento do conceito de CHA, os modelos evoluiram para o
delineamento dos requisitos necessarios ao grau de competéncia exigido pelos
cargos, negligenciando, porém, os valores sociais agregados ao trabalho. O ganho de
competéncia técnica ndo produzia, necessariamente, um aumento na capacidade de
entrega das pessoas ao trabalho.

Influenciados pelos estudos de Elliott Jaques® no final da década de 1980, os
modelos passaram a associar as competéncias a maturidade profissional, baseando-
se nos niveis de complexidade de cada cargo. Leme (2011) cita a complexidade como
uma perspectiva cujo objetivo é avaliar a qualidade do trabalho do servidor diante das
demandas organizacionais, refletida na sua capacidade de entrega quando

comparada as expectativas de desempenho almejadas pela organizacéo.

° Elliott Jagues, psicanalista, cientista social e consultor de gestdo canadense que criou a frase "crise
da meia-idade"”, tendo instado as empresas, por meio de seus estudos, a adotarem hierarquias que
refletissem as habilidades dos funcionarios para lidar com tarefas de longo prazo.
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Em suma, na proporcdo em que o profissional desenvolve-se, aumentam as
suas responsabilidades, com o acréscimo de tarefas mais complexas a sua rotina de
trabalho, agregando maior valor aos negdcios, fazendo jus a ganhos financeiros e
sociais mais elevados. Entretando, a capacidade de crescimento das pessoas fica
limitada ao que a empresa pode ofertar em termos de desafios e responsabilidades,
dentro do conceito de demandas organizacionais, face a um plano de carreiras que

ndo atenda as novas competéncias desenvolvidas.

3.4 PROCESSO DE IMPLANTACAO DA GPC

A implantacdo de uma gestao por competéncias requer o envolvimento de toda
a organizacao. A participacéo de todos no processo € fundamental para o sucesso da
iniciativa, uma vez que a solucdo da maioria dos problemas organizacionais passa,
necessariamente, pelas maos daqueles que lidam diariamente com eles. Delegar o
processo ao nivel gerencial resultara em perda de tempo e de recursos essenciais a
manutencdo de um nivel de eficiéncia organizacional necessario a toda e qualquer
empresa que busque uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Para Leme (2008), a etapa de sensibilizacao das pessoas € a mais importante,
sendo o principio de todas as acdes. Nenhum esforco em definir as competéncias
organizacionais e funcionais, identificar as individuais e desenvolvé-las, seré util se as
pessoas nao estiverem convencidas da importancia do processo como um todo, dos
impactos positivos na rotina de trabalho e das conquistas pessoais que irdo advir do
processo. A exposicdo dos motivos que levaram a necessidade de mudanca na
gestdo deve ser feita de forma clara, com uma linguagem acessivel e de facil
compreensao por todos.

Dutra (2013) enfatiza que a concepcao e a implementacdo de um sistema de
gestdo de pessoas demanda uma transformac&o nos processos ja existentes, com
um reposicionamento da estrutura de poder e a criagdo de condigOes reais de
crescimento profissional. Nesse sentido, o sistema gerado precisa ser legitimo,
atendendo as expectativas da empresa e das pessoas de forma continua, tendo, como
ponto de partida, as politicas e praticas ja adotadas. Nesse processo de

transformacdo, os gestores precisam atuar como lideres na condugdo de suas
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equipes, materializando a necessidade de mudanca em metas institucionais e
pessoais a serem alcancadas, como descrito por Chaves et al. (2017).

Apbés o processo de sensibilizagdo, segue-se a etapa de definicdo das
competéncias necessarias e existentes na organizacdo com base na formulacdo das
estratégias organizacionais. Branddo e Bahry (2005 apud Osoério, 2016) apontam as
técnicas de pesquisas e os procedimentos adotados para a identificacdo das
competéncias relevantes aos objetivos organizacionais como fatores criticos para o
sucesso da implantacdo de um modelo de GPC. Uma correta identificacdo passa,
obrigatoriamente, por uma pesquisa dos principais documentos existentes na
organizacao, tendo como base o planejamento estratégico.

Uma forma eficaz de promover a participacdo de todos no processo € a
entrevista com profissionais de diferentes areas, pautada no entendimento do que
seria, de fato, um desempenho competente para eles.

Para Brandao e Bahry (2014), o questionario €, provavelmente, a técnica mais
utilizada no trabalho de mapeamento das competéncias, devendo ser precedida de
uma ou mais técnicas ja citadas (entrevista e observacao direta, por exemplo) para a
identificacdo das competéncias consideradas importantes para a organizagdo que
comporéo os itens do questionario. Uma forma eficiente de utilizacdo do questionario
é atribuir uma metodologia semelhante a avaliacdo 360°° na construcdo das
perguntas, cujos resultados obtidos permitem a identificacdo das acdes a serem
adotadas para o desenvolvimento das pessoas em um nivel de competéncias
adequado ao trabalho.

Por meio de um inventario comportamental, Leme (2011) apresenta uma
metodologia pratica e rapida para o mapeamento das competéncias individuais
baseada no conceito de indicadores de competéncias, com reducao do tempo e dos
custos do processo, proporcionando uma base sélida para o desenvolvimento das

competéncias das pessoas, satisfazendo as necessidades do setor publico.

O inventario comportamental para mapeamento de competéncias € uma lista
de indicadores de competéncias que traduz a conduta do comportamento
ideal desejado e necessério para que a organizacdo possa agir alinhada a
missdao, visdo, valores e a estratégia da organizacéo (Leme, 2011, p. 40).

10 A avaliagdo 360° é um método de avaliacdo de desempenho realizada por todas as pessoas que
possuem algum tipo de interacdo com o avaliado. Participam da avaliacdo a chefia imediata, os
pares e subordinados, bem como os clientes e fornecedores, produzindo diferentes opinides, com
o0 objetivo de ajustar o desempenho do avaliado as demandas organizacionais (Chiavenato, 2014).
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Segundo o autor, o proposito desse inventario é trabalhar com os
comportamentos que podem ser observados nas pessoas, identificando os bons e os
maus, bem como os que necessitam de desenvolvimento.

O primeiro passo é encontrar as competéncias comportamentais necessarias a
organizacdo, tendo como ponto de partida a observacdo dos comportamentos
admirados pelas pessoas, dos considerados inadequados e dos desejaveis (aqueles
gue precisam ser desenvolvidos para que a empresa cumpra com a sua missao).

Num segundo momento, deve ser trabalhada a sensibilizacdo de todos os
servidores envolvidos no processo de implantacdo, uma vez que eles participarao
ativamente da construcdo do modelo por meio de uma atividade de observacéo.

O proximo passo € a consolidagdo das informagdes registradas no trabalho de
observacdo em indicadores que a organizagdo necessita ter, associando-0s a uma
competéncia especifica. Apds essa consolidacéo, deve ser realizada a validacao dos
indicadores e de suas respectivas competéncias. Concluida a etapa de validacéao,
identifica-se a quantidade de competéncias que cada fun¢do ira demandar e o grau
de competéncias individuais necessérias por meio de uma avaliacdo comportamental.

Carbone et al. (2011) sugerem a utilizacao de referenciais de competéncias por
meio da observacdo dos comportamentos tidos como desejaveis ou esperados,

indicando o que deve ser feito para a realizacdo das tarefas (Quadro 1).

Quadro 1 — Referenciais de competéncias

Comportamento

(Verbo + Objeto da Ago) Critério Desejavel Condicéo

Utilizando um computador com um
aplicativo de edic&o de texto.
Utilizando diferentes meios de

comunicacao (telefone, e-mail etc).

Utilizando modelos de mensuracéo

fisico-financeiro.

Confeccionar documentos. Sem erros de digitac&o.

Comunicar-se com os clientes. | De forma clara e objetiva.

Realizar analises contabeis. Com preciséo.

Fonte: Carbone et al. (2011), com adaptacdes.

Ja Carvalho e Lickfeld (2023) apontam a definicdo dos indicadores como um
fator importante a objetividade do processo de implantacdo da GPC, traduzidos na
expectativa de desempenho de uma pessoa quando comparada aos requisitos de
competéncia exigidos pelo cargo, facilitando o trabalho de verificagdo das lacunas de

desempenho existentes em todos os setores da empresa.
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4 MARINHA DO BRASIL E A GPC

4.1 PROSUB COMO UM MARCO DA GPC NA MB

O PROSUB é um dos maiores investimentos realizado pelo Brasil na area de
Defesa Nacional, tendo como objetivo a constru¢do de quatro submarinos de
propulsdo convencional (diesel-elétrica) e um submarino convencional com propulsao
nuclear (SCPN), o primeiro a ser construido em territdrio nacional. Em 2008, foi
firmada uma parceria estratégica entre o Brasil e a Franca para a transferéncia de
tecnologia na fabricacdo dessas embarcacoes, integrando a capacitacdo de mao de
obra especializada e o fomento da Base Industrial de Defesa (BID)!!, edificando a
infraestrutura necessaria ao apoio do programa.

Em 2011, com o escopo de lograr éxito nas acfes voltadas para o PROSUB, a
MB determinou a criacdo de um projeto-piloto, no ambito do Comando da Forca de
Submarinos (ComForS), para aimplantacdo da GPC em sua estrutura administrativa,
dividido em quatro fases, explicadas por Silva Filho (2012).

A primeira fase, chamada de preparatoria, tinha como objetivo principal
estabelecer o modelo de GPC a ser adotado pela MB, bem como a capacitacao do
pessoal envolvido no projeto.

Coube a segunda fase, realizada concomitantemente com a primeira, 0
estabelecimento do projeto-piloto no ComForS, com o mapeamento das competéncias
necessarias as atividades de submarinista e a criagdo de uma matriz capaz de
identificar as lacunas de desempenho existentes. No decorrer dos trabalhos, surgiram
dificuldades no processo de sensibilizacdo. Foi verificada, também, a necessidade de
complementacao do processo de implantagéo, em termos de criticidade, por meio de
uma assessoria externa com expertise na area de gestao por competéncias.

A terceira fase, ficou reservada a validacdo do projeto-piloto pela DGPM, com
a aprovacdo de um sistema informatizado de apoio a GPC pela Diretoria do Pessoal
Militar (DPM). Por fim, na quarta fase, os estudos atinentes ao projeto seriam

consolidados em uma politica de gestdo estratégica voltada para as competéncias

11 A BID é o conjunto de empresas estatais ou privadas que integram a cadeia produtiva de bens e
servicos que, por sua natureza, sejam considerados estratégicos a consecucdo dos objetivos
relacionados a defesa do pais.
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das pessoas, com a consequente implantacdo de um sistema de GPC que atenda as
especificidades da MB.

Como resultado dos esfor¢os do trabalho desenvolvido no ambito do PROSUB,
vérias ac¢bes voltadas a GPC, alinhadas ao Plano Estratégico da Marinha (PEM
2040)'?, foram implementadas para o aprimoramento da gestédo de pessoal da MB,
como a criacao de um catalogo de referenciais de competéncias profissionais e de um
manual de elaboracédo de referenciais de competéncias profissionais, ambos a cargo
da DEnsM, bem como a implementacao das TMFT, por meio do PROPES.

4.2 EXPERIENCIA NO SISTEMA DE ENSINO NAVAL

Com o inicio dos trabalhos para a efetiva implementacdo da GPC na MB, um
esforco de observacédo foi empreendido, no sentido de identificar os aspectos mais
relevantes no processo de adaptacdo dos conceitos existentes na literatura
académica as caracteristicas singulares dos meios navais.

No ambito do SEN, foi instituida, em 2009, a PoEnsM, por meio da Portaria n°
431, do Comandante da Marinha, tendo como base a PNDP. Dentre os diversos
objetivos apresentados no documento, encontrava-se a necessidade de criacao de
um ambiente favoravel ao desenvolvimento de competéncias, do pensamento criativo
e do espirito critico dos alunos do SEN, face a modernizacdo dos meios e sistemas
empregados na MB (Brasil, 2009).

Naquele momento, resultado do projeto-piloto desenvolvido no PROSUB,
verificou-se a importancia de um modelo de gestéo voltado para as competéncias nos
processos de aprendizagem, com o alinhamento do curriculo previsto no curso com
as atividades desenvolvidas nas OM.

Com a quebra do velho paradigma pautado no conhecimento como o principal
aspecto a ser observado na execucao das tarefas, o desenvolvimento das habilidades
deixa de ser um diferencial no processo de formagédo do militar, tornando-se

indispensavel ao éxito de suas atividades ao longo de sua carreira.

2.0 PEM 2040 é um documento de alto nivel da MB que estabelece os programas estratégicos
necessarios ao cumprimento de sua missao, com o objetivo de prover o Brasil com uma Forca Naval
moderna e de dimensdo compativel com a sua condicdo geopolitica, capaz de contribuir para a
defesa da Patria e a salvaguarda dos interesses nacionais, no mar e nas aguas interiores, alinhada
as melhores préticas de governanca e em sintonia com os anseios da sociedade brasileira.
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O grande diferencial da MB, ao adotar o ensino por competéncias € 0 passo
dado no que se refere a sistematizar a relagédo entre a teoria e a pratica, a
medida que o curriculo deixa de ter como ponto de partida o contetido e passa
a se basear pelas competéncias, em termos de desempenho esperado no
contexto de trabalho para, s6 entdo, estabelecer os contetidos necessarios
ao desenvolvimento de uma competéncia. Além de adotar uma proposta
pedagodgica que leva em conta a aprendizagem significativa, apresenta
também, em sua praxis, a utilizacdo de uma metodologia que permite mapear
as competéncias necessarias e estabelecer um referencial de competéncias
profissionais de Oficiais e Pracas a serem desenvolvidas nos diversos cursos
do SEM (Brasil, 2021, p. 1-5).

Em 2011, por meio de uma equipe multidisciplinar, a DEnsM deu inicio a um
trabalho de mapeamento de competéncias que culminou na criacdo dos referenciais
de competéncias (RC) para os militares do Corpo de Pracas da Armada (CPA) e do
Corpo Auxiliar de Pragas (CAP), reunidos na publicaggo DEnsM-1003, em
substituicdo a Coletanea das Relac¢des de Tarefas Técnico-Profissionais do CPA e do
CAP (DEnsM-1001), publicada em 2005.

Atualmente na sua sexta revisdo, a DEnsM-1003 configura-se como a principal
referéncia para a identificacédo das lacunas de desempenho dos militares da MB, tanto
no processo de formagao quanto no desenvolvimento de suas competéncias ao longo
de suas carreiras, relacionando o perfil e as competéncias profissionais das pracas.
Essas competéncias sao divididas em técnicas, relativas a qualificacado profissional, e
comportamentais, traduzidas nas atitudes e valores observaveis no comportamento
esperado do militar no exercicio de suas fungdes.

De acordo com Mendonca, Aguiar e Dopcke (2018), em decorréncias dos
estudos realizados pelo setor de ensino, a MB implementou mudancas, a partir de
2016, nos processos de formacédo e especializacdo das pracas. Uma mudanca
importante foi a inclusdo de uma formacéao técnica inicial no Curso de Formacao de
Marinheiros. Essa especializac&o inicial prepara o militar, com base na trilha de
aprendizagem?!® estabelecida, para a habilitacdo em uma das especialidades
existentes na MB, por ocasido do curso de especializagéo.

Em 2021, a MB deu um importante passo no processo de implantacado da GPC
nas OM, com a publicacdo do Manual de Elaboracdo de Referenciais de

Competéncias Profissionais (DEnsM-1008), um documento de cunho normativo que

13 Uma trilha de aprendizagem caracteriza-se pelo curso de acio a ser seguido visando o crescimento
profissional. A partir de aspectos como satisfacdo pessoal, expectativas da empresa e lacuna de
desempenho, o profissional escolhe o caminho mais adequado ao desenvolvimento de suas
competéncias, dentro dos recursos educacionais disponiveis.
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tem o “propdsito de estabelecer as instrugdes e orientagdes para o processo de
mapeamento das competéncias profissionais e elaboracdo dos Referenciais de
Competéncias Profissionais” (Brasil, 2021a, p. Ill).

A partir da identificagcdo das competéncias técnicas e comportamentais, sdo
descritos os comportamentos observaveis desejados para a execucao de uma tarefa
ou a realizacdo de uma atividade relacionadas a elas, os chamados indicadores da
competéncia, com o objetivo de reduzir o grau de subjetividade na descricdo de uma

competéncia.

4.3 PROPES E AS COMPETENCIAS DE UM CARGO

Partindo da premissa de que o modelo de gestdo dos seus recursos humanos
carecia de aperfeicoamento, a MB deu inicio, em 2014, por meio do Memorando n° 2,
da DGPM, a um programa que tinha como objetivo o aprimoramento das praticas de
gestdo de pessoas utilizadas na MB com base no conceito de Forca de Trabalho
(FT)4, utilizando as ferramentas ja existentes, em conjunto com as modernas praticas
de GPC.

A esse programa, denominado de PROPES, coube a tarefa de reorganizar a
FT da MB, com a identificacdo das necessidades de pessoal e das competéncias
necessarias a execucéo das tarefas atinentes aos diversos cargos e incumbéncias!®
existentes nas OM, tendo como contrapartida a racionalizagdo dos processos e a

otimizag&o do ambiente de trabalho.

A implantacdo do conceito de Forca de Trabalho, otimizando o emprego do
pessoal, deve ser respaldada pelas técnicas de gestdo por competéncia. Para
tanto, h4 que se utilizar mecanismos para mapear as competéncias
requeridas pelos diversos cargos, funcdes e incumbéncias, bem como
identificar as pessoas que ja possuam tais competéncias para ocuparem 0s
referidos cargos e fungdes. Sera desenvolvida segundo um modelo orientado
ao gerenciamento do conhecimento e da habilidade, privilegiando o campo
de dominio profissional (Brasil, 2014, p. A-2).

4 Uma FT é composta pelo pessoal autorizado e necessario ao cumprimento da missdo de uma OM.
Compreende os militares da ativa e da reserva exercendo Tarefa por Tempo Certo, servidores civis
e pessoal contratado que desempenha atividades consideradas essenciais ao bom funcionamento
da OM (Brasil, 2014).

15 Incumbéncia é a delimitacdo do exercicio de uma atribuicdo especifica das pracas da MB, com a
descricdo das respectivas obrigacfes, de acordo com as habilitacbes correspondentes as suas
graduacdes e as suas especialidades (Brasil, 2014).
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Em 2015, com a implantacdo do Grupo Executivo do Programa de Gestéo de
Pessoal (GEPROPES), a cargo da DGPM, foram criadas as Tabelas de Forca de
Trabalho (TFT), com fulcro nas antigas Tabelas de Lotacdo (TL), que, apés um
trabalho de mapeamento de processos realizado nas OM, deram origem as TMFT,
com o intuito de cumprir os limites de distribuicdo de pessoal.

O foco do trabalho do GEPROPES residiu na identificacdo dos processos que
a OM executa para o cumprimento de sua missao, com o objetivo de relacionar as
competéncias requeridas ao exercicio de cada tarefa aos cargos e incumbéncias
descritas e o quantitativo de pessoal necessario para a composicéo da FT.

Num primeiro momento, foi utilizada a documentacéo existente na OM, tais
como Regulamento, Regimento Interno (RI) e Ordens Internas (Ol). Na fase de campo,
a equipe do GEPROPES utilizou-se de ferramentas como questionarios e entrevistas
com o pessoal das OM para o levantamento das informacfes. Esse mapeamento
possibilitou a criacdo de uma Matriz de Competéncias (MC)'’, relacionando os cargos
e incumbéncias descritos nas TMFT com as competéncias por eles requeridos em
termos de capacitacao e experiéncia profissional (Brasil, 2014).

Definir a quantidade de pessoas que cada setor precisa ter demanda
conhecimento dos processos que este deve executar e como as suas atividades
influenciam a rotina de outros setores. Outro ponto importante € a identificacdo da
qualificacdo adequada para cada cargo ou incumbéncia da OM, enfatizando os
conhecimentos, habilidades e experiéncias minimas.

Tendo em vista a importancia de um correto planejamento das necessidades
de pessoal para o funcionamento pleno da OM, com vistas a melhoria continua dos
diversos processos existentes em sua estrutura organizacional, a implantacdo de um
modelo de GPC carece de uma analise mais criteriosa, com énfase na misséo
organizacional e na adequacdo do Regulamento, Rl e Planejamento Estratégico
Organizacional (PEO) a TMFT.

16 ATL representava o quantitativo de pessoal necessario (militares e servidores civis) ao cumprimento
das atribuicdes regulamentares de uma OM, visando o preenchimento dos cargos, funcdes e
incumbéncias (Brasil, 2014).

7 A MC é uma ferramenta utilizada na GPC que relaciona os requisitos de capacitacdo, experiéncias
profissionais e de desempenho necessarios ao profissional para a realizacdo de uma atividade,
inerente ao seu cargo, de forma eficiente.
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5 HOSPITAL CENTRAL DA MARINHA E A GPC

5.1 ORGANIZACAO E DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DO HCM

O HCM é uma OM de Saude com caracteristicas seculares, com sede na
cidade do Rio de Janeiro. Foi criado com o nome de Hospital da Armada e Corpo de
Artilharia da Marinha, pelo Decreto Regencial de 9 de dezembro de 1833, que também
regulamentou suas atividades.

Por meio da Portaria n® 107/2006, do Comandante da Marinha, o HCM passou
a ser subordinado ao Centro de Pericias Médicas da Marinha (CPMM), vinculado ao
Setor de Distribuicdo de Pessoal (SDP)!8 Saude, capitaneado pela Diretoria de Salde
da Marinha (DSM). A partir de 15 de dezembro de 2008, passou a atuar,
essencialmente, em apoio ao Subsistema Médico-Pericial, objetivando a otimizacdo
de recursos do Sistema de Saude da Marinha (SSM), de acordo com o Oficio n°
667/2008, da DGPM.

Sua estrutura organizacional é do tipo linear'®, com os setores divididos em
dois grandes Departamentos (Saude e Administracdo), subordinados, em linha, a
Vice-Direcdo e a Direcdo (Anexo A). Ao Departamento de Saude (DS), compete a
execucdo das atividades técnicas de saude inerentes aos processos finalisticos
(atividade-fim). Ao Departamento de Administracdo (DA), cabe a execucdo das
atividades relacionadas a gestao do pessoal, de financas, de material e do patriménio
imobiliario da OM, em apoio ao Departamento de Saude, na esfera de suas atribuices
(Brasil, 2022). Subordinada diretamente a Direcdo, como 6rgao de staff, ha uma
Assessoria de Organizagdo e Métodos e Gestdo Contemporanea responsavel pelos
assuntos afetos a gestdo da OM, com foco no planejamento estratégico, na melhoria
continua dos processos e no gerenciamento dos riscos organizacionais (Brasil, 2022).

Como misséo, o HCM tem o propdsito de prover apoio ao Subsistema Médico-
Pericial da Marinha e as atividades de Policia Judiciaria Militar, bem como prestar

pronto atendimento de salude aos militares da ativa e veteranos em atividade no

8 O SDP é a Diretoria Especializada (DE) responsavel pelo planejamento das decisdes de
permanéncia, movimenta¢do ou remocado dos militares e servidores civis das OM subordinadas ao
seu setor, bem como o planejamento para a contratacdo, renovacao e dispensa de militares da
reserva remunerada prestando Tarefa por Tempo Certo (TTC).

1% Uma estrutura linear € um modelo verticalizado baseado na hierarquia e na unidade de comando,
com linhas formais de comunicac¢éo, tendo como principio o conceito de autoridade em linha (cada
subordinado responde a um unico chefe).
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complexo do Comando do 1° Distrito Naval (Brasil, 2022). Pela sua visédo de futuro, o
HCM ser4a, até 2026, uma OM de passado historico preservado e com instalacdes
modernizadas, utilizando, em suas atividades, tecnologia de ponta, firmando-se como
referéncia na area médico-pericial e obtendo reconhecimento no setor militar por sua
capacidade e exceléncia em reabilitacdo em saude (Brasil, 2022).

Os valores organizacionais do HCM, consubstanciados nos principios que
devem orientar as a¢fes dos seus militares, sdo 0s seguintes: ética, exceléncia,
iniciativa, comprometimento e abnegacao (Brasil, 2022).

Frente aos desafios impostos pela missdo e as necessidades projetadas na
viséo de futuro, o HCM busca, por meio de um diagnostico estratégico, compreender
a sua situacao atual, levando em consideracao tanto os aspectos internos quanto os
externos que possam afetar o alcance dos objetivos organizacionais, dentro do
horizonte temporal definido pelo seu PEO. Essa andlise ajuda a identificar
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos, norteando a formulacdo dos
Obijetivos Estratégicos (OE) e delineando a desenvoltura das Iniciativas Estratégicas
(IE) decorrentes.

No ambiente externo, a analise concentra-se na identificacdo dos fatores
relativos as oportunidades e ameacas que possam influenciar, de forma positiva ou
negativa, os processos da OM. No seu PEO, o HCM contempla a reducéo gradual do
efetivo autorizado pela MB e a dificuldade de captacéo de pessoal qualificado como
ameacas ao cumprimento de sua missao.

Na andlise do ambiente interno, as competéncias existentes na OM e o0s
recursos organizacionais disponiveis sao fatores apresentados como pontos fortes.
Ja a parcela do pessoal de saude desviado de funcdo para o atendimento de
necessidades da estrutura administrativa € considerado um ponto fraco, uma vez que
gue impacta diretamente na capacidade produtiva do Hospital.

O HCM, na elaboragéo do seu PEO, reconhece a importancia do alinhamento
estratégico? nos seus processos de tomada de decisdes, implementando acées que
estejam em consonancia com a sua missao. Isso resulta na garantia de que todos os
recursos organizacionais sejam direcionados para o0 alcance dos objetivos

estratégicos.

20O alinhamento estratégico é a harmonizagdo e a coeréncia entre os objetivos, planos e acGes da
organizacdo em relacdo aos seus principios, valores e metas estabelecidos previamente, bem como
as mudancas e desafios que surgem ao longo do tempo.



36

Na formulacdo dos seus OE, o HCM direcionou os seus esforcos para a
observacdo dos Objetivos Setoriais (OBSET) contidos no Plano de Direcdo Setorial
de Pessoal (PDS PESSOAL 2040)?!, conforme descrito no Anexo B. Dentre os dez
objetivos propostos, o aprimoramento continuo da FT com base na missao, visdo e
valores da OM visa estabelecer um processo de aperfeicoamento da gestdo de
pessoal em toda a organizacdo, tendo como principal IE a otimizacdo dos recursos
humanos com foco na TMFT, priorizando acdes para a correta adequacéo da sua FT

as demandas organizacionais.

5.2 TMFT X EFETIVO DO HCM: UMA VISAO ALEM DO CARGO

A TMFT do HCM contempla, de uma forma geral, os cargos e as incumbéncias
necessarias ao cumprimento de sua missdo. Em 2015, com base na TL vigente, o
trabalho de confeccéo foi iniciado com uma pesquisa sobre os principais documentos
da OM (Regulamento, Rl e PEO) que serviram como base para o mapeamento dos
processos realizados pelo GEPROPES naguele mesmo ano. A partir desse
mapeamento, foi possivel identificar a estrutura de pessoal necessaria a realizacao
das tarefas inerentes aos processos finalisticos e de apoio da OM.

Quando comparada a TL até entdo existente, a proposta de TFT apresentou
uma necessidade de acréscimo no efetivo do HCM. Apés um ajuste realizado pela
DPM, demandado pelos limites de determinacdo de pessoal impostos a MB, 0s
trabalhos foram concluidos com a confec¢do de uma TMFT que apresentava uma

reducéo de 25,47% em comparagdo a TFT proposta inicialmente (Tabela 1).

Tabela 1 — Relatoério TL x TFT x TMFT com percentual de redugéo

oM DESCRICAO OFI | PC |OFRM2 |PCRM2 | OF TTC | PC TTC | TOTAL | REDUGCAO
HCM TL 49 93 0 0 0 0 142 ---
HCM Efetivo 30 | 120 23 29 10 14 226 ---
HCM TFT Proposta 102 | 216 0 0 0 0 318 ---
HCM | TMFT GEPROPES 42 130 23 40 2 0 237 25,47%

Fonte: SisPes (2017).

2L O PDS PESSOAL 2040 é um documento confeccionado pela DGPM que apresenta a juncdo das
atividades realizadas nos niveis operacional e tatico do Setor de Pessoal. Alinhado ao Programa
Estratégico da Marinha “Pessoal — Nosso Maior Patriménio”, serve como referéncia para a
elaboracdo dos PEO das OM subordinadas do setor.
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Com a introducdo do conceito de FT, o planejamento de pessoal passou a
delinear, com mais clareza, os aspectos qualitativos minimos que os ocupantes dos
elementos organizacionais deveriam possuir para a plena realizagéo das tarefas, em
detrimento da quantidade de pessoal necesséria (aspectos quantitativos). Com o foco
voltado para as competéncias das pessoas, 0 comportamento desejavel para cada
Numero de Elemento Organizacional (NEO)?? fica mais evidenciado na TMFT,
facilitando o trabalho de identificacéo das lacunas de desempenho existentes no HCM,
quando comparadas as competéncias organizacionais.

Apesar de atender as suas necessidades de pessoal, a TMFT do HCM padece,
ao longo dos ultimos cinco anos, de um problema cuja solugcédo encontra-se presente
na frase que resume o objetivo do PROPES: “a pessoa certa, no lugar certo, no
momento certo” (Brasil, 2014, p. 2). A OM né&o possui autonomia administrativa nos
seus processos de movimentacdo, reportando suas caréncias a DSM, que, por sua
vez, demanda as lacunas de pessoal a DPM, a fim de atender aos pedidos de
recompletamento de TMFT das OM do SDP Saude.

Desde 2019, tem sido observada uma reducdo do efetivo do HCM,
acompanhada de um ajuste no quantitativo de cargos e incumbéncias previstos na
TMFT, conforme demonstrado na Tabela 2. Essa diminuicdo gradual, proveniente do
trabalho de readequacédo da FT da MB, resultou na necessidade de mudancas nos
processos organizacionais de todos os setores, agregando-se cargos e incumbéncias
com tarefas similares, principalmente no Departamento de Saude, com o objetivo de

racionalizar o material humano existente.

Tabela 2 — Relacdo TMFT X EFETIVO de militares do HCM (2019-2023)

2019 2020 2021 2022 2023
TMFT 216 216 214 212 211
EFETIVO 256 218 213 205 201

Fonte: Elaboracg&o do autor.

Embora o quantitativo de militares seja um fator importante para a consecucéao
das atividades presentes na rotina do HCM, o déficit de pracas da area administrativa,

principalmente das especialidades Técnico em Administracdo (AD) e Administracéo

22 Um NEO é caracterizado por uma sequéncia numérica padronizada atribuida a cada elemento
organizacional existente na OM, identificando um cargo, funcdo ou incumbéncia dentro da estrutura
de uma TMFT.
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Hospitalar (AH), ocasiona um desvio de funcdo de pracas da area da saude, com
especial atencdo as especialidades Técnico em Enfermagem (EF), em Patologia
Clinica (PC) e em Radiologia Médica (RM), cuja oferta de pessoal € maior, no ambito
do SDP Saude, comparada as demais especialidades. Ressalta-se que a maioria das
incumbéncias das especialidades AD e AH previstas na TMFT figuram no DA, nas
Divisbes de Pessoal e de Intendéncia. Esse desequilibrio qualitativo na TMFT,
apresentado na Tabela 3, tende a ocasionar uma perda de eficiéncia no desempenho
dos militares, haja vista que nem o requisito basico € preenchido (especialidade).

Tabela 3 — Relacdo TMFT X EFETIVO de Pragas do HCM em 2024

TMFT X EFETIVO HCM - PRACAS
ESPECIALIDADE TMFT EFETIVO TTC TOTAL
AD 13 1 0 1
AH 10 0 0 0
EF 33 41 2 43
PC 14 15 0 15
RM 5 10 1 11

Fonte: Elaboracg&o do autor.

Diante da criticidade do cenario apresentado, a GPC pode atuar como uma
ferramenta de melhoria do desempenho dos militares do HCM, principalmente aqueles
gue exercem funcdes incompativeis com a sua formacao profissional no DA, uma vez
que proporciona uma visdo além do que o cargo exige aos seus ocupantes. Com as
competéncias situadas em um nivel acima dos requisitos do cargo, € possivel
descrever as capacidades (CHA) necessarias ndo somente para a correta execugao
das tarefas, mas também para o atingimento de um grau de eficiéncia por meio da
descricdo dos comportamentos desejaveis.

Contudo, no entendimento de Leme (2011), ha um grande equivoco quando se
relaciona o conceito de CHA somente ao desempenho. Nao importa o quanto uma
pessoa possui em termos de competéncias. O importante é o quanto ela esta disposta
a entregar para que os resultados sejam alcancados. Diante de uma lacuna de
desempenho ocasionada pela falta de uma competéncia técnica, o primeiro
movimento seria dado no sentido de capacitar o militar. Mas se o baixo desempenho
estiver relacionado a desmotivagdo do servidor, por entender que aquela funcdo nao
condiz com as suas competéncias, o investimento voltado para o seu treinamento nao

trard o retorno esperado.
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5.3 GPC NO HCM: DESAFIOS E OPORTUNIDADES

A implantacdo de um modelo de GPC em qualquer tipo de organizacao néo é
uma tarefa facil. Na MB, com o trabalho realizado no PROSUB, que culminou na
adequacao dos processos de aprendizagem e na implementacdo das TMFT, muitos
foram os desafios. Em Fleury e Fleury (2004), a mudanca de um modelo tradicional
de gestdo de pessoas para um voltado para o desenvolvimento de competéncias
trouxe avancos a empresa estudada, mas também algumas dificuldades,
principalmente a de associar as competéncias individuais com as organizacionais e a
retencdo dos talentos desenvolvidos no modelo de GPC.

No planejamento do trabalho, para Pantoja (2015), a definicdo do nivel de
analise do mapeamento das competéncias € um ponto importante para o sucesso da
implantacdo da GPC. Levando-se em consideracdo a efetividade da aplicacdo dos
resultados, a organizacdo devera decidir se 0 mapeamento das competéncias sera
voltado para os cargos e fungdes ou para 0s processos, adaptando as metodologias
existentes ao seu contexto e a sua cultura organizacional.

Em relacdo aos desafios impostos a efetiva implantacdo de um modelo de
gestao por competéncias no HCM, alguns aspectos devem ser considerados:

1 — Dentro da estrutura do seu PEO, ndo ha uma descricdo das competéncias
organizacionais necessarias ao alcance dos seus objetivos estratégicos. Também néo
h& um alinhamento com o0 OBSET 1 do PDS PESSOAL 2040, descrito no Anexo B,
gue prevé a incorporacao da gestdo por competéncias na administracdo dos recursos
humanos na MB. Igualmente, o Plano de Melhoria de Gestdo (PMGes) vigente no
HCM nao contempla, como um dos seus objetivos, a implantagcdo de um modelo de
GPC na sua estrutura. De acordo com Pantoja (2015), uma vez estabelecida a
estratégia, € necessario identificar as competéncias vistas como essenciais a
consecucdo da missdo para que o0s objetivos estratégicos sejam alcancados.

2 — No processo de captacdo de pessoal, no momento do embarque, ndo ha
um levantamento formal das caracteristicas profissionais do militar, como formacao
extra-MB, especializa¢fes, experiéncia e aspiracfes na carreira. Essas informacdes
acabam por serem coletadas informalmente, ndo compondo nenhum tipo de arquivo
ou banco de dados. O levantamento dessas informacdes serviria como base para um
futuro trabalho de mapeamento das competéncias individuais requeridas pela OM.

Fleury e Fleury (2004, p. 47) afirmam que “o desenvolvimento das competéncias



40

organizacionais esta intimamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias
individuais e das condi¢des dadas pelo contexto.”

3 — Os cargos, fungdes e incumbéncias do HCM nao possuem uma descricao
formal de suas tarefas, limitando-se aos requisitos impostos aos seus ocupantes
(posto/graduacéo, especialidade, formacéo e aperfeicoamento exigidos etc) previstos
na sua TMFT. Leme (2011) salienta a importancia da identificacéo das atribuicdes que
o servidor deva realizar no exercicio de uma fungéo para o correto funcionamento de
um modelo de gestdo por competéncias. Essa descricdo servirh como base para a
especificacdo do CHA que formara as competéncias técnicas e comportamentais.

4 — Considerando o atual RI, o HCM possui 63 macroprocessos organizados
sob a forma de Arvores de Processos (AP)?. Todavia, 37 AP necessitam de atencao,
pois se encontram desatualizadas ou em desacordo com o Rl. Uma AP corretamente
delineada e atualizada € fundamental para o entendimento da estrutura geral das
atividades da organizacédo e como elas relacionam-se entre si, fornecendo uma visédo
global dos processos.

5 — Em todo processo de mudanca de gestdo, o papel da lideranca é
fundamental para o alcance dos resultados desejados. A comunicacdo sobre o0s
beneficios advindos da implantacdo de um modelo de GPC precisa ser clara e efetiva
para que as expectativas das pessoas possam estar alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizacdo. Os estudos de Chaves et al. (2017) concluiram que o
sucesso de uma organizacdo depende do qudo estratégica € a sua gestao de
pessoas, com base em uma aproximacdo das liderancas junto aos seus quadros
funcionais, para que as acfes necessarias a mudanca contribuam para o alcance de
resultados institucionais e pessoais positivos.

No HCM, com sua missdo singular, os desafios sdo grandes. Mas, na mesma
proporcdo, h4 as oportunidades. A OM atualizou, em 2022, o seu Regulamento e o
seu RI, implementando modificagdes na sua estrutura organizacional com o objetivo
de maximizar os seus processos, agregando tarefas similares em setores com a
mesma atividade-fim. O seu PEO encontra-se atualizado e em constante revisao
acerca dos objetivos estratégicos. Todos 0S seus processos encontram-se mapeados

e organizados sob a forma de AP. Os principais riscos organizacionais da OM

23 Uma AP é arepresentacdo hierarquica das atividades desempenhadas em determinado setor. Nela,
0S processos sao organizados em niveis, com 0s mais amplos (macroprocessos) divididos em suas
derivagfes: processos, subprocessos, etapas e atividades.
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encontram-se definidos e gerenciados por meio de um mapa. Além disso, o HCM
possui um Centro de Estudos vinculado, como orgéao de staff, a Direcdo. Este setor
possui uma estrutura com potencial para o planejamento e execuc¢ao de um programa
voltado para o desenvolvimento das competéncias requeridas pela OM nos seus

militares.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho de mapeamento de processos do HCM, realizado pelo GEPROPES
em 2015, resultou na confeccdo de uma MC que relacionou os cargos, fungdes e
incumbéncias expressos na TMFT e as competéncias por eles requeridos, em termo
de cursos, experiéncias profissionais anteriores e requisitos. Entretanto, o trabalho
ficou limitado ao conhecimento e as habilidades necessarias para a execucédo das
tarefas, ignorando o perfil comportamental exigido ao militar. Ndo houve, também, a
identificacdo das competéncias vistas como essenciais ao HCM para a consecucao
de seus objetivos estratégicos.

Vista como um ponto critico para o inicio de um processo de implantacdo da
GPC, a sensibilizacao precisa ser trabalhada em todos os niveis da OM. Os militares
devem estar convencidos de que o esforco empreendido na mudancga da gestéao
resultara em beneficios para todos. A missdo do HCM néo sé deve ser conhecida
como também ser compreendida por todos os militares, em todos os niveis. O
conhecimento dos resultados desejados pela organizacgao facilita a compreensao do
grau de expectativa de desempenho. O PEO do HCM deve contemplar as AE
necessérias a implantacdo da GPC, uma vez que o mesmo possui uma relacdo direta
com a fase inicial do processo, no tocante a formulacdo das estratégicas
organizacionais.

Identificadas as competéncias que o HCM deve possuir para o cumprimento de
sua missdo, com uma correta descrigcdo dos cargos e incumbéncias presentes na sua
TMFT, o trabalho volta-se para o mapeamento das competéncias existentes na OM e
gue cada militar necessita ter para que 0 seu desempenho possa ser maximizado, em
termos de eficiéncia. Nesse mapeamento, devem ser observados, além das
competéncias técnicas exigidas pelo cargo ou incumbéncia, os comportamentos
desejados que o HCM espera que 0s seus militares tenham em relagdo ao seu

trabalho, com base em seus valores organizacionais.
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Tendo em vista o cenario de pessoal apresentado no trabalho, com o crescente
aumento no déficit de pessoal das especialidades AD e AH, identificar as
competéncias comportamentais demandadas por cada cargo, funcdo ou incumbéncia
é tdo importante quanto descrever as competéncias técnicas necessarias ao militar
que ird exercé-la. Uma visdo além do cargo, pois a realizacao de tarefas incompativeis
com a sua formacéao profissional requer do militar muito mais do que um esforco de
capacitacdo na area, exigindo um comportamento diferenciado e um grau de
responsabilidade maior.

A medida que o militar compreende como as tarefas inerentes ao seu cargo ou
incumbéncia devem ser realizadas para que o seu desempenho seja maximizado,
com atuacéo direta na reducéo entre o que HCM almeja, em termos de performance,
e que os militares podem ofertar, em termos de competéncias, h4 um aumento na
eficiéncia individual e da organizacdo como um todo. Essa identificacdo do gap de
desempenho existente na OM proporcionara condicées mais favoraveis a construcao
de um modelo de desenvolvimento voltado para as competéncias dos militares, em
substituicdo ao atual modelo de capacitacdo utilizado, voltado somente para o perfil
profissional exigido pelo cargo ou incumbéncia.

O HCM precisa adequar as suas estratégias aos novos desafios apresentados,
oriundos de uma gestéao de pessoal cada vez mais complexa e dinamica em face da
reducdo gradual da sua FT e das mudancas nas relagdes de trabalho, com politicas e
praticas voltadas para a valorizacdo do potencial de desenvolvimento das
competéncias existentes na OM, com o objetivo de minimizar os problemas de
desempenho ocasionados pelos desvios de funcéo.

Na GPC, a visdo do cargo é ampliada e conduzida para além das suas
fronteiras, mobilizando todos os recursos disponiveis para a consecucao dos objetivos
organizacionais. Um esforco em todos os niveis da organizacdo, visando o
alinhamento das competéncias individuais com as competéncias organizacionais,
fomentando suas estratégias e desenvolvendo as capacidades demandadas pelas
lacunas de desempenho que surgirem ao longo do processo de construgdo do

modelo.
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ANEXO A — Organograma do HCM
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Fonte: Brasil, 2022.
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ANEXO B — Subprogramas do Setor do Pessoal e os Objetivos Setoriais

PROGRAMA PESSOAL - NOSSO MAIOR PATRIMONIO

PROPESSOAL PROCAPACITA(;EO PROSAUDE PROSOCIAL
[ Subprograma Subprograma Subprograma Subprograma "ﬂ 1
Modernizagdo da Aprimoramento da Saude Integrada Apoio a
Gestao do Pessoal Capacitagao Familia Naval
OBSET-1
OBSET-2 OBSET-3 OBSET-4
Incorporara gestao por ; . ;
PO " g po Aprimorar a ca- Aprimorar a sau- Aprimorar o apoio
competéndasnaad- BEAe ) A i)
o £ pacitagaode de integrada a Familia Naval
ministracao derecur-
pessoal da MB
soshumanosda MB
; / = ;
4 4 4 4
OBSET-5 OBSET-6 OBSET-7 OBSET-8
Aprimorar os sis- Desenvolver os pro- Modernizar a ges- Desenvolver a menta-
temas de ges- cessos de preparo do tao do Sistema de lidade de Assisténcia
tao do pessoal pessoal e modemizar a Saude da Marinha Social na MB
infraestrutura de ensino
OBSET-9
OBSET-10
Incrementar o planejamento e . "
L"""" rav Aprimorar a ObtenQaO de v a5 a1 s a7 57 4 7

a execucao dos recursos orga-
Recursos Humanos

mentarios do Setor de Pessoal

Fonte: Brasil, 2021b.
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