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RESUMO

Com o propésito de avaliar as relagbes atualmeristeates entre a Governanca de
Tecnologia da Informacao (Tl) na Marinha do BrésIB), sua estrutura organizacional e o
seu atual modelo de gestéo de pessoal de TI, foralizados estudos a fim de verificar se a
sua configuragdo e funcionamento necessitam ddesjysara o cumprimento dos seus
objetivos estratégicos. O diagnostico desses estigin comparacdo com 0S pressupostos
tedricos estabelecidos nas teorias de melhorekgeéle Governanca de TI, na Teoria da
Burocracia de Max Weber, nos mais modernos corgeigoGestdo de Pessoal e de Gestao
por Competéncias revelou que nao existe um alinhmestratégico entre a Gestao de
Pessoal da MB e a Governanca de Tl, além de sesestatadas disfuncdes organizacionais
na estrutura do Sistema de Planejamento de Pedso&larinha, especificamente nos
processos relacionados com a distribuicdo e a itapac do pessoal de Tl. Essas disfuncdes
organizacionais tém provocado atrasos no cumpronggs deliberacbes emanadas pela Alta
Administracdo Naval, o atingimento das metas eltaloas no Plano de Tecnologia da
Informacado da Marinha (PTIM), bem como uma perdafagéncia e eficacia da Governanca
de TI, que vem se refletindo em todas as Organezabfilitares (OM) da Marinha. A partir
desse diagndstico, foi elaborada uma proposta detdGede Pessoal de Tl alinhada
estrategicamente com o modelo de Governanca denMigor na MB. Essa proposta, que
visa alcancgar cinco objetivos, deu énfase na edgdorde um conjunto de vinte e duas acdes
a empreender que envolvem mudancas de tarefasbei@ies das Organizacdes Militares
ligadas aos setores de governanca de Tl e de Gistdessoal da MB.

Palavras-chave: Governanca de Tl, Gestdo de Pe3smaia da Burocracia de Max Weber,
Gestao de Pessoas por Competéncias, Plano de dgiendd Informacao da
Marinha (PTIM), Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

In order to assess the current relationship amdmeg Governance of the Information
Technology (IT), the organizational structure ar tcurrent model of IT personnel
management in the Brazilian Navy, studies have lseeducted to check if its configuration
and operation require adjustments to the achieveofats strategic goals. The diagnosis of
these studies, compared to the theoretical assongptet out in the theories of better
practices in the IT Governance, according to the& Méeber’s Theory of Bureaucracy, and to
the most modern concepts of Personnel Managemdntampetency Management, revealed
that there is no strategic alignment between thhedP@el Management of the Brazilian Navy
and the IT Governance. It was also noted that theeeorganizational dysfunctions in the
structure of the Personnel Planning System of thaziBan Navy, specifically in cases
involving the distribution and the training of I'esonnel. These organizational dysfunctions
have caused delays in the compliance of decisekentby the High Naval Command, in the
achievement of the goals set in the Informationhfietogy Plan of the Navy and a lack of
efficiency and effectiveness in the IT Governamwgeich has been reflected in all the Military
Organizations of the Brazilian Navy. After this gieosis, an IT personnel management
proposal was prepared strategically aligned with fh Governance used in the Brazilian
Navy. This proposal, which aims to achieve fivelgpamphasized the development of a set
of twenty and two actions to be undertaken invavianges in the Military Organizations
tasks and responsibilities related to the IT Goaece sectors and to the IT personnel
management.

Keywords: IT Governance, Personnel Management, Max Weberenrjhof Bureaucracy,
Competency Management, Navy Information TechnolB@n (NITP). Strategic
Alignment.
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1 INTRODUCAO

Embora as primeiras redes de computadores tenh@isuma década de 60, foi
na década de 90, com a disponibilidade de acessteraet, que as grandes organizacdes
comecaram a implantar de forma acelerada suas oedpsrativas de dados e adquirir um
maior grau de dependéncia da Tecnologia da Infam&tl). Essas redes foram criadas pela
necessidade de informatizacdo dos seus principate$s0s, utilizacdo de bancos de dados
para armazenamento de informacdes e desenvolvirderdistemas digitais corporativos.

A propagacao desses sistemas, a centralizaca@gs de Tl em ambientes de
centros de dados e a reducéo dos custos financisoprovedores de trafego de dados pela
internet motivaram o0 processo de integracdo dessdss. Tal evolugdo teve como
consequéncia um aumento da oferta de servicosrdisjiados em rede e um incremento do
grau de dependéncia da Tl pelas grandes organgacoe

Com o desenvolvimento computacional, os setoreprdeessamento de dados,
gue antes eram vistos apenas como elementos cagemais de apoio, adquiriram maior
grau de importancia. Atualmente, os setores déid limprescindiveis como instrumentos de
assessoria no alto nivel decisorio dessas orgdiggac

Na Marinha do Brasil (MB), tais mudangas e tramsfgdes ndo ocorreram de
forma diferente. No inicio da década de 90, o msoeale implantacdo das primeiras redes de
dados locais, metropolitanas e de longa distateiau a criacdo da Rede de Comunicacdes
Integradas da Marinha (RECIM), em 1995.

Ao longo do tempo, a RECIM foi gradativamente ceesio e integrando os
diversos complexos navais e as Organizacbes M#itdDM) afastadas dos grandes centros
urbanos, mediante a utilizacdo de infraestrutuépnm, de empresas privadas provedoras de

servigos de transmissao de dados e com a incogmds;novas tecnologias.
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Passados vinte anos, a Marinha dispde de uma dasemeedes de dados do pais,
com cerca de 38.000 usuarios, interligando todasuas OM, no Brasil e no Exterior, 0s
destacamentos operativos das missfes de paz neH#itano, os pesquisadores e militares
que trabalham no continente Antéartico, bem comgens navios em operagdo no mar.

A expansdo da RECIM e a necessidade de padronigaiteduras, sistemas
operacionais, ferramentas de seguranca e procefisnehbrigaram a Marinha a reestruturar
0S processos e reorganizar as tarefas atinen@slanvolvidas com a atividade de TI.

Em 18 de dezembro de 2007, a Gestdo da Tl passewucansiderada estratégica
para a Marinha a partir da implantacdo de umatestrule governanca corporativa, com o
poder decisério exercido pela Alta Administracao/&ldAAN).! Entretanto, mesmo com as
alteracOes efetuadas na estrutura organizaciondladiaha e a adocdo da Governanca de TI,
0s resultados obtidos até o momento mostram quaebjesivos inicialmente estabelecidos
ainda nao foram alcancados. Decorridos mais deasete de implantacdo desse novo modelo
de gestéo, observa-se uma caréncia generalizgussdeal qualificado.

Com a experiéncia profissional de dezesseis anasudgdo na area de TI, tendo
ocupado os cargos de Vice-Diretor da Diretoria dem@nicacdes e Tecnologia da
Informacdo da Marinha (DCTIM), no periodo de 2012043, e de Diretor do Centro de
Tecnologia da Informacéo da Marinha (CTIM), no ped de 2013 a 2015, o autor observou
gue, nos ultimos anos, a quantidade de pessoatdédestinada ao setor de Tl pela Marinha
nao vem crescendo, tanto de forma quantitativatgQugualitativa, na mesma proporgéo que a
utilizacdo de sistemas digitais e servigos ofedaslm rede (intranet e internet). Observa-se
também uma crescente demanda por pessoal de Tigseavolver, manter e integrar novos
sistemas digitais, em atendimento as necessidatl&etdr Operativo e das demais OM da

Marinha. A disponibilidade de tais sistemas de fogagura é critica quando relacionada, por

! BRASIL. Estado-Maior da Armad&MA-416:Doutrina de Tecnologia da Informacdo da Marinha REV.
Brasilia, DF, 2007. p. 3-2.



16
exemplo, a salvaguarda da vida humana no mar, groomssos internacionais e ao
pagamento de pessdaDa mesma forma, o crescimento de 198% no nimepedielos de
suporte registrados na Central de Suporte aosc®sré Ativos da RECIM (CSRECIN])
entre 2012 e 2014, comprova o0 aumento de demamdzepacos de Tl na MB.

Tal desbalanceamento entre a demanda de servicbsala disponibilidade de
pessoal tem causado a falta de recursos humanbfcgdas nas OM usuarias e de suporte
técnico. O assunto ja foi debatido em diversasitesnda Comissédo Técnica de Tecnologia
da Informacéo (COTEC-TI) das quais o autor parigipm 2013 e 2014.

Além disso, os sucessivos cortes no orcamento daéviBafetado gravemente a
realizacdo dos cursos e treinamentos previstos lanoPde Capacitacdo de Pessoal de
Tecnologia da Informacdo (PLACAPE-TI), que visaraumento da qualificacdo, bem como
a atualizacdo de conhecimentos do pessoal de iécAssidade de uma capacitacdo continua
€ imprescindivel na area de Tl em face da rapidezvdlucao tecnoldgica do setor.

A combinacédo desses fatores tem contribuido paraguleliberacbes emanadas a
partir da AAN n&do sejam executadas de forma imadeatempestiva, bem como diversas
metas ndo sejam alcancadas, principalmente aggetadependem diretamente da alocacao
de pessoal qualificado, dentre as quais podemitselas a ativacdo dos Centros Locais de
Tecnologia da Informacédo (CLTI) e o cumprimentamigas estabelecidas nos indicadores do
Plano de Tecnologia da Informagao da Marinha (PTIM)

A situacao acima exposta contribui de forma deaipiara o enfraquecimento da
Governanca de Tl na Marinha, tendo como consegafde médio e longo prazos:

a) ineficacia do uso da Tl nas OM e perda de efic@ma gerenciamento das

redes de dados da MB;

2 . Diretoria de Comunicacées e Tecnologimtbrmac&o da Marinha. Oficid.m7, de 02 de marco de

2015.Necessidade de Pessoal qualificado na area de Tegiacda InformacaoRio de Janeiro, 2015.

® Dados registrados na CSRECIM, que é o setor orgeinizal do CTIM responséavel pela centralizacéo dos
pedidos de suporte técnico de 3° escaldo na arehel€omunicacdes (TIC). Atende a todas as OM & M
no Brasil e no exterior, com guarnecimento vintgiatro horas por dia e sete dias por semana.
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b) perda de capacitacdo do pessoal nas tecnologiasedse sensiveis, tais como
as comunicacdes satelitais, guerra cibernéticptotogia, hospedagem de sistemas digitais,
forense computacional e auditorias de Segurancinftamacdes Digitais (SID);

c) aumento de riscos nos ativos de Tl, com grandeapititbade de ocorréncia de
incidentes de seguranca, em face do aumento dasrabllidades;

d) dificuldades técnicas na implantacédo de novas 8ekide Tl na MB; e

e) perda de interoperabilidade entre os sistemas & MB e da capacidade de
resposta imediata a incidentes de seguranca.

A Gestdo de Pessoal na MB — tanto da area de Tb cam outras areas de
conhecimento — € de responsabilidade da Diretoei@Glo Pessoal da Marinha (DGPM),
sendo organizada pelo Sistema de Planejamento sse&dSPP) da Marinha, que envolve
diversas OM da estrutura organizacional da MB. Hesdelo de gestdo de pessoal sera
analisado com mais detalhes no sétimo capitulo.

Este trabalho tem como propoésitos: identificar &fudcdes organizacionais
existentes na estrutura do SPP e na Gestdo deaPdssd| da MB a partir de uma base
tedrica consolidada no meio académico; e elabanar proposta de aperfeicoamento do atual
modelo de gestao de pessoal de TI.

A abordagem principal sera concentrada nos aspedesdistribuicdo e
capacitacdo de pessoal, visando contribuir paraurneato da eficiéncia e eficacia da
Governancga de Tl e, consequentemente, melhorasegenho dos sistemas de Comando e
Controle (C2) da MB. Para delimitar a abordagema smnsiderada apenas a Gestdo de
Pessoal de Tl executada no ambito da Diretoria eksdal Militar da Marinha (DPMM),
abrangendo tanto os oficiais como as pragas, tenmdweista que a maior parcela do pessoal

envolvido com as atividades de Tl na MB encontragate a administracdo e controle dessa

* BRASIL. Estado-Maior da Armad&MA-416: Doutrina de Tecnologia da Informacdo da MarinhaREV.
Brasilia, DF, 2007. p. 2-1.
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Diretoria Especializada (DE). Assim, ndo sera abdada Gestdo de Pessoal de Tl executada
pelo Comando de Pessoal do Corpo de Fuzileiros islg@PesFN) e pela Diretoria do
Pessoal Civil da Marinha (DPCvM). Igualmente, néds considerados neste trabalho:

— qualquer estudo, andlise ou medida que envolvaeato de efetivo, por
considerar que esse assunto € regulado por le@pstadpria, cujo poder decisorio encontra-
se fora do ambito da MB; e

— qualguer medida que resulte em contratacdo deesamp terceirizadas para
fornecimento de mao de obra na area de TI, polidems que a terceirizacao dos servicos de
Tl € uma forma indireta de aumento de efetivo, alentarater estratégico da atividade e a
necessidade de manter o dominio tecnolégico e neecamentos técnicos da area de TI
restritos apenas ao pessoal organico pertencégea.

No tocante a distribuicdo de pessoal de Tl, seb@dodadas as seguintes situacdes
gue envolvem as movimentacdes de pessoal realipatta® PMM:

a) os oficiais do Corpo da Armada (CA) que prestacancurso de admissao ao
Corpo de Engenheiros da Marinha (CEM), ao términcurso de Engenharia, realizado na
Universidade de Sao Paulo (USP), na especialidadstemas de Computacao;

b) ao final do Curso de Formacgao de Oficiais (CH®@),Centro de Instrucao
Almirante Wandenkolk (CIAW), nas especialidadesgé&rharia de Sistemas de Computacéo,
do CEM, e de Informética, do Quadro Técnico do Gdkpxiliar da Marinha (QT);

c) na admisséo de pracgas, ao final dos cursosra@¢éo inicial para ingresso no
Corpo Auxiliar de Pracas (CAP) e no Curso de Fodunade Sargentos (C-FSG), ambos na
especializacdo de Processamento de Dados (PO2adks no CIAA;

d) no decorrer da carreira das pragcas de graduaGado Corpo de Pragas da
Armada (CPA), ao término do curso de Qualificac&anica Especial (QTE), realizado no

Centro de Instrucao Almirante Alexandrino (CIAAg especialidade de Telematica; e
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e) na carreira de oficiais e de pracas, nas esplecias supracitadas, quando sao
realizadas movimentacdes de rotina, por meio deegsm seletivo conduzido pela DPMM e
Setores de Distribuicdo de Pessoal (SDP) parasmphnénento de vagas nas diversas OM.

Por tratar-se de um assunto administrativo, o eafgal tedrico adotado para
servir de base a pesquisa e analise cientificarglsidionado com a Teoria das Organizacdes
(TO), tendo em vista os conceitos amplamente diflosdna obra de Chiavenato acerca dos
preceitos tedricos de administracdo e gestdo des@shumands

Assim, em face da existéncia de varias correntegeisamento acerca da TO,
assim como as evolucdes dessas ao longo do Uléoubos que foram consolidadas na Teoria
Geral da Administracdo (TGA), temos vasto matedigponivel e inUmeras formulacbes
tedricas a serem pesquisadas. A TGA permite umgquses aprofundada e adaptada as
peculiaridades da Marinha, cuja cultura organizaaiconsolidada na instituicdo é totalmente
aderente aos conceitos cultivados nessa area teaorento.

Também é oportuno analisar o atual papel da Tl orgsnizacbes e sua
contribuicdo para atingir seus objetivos estratégitNo caso particular da Marinha, a Tl é
uma das bases das estruturas de C2, contribuinol@rnsaneira para o cumprimento da
missdo de qualquer meio em uma operacao naval.

Primeiramente, serd necessario buscar, de formeisare peculiar para o
proposito deste trabalho, a definicdo de inUmeore@itos que serdo tratados mais adiante,
como por exemplo: organizagédo, modelo organizatigeatdo de pessoal, governanca de TI,
capacitacao, competéncias, gestdo por competérpaias,outros.

O trabalho foi estruturado em nove capitulos, amdo com uma pesquisa
académica de referencial teérico, passando pelsamia situacdo atual da governanca de Tl

e da gestdo de pessoal de Tl na MB, pela idengicale disfuncdes organizacionais, pela

> CHIAVENATO, lIdalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 2.
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elaboracdo de uma proposta de aprimoramento daogdetpessoal e sendo finalizado por
uma breve concluséo.

O capitulo seguinte abordara o atual papel desdmapenpela Tl e a sua
contribuicdo fundamental no alcance dos objetigtategicos das organizacdes.

O terceiro capitulo serd um estudo descritivo sabestrutura das organizacdes a
partir dos pressupostos teéricos da TGA, com énfasdeoria da Burocracia de Weber.
Trata-se de uma fundamentacao teorica que semisistentacdo as analises e conclusdes a
serem desenvolvidas, visando a elaboracdo de uombgia de aprimoramento do atual
modelo de gestéo de pessoal de TI.

O quarto capitulo tratard da evolucdo dos modeto§estao de Pessoas (GP),
especificamente nos processos de “aplicar pessddésenvolver pessoas”, abordando a
distribuicdo e capacitacéo dos recursos humanos pelersos setores da organizacao.

O quinto capitulo descrevera a Gestao por Compag(GPC) e como esse novo
modelo de gestdo de recursos humanos pode infarenoi crescimento profissional das
pessoas e, consequentemente, no desempenho eo#iciés organizagoes.

O sexto capitulo analisara 0 modelo de Governaachl ddotado na Marinha. O
objetivo desse capitulo é mostrar que, emborasejal considerada uma atividade estratégica
para o cumprimento da missdo da MB, as metas éstadses no PTIM e importantes
deliberacdes do Conselho de Tecnologia da Informalgg Marinha (COTIM) ndo estdo
sendo executadas tempestivamente em face dadglteasdoal qualificado.

O sétimo capitulo abordara o atual Modelo de Ged&é®essoal de Tl da MB,
incluindo a estrutura do Sistema de PlanejamentdPeksoal da MB. O objetivo desse
capitulo é identificar, a partir da base tedricdidab nos capitulos anteriores, eventuais

disfungbes organizacionais na gestao do pessddldkeMB.
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O oitavo capitulo apresentara uma proposta de apgimento do atual modelo de
gestdo de pessoal que possibilite o alinhamentatégico com a Governanca de TIl. Essa
proposta contemplara alteracdes na estrutura daoges pessoal de Tl a partir de objetivos e
acOes a empreender. Finalmente, o nono capitubs@miara uma breve conclusédo do assunto

tratado nesta monografia, consolidando a propgstsantada no capitulo anterior.
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2 A EVOLUCAO DA TI NAS ORGANIZACOES

Com o surgimento da Era da Informacéo, a particatoeco da década de 1990,
as organizacoes sofreram profundas mudancas dewdmpacto provocado pelo grande
desenvolvimento tecnoldgico e pela Tecnologia darmmacao (TI). Enfrentada como uma
nova revolucdo industrial, o capital e os ativasaficeiros deram lugar ao patriménio
intangivel do conhecimento.

Em tempos de Globalizacdo, marcados pela extremmpeta;édo e a busca por
novos mercados internacionais, as vantagens efergrtiais comparativos trazidos pela TI
pressionaram as organizacdes a reformularem stratuess. A busca continua para alcancar
seus objetivos estratégicos, com reducdo de cuestomior eficiéncia, teve contribuicdo
decisiva da Tl na automacéao dos processos firtassti

A partir de entdo, a Tl adquiriu maior grau de im@ocia na elaboracdo dos
planos estratégicos das organizacdes, deixanderdgenas um setor de apoio para exercer
um papel mais abrangente ao ser incluida como degrante do processo decisorio.

A TI passou a ser vista ndo s6 como a infraesaufarmada pelas redes,
equipamentos e programas, mas como um conjuntgratte de pessoas, modelo de gestéao e
posi¢do ocupada no contexto da organizacdo, fazeanti® da sua estratégia de atuacao.

Essa evolugcdo néo ocorreu de imediato, tendo p&teaguatro fases distintas e
bem definidas ao longo do tempo e iniciadas ant=smo do advento da Era da Informacéo:

— a 12 fase, na década de 1960, marcada pelosaetgiipos do tiponainframe
onde apenas alguns processos organizacionais farmmatizados (contabeis e financeiros);

— a 22 fase, na década de 1970, caracterizadagaimente pelo surgimento dos

computadores pessoais, fato que levou a informatiacance de um nimero cada vez maior

® CHIAVENATO, lIdalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 576.
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de funcionarios, aumentando o numero de procesgomatizados e incremento do setor de
suporte técnico ao usuario;

— a 32 fase, na década de 1980, na qual a magétiacda TI proporcionou a
automacao total dos processos e as organizacOesrgas a obter retorno sobre os
investimentos realizados nessa area;

— a 42 fase, a partir da década de 1990, com asifitacdo do uso de redes
corporativas e difusdo da internet, que permitintagracdo das diversas unidades de uma
mesma organizacao, independente da sua localifiag@o

Nessa fase, ocorreu uma internacionalizacdo dasesag) com novas aquisicoes
e fusdes, que foram facilitadas pelo uso intendev@l. Os fornecedores e clientes passaram
a ter maior integracdo entre si e as proprias argades perderam sua identidade original e
adquiriram um novo papel, passando a compor unmalgnede produtiva em escala mundial.

A TI proporcionou reducdo de custos, aumento dooflale informacoes,
eliminacdo da burocracia, o que tornou as orgadezamais flexiveis. A partir de entdo, essas
abandonaram as fronteiras fisicas de atuacdo foremé estabelecidas e passaram a operar
em ambientes ilimitados, cada vez mais complexasTetitivos’

2.1 — O ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA Tl E SUA INTEGR@AO FUNCIONAL
COM AS ORGANIZACOES

Essa ampliacdo de atuacdo fez com que as orgaesag tornassem mais
dependentes da TI, incorporando-a ao seu ambiertpetacdo, em um processo continuo de
evolucdo, e transformando-a em mais um elementat@gico para atingir seus objetivos.

A tecnologia se transforma na principal ferramensarvico do homem:

“A tecnologia guarda, recupera, processa, divulgaopaga a informacéo. E é a
informacdo que leva ao conhecimento. Na idade @@nmacdo instantdnea, as
coisas mudam rapida e incessantemente. Em uma re@onglobalizada, a

administracdo torna-se artigo de primeira necedsida ndo € mais possivel
implementar estratégias de terceira geracdo (pafientéar desafios da Era da

" |bidem p. 577.



24

Informacéo) em estruturas empresariais de seguedacd@p (concebidas na Era
Neoclassica), com executivos de primeira gerag&nédos para trabalhar na Era
Classica).”

Ao mesmo tempo em que as organizacdes incorpor@fanaos seus objetivos de
negocio, a sobrevivéncia do sucesso da Tl passtepender também do cumprimento de
metas e alcance desses objetivos. O resultado fgurgimento de uma relacdo de
interdependéncia em que a Tl influencia e € infiiea pelas organizacbes em um processo
denominado alinhamento estratégico de TI.

Esse alinhamento deve ocorrer de forma harmoniosa a gestdo de Tl e as
demais areas de negocio da organizacéo, tais doar@és e recursos humanos, em processo
continuo e dinamico que requer forte apoio da ditacdo, boas relacdes de trabalho e
lideranca fortée.

O Apéndice A apresenta em detalhes um modelo dleaatiento estratégico de Tl
constituido de dois blocos: adequacéo estratégicgegracdo funcional. Esses blocos séo
articulados a partir das influéncias de fatoresrexis (relacionados com as estratégias de Tl e
de negocio) e internos (relacionados com as irthietesas de Tl e dos processos
organizacionais)’

Esse modelo ndo se constitui apenas de uma deumséoal, mas de um processo
organizacional que requer mudancas e adaptacoemuasn Para se obter sucesso na sua
implementacdo, exige uma adaptacdo e mudanca dearpento de todos os setores
corporativos sobre o papel estratégico da Tl eimpartancia como elemento fundamental

para o alcance dos objetivos da organizacéao.

CHIAVENATO, Idalberto.Introducdo a Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 577.

LUFTMAN, Jerry. Assessing Business-IT Alignment Maturifpecember 2000. Communications of the
Association for Information Systems, Volume 4, Algi 14. 51p. Disponivel em: <http://www.sba.oaklan
d.edu/faculty/lauer/downloads/mis625/readings/ITsiBass%20Alignment.pdf>. Acesso em: 23 mar. 2015.
1 HENDERSON, John Charles; VENKATRAMAN, N. Strategic Alignment: Leveraging Information
Technology for Transforming OrganizationBM Systems Journal, v.32, n.1, 1993. Disponivel: em
<https://www.academia.edu/3171903/Strategic_aligninieveraging_information_technology for_transfor
ming_organizations>. Acesso em: 23 mar. 2015.
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2.2 — A GOVERNANCA DE TI

Acompanhando essa evolucéo crescente de importguoeigpassou a exigir maior
integracdo funcional entre a area de Tl e os desatises das organizacoes, a partir de 2005
comecaram a surgir no Brasil os primeiros modedomgplantacdo de uma gestao corporativa
da Tl visando a adequacéo das suas estratégi@slade principal.

Nessa adequacdo de estratégias, é certo afirmarggaedo a Tl tem alto
impacto nas operacdes-chaves (presente) e alt@wimpas estratégias-chaves (futuro), diz-se

que a Tl é estratégica para o negdcio” (FIG11).

Alto

Fabrica Estratégico
(melhorar o desempenho em (transformar a organizagao ou
processos chaves) inddstria)

Mudanga
(identificar e langar novos
empreendimentos)

Suporte

(melhorar o desempenho local)

IMPACTO DA TI NAS OPERAGOES CHAVES

Baixo

Baixo Alto
IMPACTO DA TI NA ESTRATEGIA CHAVE

FIGURA 1 - Impacto estratégico da tecnologia darmiacao
Fonte: FERNANDES, 2012, p.10

A integracdo das gestdes corporativas de Tl e géae estabeleceu um modelo
organizacional de gestao integrada denominado Gamea de TI. A Marinha adotou esse
modelo a partir de 2007, ap6s a conclusdo de umdestietalhado que envolveu a

participac&o de todos os setores da instituitao.

' FERNANDES, Aguinaldo Aragon; ABREU, Wladimir az de. Implantando a Governanca de Ta
estratégia a gestdo dos processos e send8ogd. Rio de Janeiro: Brasport Livros e MultimidiTDA,
2012. p. 10.

12 AMARO, Marisa de Oliveira SantoBvolucdo da Governanca de Tecnologia da Informatdidlarinha do
Brasil. In: XXXIV ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POSSRADUAGAO E PESQUISA
EM ADMINISTRACAO. Rio de Janeiro, 2010. Disponiveim: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/
adi2262.pdf>. Acesso em: 12 mai. 2015.
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Apesar da diversidade de conceitos disponiveisesalfBovernanca de TI, pode

ser destacada a definicdo dada peformation Technology Governance Instit(ifeGl):

“A governanca de Tl é de responsabilidade da alteinistragdo (incluindo
diretores e executivos), na lideranga, nas estisitarganizacionais € nos processos
gue garantem que a Tl da empresa sustente e estereldratégias e objetivos da
organizac&o™?

A Governanca de Tl também € definida como “o pre@epelo qual as
organizacdes procuram alinhar as acdes de Tl cas metas de desempenho e atribuem a
responsabilidade por essas acdes e seus resultadds’™Marinha, a Governanca de Tl é “o
conjunto de processos, praticas e politicas volpeda a direcdo, a administragdo e o controle
da informacéo e dos sistemas de informacéo deesgerda MB™>

Dos conceitos supramencionados, conclui-se quevar@anca vai muito além da
adocdo de um modelo estatico de normas e procettimyematando-se de um processo
continuo de aprimoramento, na forma de um cicle,grecisa envolver toda a organizacao.

O ciclo de Governanga de Tl é constantemente riegeapor meio da verificagdo
do cumprimento das metas estabelecidas em um phiraiégico de TI, que é elaborado em
perfeito alinhamento com o planejamento estratéggcorganizacgao.

Nesse plano, sdo estabelecidos indicadores deel¢aputemplam metas de curto,
médio e longo prazos. O acompanhamento dos indiesdouma excelente ferramenta para a
avaliacdo do alinhamento do plano estratégico deom os demais planos de negdcio e

eventuais mudancas de ruffo.

3 FERNANDES, Aguinaldo Aragon; ABREU, Wladimir Famr de. Implantando a Governanca de Tda

estratégia a gestdo dos processos e sen88ogd. Rio de Janeiro: Brasport Livros e MultimidiTDA,

2012. p. 12.

WEILL, Peter; ROSS, Jeanne \W. Governance on One PagBlovember 2004. Center for Information

Systems Research (CISR) Working Papér 849. p. 3. Disponivel em: <http://www.researclegadt/

profile/Peter_Weill/publication/228139751 IT_Govance_on_One_Page/links/00b49518ae03e114090000

00.pdf>. Acesso em: 25 mar. 2015.

> BRASIL. Estado-Maior da Armad&MA-416:doutrina de tecnologia da informac&do da Maririfa Rev.
Brasilia, DF, 2007. p. 1-3.

' FERNANDES, Aguinaldo Aragon; ABREU, Wladimir Faz de.lmplantando a Governanca de Tda
Estratégia a Gestdo dos Processos e Serdéosd. Rio de Janeiro: Brasport Livros e MultimidiTDA,
2012. p. 39 a 55.
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Na Marinha, o plano estratégico que permite o aeamm@mento dos indicadores
de Governanca de Tl € o PTIM, que foi aprovado 8iB82 sera analisado em detalhes no
capitulo 6%
2.3 — SINTESE E CONCLUSOES

Com os conceitos apresentados neste capitulo,gevdmncluido que, a partir da
década de 1960, a continua automacéo e a acelafadaatizacdo dos processos tornaram
as organizacOes cada vez mais dependentes daarajagir os seus objetivos estratégicos.
Esse maior grau de dependéncia possibilitou quedaiXasse de ser vista pelas organizacoes
apenas como um setor de servicos e apoio técniogimtirativo, para ser considerada
também como area estratégica, uma vez que suadatpassibilita a conjugacao sinérgica de
esforcos dos diversos setores organizacionaisgpalGance dos seus objetivos institucionais.

Para que possam ser alcancados maiores niveisetgiaj eficiéncia e eficacia, é
fundamental que ocorra um processo de alinhameitrtatégico da area de Tl com a area de
negocio (atividade-fim) das organizacdes. A Govegaade T| proporciona esse alinhamento
estratégico, ndo podendo ser um modelo implantaldodma finita, mas um processo
continuo, operacionalizado a partir de um plancatgsjico de Tl, que norteia o0 conjunto de
acoes estratégicas da organizagao.

O plano estratégico de Tl contempla indicadoresetasnque sao constantemente
avaliados e confrontados com os demais objetivisatégicos da organizacdo, com o
proposito de avaliacdo de desempenho e correcaoruss.

A Marinha, apds a conclusédo de um estudo que eev@warticipacdo de todos
0s setores da instituicdo, adotou o modelo de Gawea de Tl em 2007 e dispde de um

plano estratégico de Tl, o PTIM, aprovado pelo Gv2913.

17 BRASIL. Marinha. Portaria n°® 38/MB, de 24 de jmoede 2013Aprova o Plano de Tecnologia da
Informacao da MarinhgPTIM). Brasilia, 2013.
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3 A ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES E SUA RELACAO COM OS OBJETIVOS

ESTRATEGICOS

O proposito deste capitulo € descrever os concéstscos estabelecidos na
TGA, especificamente aqueles abordados pela Tdariurocracia de Weber, em face da sua
estreita relacdo com os aspectos relevantes dodesta trabalho, no que se refere a estrutura
das organizacdes.

Nos topicos seguintes, serdo apresentados 0S possssl tedricos mais
significativos para o objetivo desta monografiaeéinicdo conceitual de organizacao formal;
uma sintese descritiva do modelo estrutural dantwgedo burocratica elaborado por Weber e
suas relagcbes com o alcance dos objetivos orgamimzas, e uma sintese final com as
principais conclusoées.

As organizacfes podem ser definidas como “grupasaisodeliberadamente
orientados para a realizagcédo de objetivos, quéomiea geral, se traduzem no fornecimento
de produtos e servicos®. Sdo exemplos de organizacdes as montadoras delogei@
prefeitura de uma cidade e as universidades. Danmdsrma, o termo “organizagao”
também pode ser definido como “uma entidade s@caiposta de pessoas e de recursos,
deliberadamente estruturada e orientada para alcantobjetivo comum®?

Uma organizacdo é formada pelo conjunto de recumsateriais, financeiros,
estrutura organizacional e, principalmente, pesdteses elementos, quando combinados, séo
orientados para atingir seus objetivos estratégikadiciéncia e eficacia das organizagcfes em
muito dependem da forma como ela esté estruturamsme os seus recursos humanos séo

aplicados e aproveitados.

8 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amarulntroduc&o & administracdd® ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004. p. 26 e 27.
19 CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo & Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 23.
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As organizacOes se apresentam em duas formasndéere interdependentes,
conhecidas como organizacbes formais e informais. @dkganizacdes formais sao
estabelecidas a partir das normas, regulamentsisuigugas formais dos organogramas, assim
como pelas relagdes profissionais existentes @streeus recursos humanos, com o Unico
propdsito de atingir os seus objetivos globaisoAgnizacdes informais, por sua vez, surgem
e se estabelecem a partir das redes de relaciot@ngme emergem de forma espontanea
entre as pessoas que ocupam 0s cargos e funcoegamograma da organizacao formal.
3.1 — ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES

Considerando no escopo deste trabalho apenas @sizagpes formais, a Teoria
Classica da Administracdo de Fayol estabeleceuzeafrincipios Gerais da Administracao
que devem ser seguidos para que a administrac@iefs®zZZ’ Desses, serdo citados a seguir
0S cinco principais que norteiam a estrutura dad@$ organizacoes:

a) divisdo do trabalho e especializacdo — divisdopgasoas por tarefas e niveis
de complexidade, otimizacéo de recursos, agilidquijdade e padronizacéo de servicos;

b) unidade de direcdo — um sO chefe e um s6 progmaraum conjunto de
operacdes que visam ao mesmo objetivo;

c) hierarquia — divisdo da estrutura organizacionalcargos e funcdes (sec¢odes,
divisbes, departamentos, diretorias etc.) com &eks¢de autoridade (superiores e
subordinados);

d) a definicdo clara de autoridade (o poder de feaerprir) e responsabilidade
(a obrigacéo de utilizar a autoridade para fazerxu); e

e) o racionalismo e a disciplina — execucdo das tarségundo as normas e

diretrizes da organizac&b.

2 |bidem p. 83.
2L MAXIMIANO, Antonio Cesar Amarulntroducdo & administracdd® ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004. p. 59.
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3.2 - TEORIA DA BUROCRACIA DE WEBER

A partir de 1940, movidas pelo esforco dispendidoapa Segunda Guerra, as
organizacdes cresceram, tanto em tamanho quantcoerplexidade. Tal fato resultou em
criticas & Teoria Classitee & Teoria das Rela¢cdes Humanasrevelou a falta de uma teoria
de organizacado solida para orientar o trabalhodoirastrador. Alguns estudiosos da época
encontraram na obra do (falecido) socidlogo alemBx Weber conceitos, definicbes e
abordagens, bem como a inspiracdo necessaria patdagio de uma nova teoria
organizacional. Surgiu, assim, a Teoria da Burdanaa Administracé®

A Teoria da Burocracia pode ser vista como a prangbordagem cientifica sobre
as estruturas e administracdo das organizacbepatzm.éWeber, a partir de uma visao
sociologica, sustenta uma maneira racional de @gaas recursos humanos e atividades por
meio de um enfoque principal na estrutura forma gansolida normas e procedimentos,
aplicaveis a todas as formas de organizacdes hgneapaincipalmente, as empresas.

A burocracia é uma forma de organizacdo que seicbasm principios de
racionalidade, buscando adequar os meios aos fiobjetivos pretendidos, garantindo
maxima eficiéncia no alcance desses objetivos.

Weber apresenta conceitos sobre os trés tipos aledsde?® a tradicional, em
que prevalecem as caracteristicas patriarcais l{@m@a carismatica, dominada pelas
caracteristicas arbitrarias e personalisticasi¢ieartpoliticos e grupos revolucionarios); e a
legal, racional ou burocratica, onde predominamma@snas impessoais e de racionalidade

(grandes empresas, estados modernos e for¢cas a)mada

A Teoria Classica, criada em 1916 pelo engeaHeancés Henri Fayol, é caracterizgugla énfase na
estrutura organizacional, pela visdo do homem eo@mwe pela busca da maxima eficiéncia organization

A Teoria das Relag6es Humanas surgiu nos EUfinabda década de 1920 em oposi¢éo a Teoria CHssi
de Fayol e a Teoria Cientifica de Taylor. Criada ption Mayo, sua abordagem apresentava uma maior
énfase as pessoas, em substituicdo a énfase dadaramente as estruturas organizacionais e agsare
CHIAVENATO, Idalberto.Introducdo a Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 258.

> |bidem

% |bidem p. 258 e 259.
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Para Weber, a Autoridade ou Dominacdo € manifesigolrtir da existéncia de
alguma influéncia de um ser humano sobre um owrdodma legitim&’ Cabe aqui uma
diferenciacdo em relacdo ao conceito de Podereadstatho por Bobbio, que considera como
sendo “a capacidade ou a possibilidade de agpratduzir efeitos. Tanto pode ser referida a
individuos e a grupos humanos como a objetos erfends naturais® Segundo Weber, tal
conceito de poder ndo pode ser confundido, umaguezquem tem autoridade, tem poder;
mas quem tem poder ndo necessariamente dispo¢odielade e legitimidade. Dessa forma, é

evidente a existéncia de uma relacao intrinseca poter, autoridade e legitimidade:

“A autoridade — e o poder dela decorrente — depafaddegitimidade, que é a
capacidade de justificar seu exercicio. A legitiaxid € 0 motivo que explica por
gue um determinado nimero de pessoas obedeceears ate alguém, conferindo-
Ihe poder. Essa aceitacdo, essa justificacdo derpé&cchamada legitimacédo. A
autoridade é legitima quando é aceita. Se a aattwighroporciona poder, o poder
conduz a dominacdo. Dominacgdo significa que a dentmanifesta (ordem) do
dominador influencia a conduta dos outros (domisade tal forma que o contetdo
da ordem, por si mesma se transforma em norma rtfuto (obediéncia), para os
subordinados®

Para cada tipo de sociedade, Weber estabelecaentds formas de autoridade
legitima:

a) tradicional — baseada nos costumes e tradigdesndgrupo ou sociedade. E
representada pelo dominio patriarcal em clas odliEsnem que as ordens sdo pessoais e
arbitrarias, também podendo ser observadas endsoes antigas e cuja legitimacéo ocorre a
partir de tradices, habitos e crenca no passadooet

b) carismatica — que ocorre a partir das caratisspessoais de um individuo,
sendo personalistica, arbitraria e baseada nontariEsse tipo de autoridade ndo dispbe de
racionalidade, sendo representada pelos lideregrdeos revolucionarios ou partidos

politicos. Por isso, ndo sdo consideradas aut@&lae cunho estavel ou constante, pois

2’ WEBER, Max 1864-1920Economia e Sociedadéundamentos da sociologia compreensiva. BARBOSA,

Regis; BARBOSA, Karen Elsabe (traducao). Braskid. da UnB, 2004. 2v. p. 187 a 199.
% BOBBIO, Norberto 1909-2004; MATTEUCCI, Nicola; BQUINO, GianfrancoDicionario de politica 12,
ed. Brasilia: Ed. da UnB, 1999. 2v. p. 933.
CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 259.
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dependem fortemente da devocédo e caracteristisa®gie do lider, sendo perdidas quando
nao sdo mais reconhecidas como legitimas; e

c) legal — encontra sustentacdo de legitimidadeureddmento em normas
impessoais, previamente definidas e racionaistioode autoridade técnica, meritocréatica e
administrada, cujo fundamento legal é a burocricia.

Para os objetivos e interesses deste trabalhop smdsiderados apenas o0s
conceitos de sociedade e autoridade legal, racionaburocréatica, por serem Uuteis e
necessarios ao entendimento e aprofundamento ddoedas relacdes sociais formadas nas
organizacdes formais.

Para Weber, somente a burocracia é capaz de amas enorme complexidade e
o tamanho das tarefas das modernas organizacdssglagossui superioridade técnica em
termos de eficiéncia sobre qualquer outra formadieinistracdo. Na concepcao desse autor,
as organizacfes modernas devem ser baseadas emsnamgessoais € 0 seu conceito de
burocracia é a da organizacdo eficiente por exciéh Para conseguir eficiéncia, a
burocracia apresenta, de forma extremamente ddtakaxplicita, como as tarefas deveréo
ser realizadas dentro da organizagdo, possuinslegasntes caracteristicas principais:

a) carater legal das normas e regulamentos — @westrorganizacional é regida
por normas e regulamentos formalmente escritoswdgdidos, nos quais sdo estabelecidas as
tarefas e os objetivos setoriais, reforcando aquazibicdo de procedimentos, impedindo a
redundancia de esforgos e delimitando as frontdeastuacao de cada setor da organizacgéo;

b) carater racional da divisdo do trabalho — asdiwido trabalho é realizada de
forma racional e adequada aos objetivos a sereangddos pela organizagdo. Essa divisédo é

feita da seguinte forma:

%0 CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo & Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 260 e 261.

31 WEBER, Max 1864-192Ensaios de Sociologi®”. ed. GERTH, H.H.; MILLS, C. Wright. (Organizacéo e
Introducao). DUTRA, Waltensir (traducdo). Rio denglieo: Livros Técnicos e Cientificos, 1982. p. 13
152.
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“cada participante tem um cargo especifico, fungdgsecificas e uma esfera de
competéncia e responsabilidade. Cada participagte daber qual é a sua tarefa,
qual é a sua capacidade de comando sobre os @jtssbretudo, quais sdo 0s
limites de sua tarefa, direito e poder, para nfrapdssar esses limites, néo interferir
na competéncia alheia e nem prejudicar a estreXisdente. Assim, a burocracia é
uma estrutura social racionalmente organizata”.

c) carater formal das comunica¢gfes — o tipo de oiagdo utilizado entre os
setores organizacionais € sempre o formal, por meiatos administrativos registrados por
escrito. Para aumentar sua eficiéncia e facilitenndimento, sdo utilizados formularios e
modelos padronizados de comunicagao entre os sptore

d) impessoalidade nas relagbes — a distribuicaaatigslades profissionais e as
relacdes existentes entre os cargos sao definedmma impessoal. O poder exercido deriva
do cargo que ocupa e ndo da pessoa que ocupaa parg a organizacao precisa garantir
sua continuidade e sobrevivéncia independentend@stpessoas que ocupam 0S cargos;

e) hierarquia de autoridade — as funcbes e o0s saegwstentes dentro da
organizacao sao estruturados por meio de uma @ieaalbem definida, ndo havendo nenhum
cargo sem supervisdao ou controle. O poder exeréidelacionado ao cargo € nao ao
funcionario que o ocupa, em que as regras e atfibsi sdo formalmente estabelecidas,
impedindo que o subordinado sofra alguma consequéte uma acdo arbitraria do seu
superior hierarquico. Para Weber, “0s principioshdaarquia dos postos e dos niveis de
autoridades significam um sistema firmemente orderke mando e subordinagéo, no qual ha
uma supervisdo dos postos inferiores pelos supstidr

f) rotinas e procedimentos padronizados — a orgaéx formaliza e fixa de
maneira explicita as regras e os procedimentodivedaa cada cargo ou funcdo da
organizacao, por meio de padrbes estabelecidoding@s seus objetivos e que auxiliam na

avaliacdo de desempenho de cada integrante;

%2 CHIAVENATO, Idalberto.Introducdo & Teoria Geral da Administracdd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 263.

% WEBER, Max 1864-192Ensaios de Sociologi®®. ed. GERTH, H.H.; MILLS, C. Wright. (Organizacéo e
Introducao). DUTRA, Waltensir (traducédo). Rio degleo: Livros Técnicos e Cientificos, 1982. p. 138.
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g) competéncia técnica e meritocracia — a escofisafancionarios é feita pela
competéncia técnica e nao por preferéncias pessAaslecédo, a admissao, a transferéncia e
a promoc¢ao dos funcionarios sao baseadas em asitdg avaliacdo validos para toda a
organizacéo®* Os cargos e funcdes séo preenchidos mediantaloetstimento de critérios
racionais, baseados na competéncia técnica, ntoneéma capacidade dos funcionarios;

h) especializacdo da administracdo — baseia-seincipo da separacao entre a
propriedade privada e a administracdo, que est& med@cionado com as organizacdes
privadas. Porém, também pode ser utilizado nasna@gdes publicas a partir da separacao
entre a propriedade que pertence a organizacfoapaedade pessoal dos funcionarios;

I) profissionalizacédo dos participantes — os funérms sao organizados a partir
da especializacao profissional, nomeados por urarguphierarquico definido oficialmente e
seguem a carreira dentro da organizacdo. Nao exisiegos vitalicios, sendo realizada uma
rotatividade na ocupacéo dos cargos a partir daugho da carreira dos funcionarios; e

J) completa previsibilidade do funcionamento — node&lo de burocracia de
Weber, os comportamentos humanos sao perfeitampestsiveis, uma vez que as tarefas e
as formas de executd-las estdo formalmente desitpadronizadas. Tudo € previsto
antecipadamente para que a organiza¢do alcaneenaasima eficiéncia.

Para Weber, o modelo burocratico apresenta asrgeguvantagens sobre as
outras formas de estruturacao das organizacoesr nagionalidade; precisao na definicao do
cargo e na operacao; rapidez na tomada de decis@igsridade de interpretacdo das ordens
emanadas; uniformidade de rotinas e procedimeotoginuidade da organizagao; reducdo do
atrito entre as pessoas; constancia; confiabilidaglebeneficios para as pessoas na

organizacad® A FIG. 2 consolida o modelo de burocracia estaiddepor Weber.

3 CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo & Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 264.
% |bidem p. 266.
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A burocracia & baseada em: Conseqléncias Objetivo:
previstas:

. Profissionalizagao.
. Previsibilidade do funcionamento.

1. Carater legal das normas.

2. Carater formal das comunicagdes.

3. Divisao do trabalho. Previsibilidade do o -
4. Impessoalidade no relacionamento. :> comportamento _J\. Maxima eficiencia
5. Hierarquizagio da autoridade. humano. /| da organizagao.
&. Aotinas e procedimentos. Padronizagao do

7. Competéncia técnica & mérito. desempenho dos

8. Especializagio da ad ministragao. participantes.

8

0

s

FIGURA 2 — As caracteristicas da burocracia segWdber
Fonte: CHIAVENATO, 2003, p.266

Apesar de se mostrar eficiente e eficaz no alcdas@bjetivos organizacionais, a
Teoria da Burocracia de Weber recebeu inimerdsagihos ultimos sessenta anos. Diversos
autores apontam que sua teoria é limitada, poiprees a existéncia das organizacdes
informais e aborda a organizagdo como um sisteofafl®. Outra critica frequente se refere
a rigidez e ao enfoque excessivo na racionalidadeo ecumprimento de normas e
procedimentos. Da mesma forma, Weber € criticada@opouca atengdo a criatividade e as
ideias inovadoras. Tal aspecto, segundo esseseautoontribui para a subutilizacdo das
pessoas e ndo as qualifica para absorver as mudatgiadas das evolucdes tecnolégiéas.

Apesar das criticas e dos aperfeicoamentos recelpelas demais correntes da
TGA, os fundamentos tedricos da Teoria da Buroardei Weber, em sua esséncia, ainda
permanecem validos para aplicacdo nas organizaf@anaior tamanho e complexidade,
como é o caso especifico da Marinha. Neste trapafwserdo abordadas tais criticas nem as
novas teorias concebidas a partir de Teoria dadBac@ de Weber.
3.3 - SINTESE E CONCLUSOES

A Teoria da Burocracia de Weber ndo procurou eltabe padroes de atuacao

dos administradores nas organizacdes, pois sewenfprincipal foi a racionalidade das

% |bidem p. 267 a 282.
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estruturas das organizagcdes formais, assim comeelacdo entre 0S meios e recursos
utilizados e os objetivos a serem alcancados petgsizacées burocraticad”.

A Teoria da Burocracia de Weber se baseia na dgideestrutura hierarquica, na
elaboracdo de rotinas e procedimentos e utilizaat@gorizacdo das acbes em niveis
intermediarios, o0 que facilita o processo decis@ns niveis mais elevados da organizacao.
Assim, as ordens emanadas a partir de niveis osriefpdem maior autoridade, construindo
uma estrutura legalmente organizada. Igualmentadagdo de métodos impessoais para
preenchimento de cargos e a criacao de relactemi®identro da organizacdo conduzem a
uma previsibilidade maior nos comportamentos hummaRor sua vez, a autoridade formada
em niveis de hierarquia, a especializacdo dos sargpb administracdo, as rotinas e
procedimentos, a profissionalizacdo dos funciosapiganizados em um plano de carreiras e
o preenchimento dos cargos e fungcBes por meio Wéri@s racionais e baseados na
competéncia técnica possibilitam a efetiva padesy@iz no desempenho de seus integrantes.

Para Weber, a divisdo do trabalho deve ser exexzutamonalmente, de maneira
que todos os setores da organizacdo desempenhentasefas em sintonia com os demais.
Assim, a soma da previsibilidade de comportamertos a padronizagdo no desempenho dos
integrantes, conjugada com a divisao de trabalbmmal, sem que ocorram interferéncias
mutuas nas metas individuais dos setores, condéizeaxima eficiéncia da organizacio.

Por tudo isso, 0 ganho de eficiéncia é inegavebnganizacdes moldadas a partir
da Teoria da Burocracia de Weber. Para uma ingibtucomo a MB, concebida a partir da
hierarquia e disciplina e com cultura corporatinsolidada, a ado¢cdo de um modelo
organizacional baseado na abordagem de Weber afresa resultado altamente satisfatorio

em relacdo a eficiéncia e eficacia de sua estrpnaatingir os seus objetivos estratégicos.

37 CHIAVENATO, Idalberto.Introducdo & Teoria Geral da Administracd@. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003. p. 254.
% |bidem p. 262.
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4 A GESTAO DAS PESSOAS NAS ORGANIZACOES

O mundo atual, repleto de incertezas e com altzciddde de mudancas, requer a
necessidade de adaptacao continua das organizagde®vos desafios que se descortinam.
Esse ambiente de atuacdo, em que as fronteirasafjieag ndo estdo bem definidas, exige
novos modelos de administracao e divisao do trabalh

Cada vez mais as empresas buscam maneiras altasnatflexiveis de organizar
o trabalho a fim de tornar mais ageis seus prosedscisorios. O principal elemento, capaz
de proporcionar as condicdes favoraveis para essaforma de atuacéo, sdo as pessoas.

Inicialmente, logo apdés o advento da revolucdo strial, as pessoas eram
consideradas pelas organizacfes apenas como mdmsamie producdo, da mesma forma
como o0s demais insumos e matérias-primas. Por@artiada segunda década do século XX,
com o surgimento da Teoria das Relacbes Humanageocuma mudanca na énfase dada as
tarefas (Teoria da Administragédo Cientifica) e stsuéuras organizacionais (Teoria Classica)
para um enfoque prioritario nas pessoas que traivatiu participam das organizac8@s.

Ha tempos a vantagem competitiva das organizacée®ul de ser apenas a
tecnologia empregada no seu produto final, sejiorma de bens ou servigos prestados. O
diferencial das empresas passou a ser o conheaneeiaido, desenvolvido e armazenado nos
recursos humanos, uma vez que é considerado aiseipal ativo e patriménid’

4.1 — CONCEITO DE GESTAO DE PESSOAS

A Gestao de Pessoas (GP) pode ser definida coneojonto de acdes voltadas

para a administracdo dos recursos humanos de wmaairscdo. Compreende as etapas de

planejamento, organizacao, direcdo e controle tiidades das pessoas, com o propésito de

% DRUCKER, Peter FerdinanBesafios gerenciais para o século X%Ho Paulo: Pioneira, 1999. p. 13 a 25.
% |bidem p. 121 e 122.
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obter delas o maximo rendimento possivel. Nessidseras pessoas constituem o capital
intelectual das organizacd®s.

A GP se baseia em trés aspectos fundamentais:

a) as pessoas como seres humanos — possuem idergigersonalidade proprias
e ndo sao identificadas como meros insumos dagsiaegdes;

b) as pessoas como ativadores inteligentes desmcurganizacionais — Sao 0s
elementos dotados de inteligéncia, talento e apradds, que dao vida as organizacoes; e

C) as pessoas como elementos parceiros da orgamiza¢csdo vistas como
investidores das organizacdes por meio do seu gesfatedicacdo, responsabilidade,
comprometimento ett
4.2 — A GESTAO DE PESSOAS

Por considerar os recursos humanos seu maior @atomas organizacées bem-
sucedidas perceberam que sO conseguirdo cresospepar e se manter competitivas com
acOes efetivas voltadas para o desenvolvimentespronal das pessoas que dela fazem parte.

Os principais objetivos gerais da GP para as orgafies sdo: ajudar no alcance
dos seus objetivos e cumprimento da misséo; prap@c competitividade; disponibilizar
recursos humanos bem treinados e motivados; prioparca autoatualizacdo profissional,
bem como a satisfacdo dos empregados no trababkendolver e manter a qualidade de vida
no trabalho; administrar as mudancas ocorridas mbiemte em que a organizagdo esta
inserida; e manter politicas éticas e comportamsnt@lmente responsavél.

A GP impde as organizagfes o0 estabelecimento déicpsl e préaticas que
objetivam a administracdo, o gerenciamento e ondebamento dos seus recursos humanos.

Para tal, as organizacdes necessitam formalizadammentos préprios acdes relativas aos

“1 CHIAVENATO, Idalberto.Gestdo de Pessoa®: novo papel dos recursos humanos nas organizéRivede
Janeiro: Campus, 1999.p.6e 7.

42 |bidemp. 7 e 8.

3 |bidem p. 9.
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seguintes aspectos relacionados com a gestdo desreseursos humanos: definicdo das
caracteristicas dos cargos a serem ocupados;géefidbs critérios de recrutamento, selecéo,
admisséo e orientacdo de novos funcionarios; adtragio de salarios e beneficios sociais;
estabelecimento de mecanismos de avaliacdo de pesko) estabelecimento de
mecanismos de relacionamento e comunicacdo coomomharios; planejamento e execugao
de planos de treinamento e desenvolvimento profissi e provimento das necessidades
béasicas de higiene, seguranca e qualidade de oisetis funcionaridé.

4.3 — OS PROCESSOS RELACIONADOS COM A GESTAO DE BB8S

De uma forma geral, a GP é executada a partiridgps®Eessos basicos:

a) agregar pessoas — admisséo de novos funciomariogganizacao, incluindo o
recrutamento e a selecéao de pessoal;

b) aplicar pessoas — preenchimento de cargos,inddwa analise e definicdo das
tarefas a serem executadas, orientacdo e avatiasd@cursos humanos;

C) recompensar pessoas — criacdo dos incentivosssd@os a satisfacdo dos
funcionarios, incluindo remuneracgéo, recompensageficios e servi¢os sociais;

d) desenvolver pessoas — capacitacéo, treinamedésenvolvimento pessoal e
técnico-profissional dos empregados, incluindo eiggiamento de carreiras;

e) manter pessoas — manutencdo da satisfacao skmpeincluindo as condi¢gbes
ambientais e psicologicas, disciplina, higieneusaggca e qualidade de vida; e

f) monitorar pessoas — acompanhamento do desemplashzessoas e verificacéo
de resultados. As organizacbes podem fazer uso atbeod de dados e sistemas de
informacdes gerenciais de pessoal como ferrameetapoio

Esses processos se desenvolvem de forma interdapgendhavendo uma

influéncia reciproca entre si. Tradicionalmentes processos costumavam ser centralizados e

“ |bidem p. 11 e 12.
4 |bidem p. 12.
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gerenciados pelo setor de Administracdo de Recufsmsanos (ARH) das organizacgdes,
sendo estruturados e concentrados em um esquedepaidamentalizacao.

Entretanto, a evolucao tecnolédgica, o aumento daptexidade do ambiente de
atuacdo e o crescimento das organizacoes exigimamerras alteracdes na forma de executar
a GP, tendo como consequéncia a necessidade daalie tarefas e maior participacdo de
todos os departamentos, em um processo de dedicaegfia das atividades de ARH.

Tal mudanca envolveu pontos favoraveis e desfaewase por um lado a
centralizacao das atividades de ARH em um set@ceszado garantia uma padronizacéo de
procedimentos, por outro havia perda de foco nogetisbs departamentais e,
consequentemente, falta de colaboracdo dessestaiepatos para atingir os objetivos
globais da organizacao.

Da mesma forma, se ocorresse uma descentralizagatuada das atividades de
ARH, os objetivos setoriais dos departamentos reepaorizados em relacdo aos objetivos
globais da organizacédo, fazendo com que cada depamto passasse a funcionar como uma
unidade autbnoma, preocupando-se apenas com sgugprobjetivos setoriais e causando
uma enorme perda de sinergia organizacional.

A solugdo para esse impasse é a adocdo de umaagéordsistémica, que

consiste em uma nova forma de organizar as empeesass recursos humanos:

“A énfase agora esta em juntar e ndo mais em sefarfoco ndo esta mais nas
tarefas, mas nos processos. Nao mais nos meios)andiss e resultados. Nao mais
em cargos individualizados, separados e confinadas, no trabalho conjunto feito
por equipes autbnomas e multidisciplinares. Os mentos de reorganizacdo
empresarial, como reengenharia edawnsizing provocaram a substituicdo da
organizacao funcional pela organizacdo em rede qieépes voltadas para os
processos. Isto também esta ocorrendo na Gesfesseas™®

Assim, fica evidente que a abordagem sistémica émodelo de gestdo de
pessoal muito mais eficiente, visto que as tarefagyessoas e 0s processos sdo elementos

interdependentes e componentes de um mesmo sisfeensdo as proprias organizacgoes.

46 CHIAVENATO, Idalberto.Gestao de Pessoa®: novo papel dos recursos humanos nas organizéRigede
Janeiro: Campus, 1999. p.14.
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4.4 — A MODERNA GESTAO DE PESSOAS

No conceito moderno de GP, a importante funcéo dieirastrar 0s recursos
humanos € uma tarefa que deve ser dividida entéegd®s destaffe os orgaos de linha. Nas
grandes organizacoes, a tarefa de gerir pessaaa eéesponsabilidade de linha e uma funcéo
destaft

Pelo principio da unidade de comafid@abe aos gerentes e supervisores diretos
a responsabilidade pela conducdo dos seus subdodinaPara ter autonomia e
responsabilidade em gerir seu pessoal, aquelessiieee de apoio especializado de ARH, a
ser dado por um 6rgdo deaff principalmente sobre as politicas e procedimegtobais
adotados pela organizacao.

Dessa forma, a GP passou a ser vista como umdateviestratégica, de grande

relevancia nas organizacdes, para ficar sob amsapdidade de apenas um setor:

“Gerir pessoas e competéncias humanas represefgauima questdo estratégica
para as empresas. Uma atividade importante deragasfigar limitada apenas a um

6rgédo da empresa. Ndo mais é possivel que apermsinga da empresa consiga
centralizar e enfeixar em suas maos a administrdga@competéncias e talentos de
todas as pessoas dentro da organizacdo. Em épassadps [...] o 6rgdo de ARH

funcionava como o Unico responsavel pela admig&trade todos os recursos
humanos da empresa. [...] Agora, em plena erafdeniagdo, onde a mudanga, a
competitividade, a imprevisibilidade e a incertepastituem os desafios bésicos da
empresa, esse antigo sistema centralizador, heonétfechado esta se abrindo. E
para melhor. O monopdlio da ARH estd desaparecemdambém o seu antigo

isolamento e distanciamento das principais decis@des da empress’.

As organizagbes sempre se defrontaram com ess#quds relativo grau de
centralizacdo e descentralizagdo das atividadeARt¢. Se anteriormente a GP era uma
tarefa executada exclusivamente pelo setor de AfRRHealidade dos nossos dias as grandes
organizacdes estao conduzindo um importante proassnudanca interno, cuja principal
alteracéo é o balanceamento de tarefas a seremtadas entre os 6rgéos staffde ARH e

0s 6rgéos de linha, composto por gerentes de setepecializados.

47O principio da unidade de comando, no campo @aid &eral da Administracdo, esta relacionado com o
respeito a hierarquia formal estabelecida dentrnona@ organizacao.

48 CHIAVENATO, Idalberto.Gestéo de Pessoa®: novo papel dos recursos humanos nas organizaRivede
Janeiro: Campus, 1999. p. 18.
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“Agora, 0 N0sso conceito central esta se tornamd@ mecessidade imperiosa para a
sobrevivéncia das empresas. Alids, uma realidaslempresas mais promissoras e
bem-sucedidas. Nestas empresas, esse conceital caztn sendo implementado
com forca total, e a balanca de contas estd smando para o outro lado: o da
descentralizacdo e da desmonopolizacdo das deces@ges com relacdo as
pessoas. Gradativamente, a area de ARH esta deixdmdser a prestadora de
servicos especializados de recursos humanos, atemdi® paulatinamente suas
operacdes burocraticas e se transformando cadamag em uma area de
consultoria interna para preparar e orientar osrges de nivel médio para a nova
realidade. Estes passam a ser 0s novos gestopssseal dentro das empresas, 0
gue significa que as decisfes e agfes em relagdesasas passam a ser da algcada
dos gerentes e ndo mais uma exclusividade da aragd”.*

Nesse novo conceito apresentado, as atribuictmsoradas a GP passaram a ser
desempenhadas por dois grupos: os orgactatie especialistas em ARH, e os gerentes de
linha, responsaveis pela atuacdo e desempenhaidasrarios. Essa importante alteracdo

na forma de executar a GP é mostrada na FIG. 3.

N——

Fungbo de Stedf Responsobilidode de Linha |

| |
L

ﬂrﬂbﬁd’-.ﬂlﬂ | Gastor de Pessons
* Cuidar das politicos de RH | | * Cwidar de suo squipe de pessoas
* Prestor assessoria & suporhe * Tomar deciséas sobre subordinados
| * Dor consultoria infema de RH [ * Execuior os ogbes de RH |
| Proporcionar senvigos de RH | * Cumprir metes de RH !
| | |
* Dior orientogéc da RH + Alcongar resultados de RH |

|

| » Cuidar do estrotégia de RH * Cwidar dao fatica & opsroges !

FIGURA 3 — A funcao detaff e a responsabilidade de linha na gestéo de pessoas

Fonte: CHIAVENATO, 1999, p. 22

Neste trabalho, em face da abordagem adotada d&ézenfapenas os aspectos
relacionados com a distribuicdo e capacitacdo deopdé serdo analisados de forma mais

detalhada somente os processos de aplicar pesdeasrevolver pessoas.

49" |bidem p. 20.
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4.5 — O PROCESSO DE APLICAR PESSOAS

Logo apdés o recrutamento e selecdo, “as pessoaagewer integradas a
organizacdo, posicionadas em seus respectivosscardarefas e avaliadas quanto ao seu
desempenho™ Nesse processo, a organizacdo estabelece a fommas funcionarios serdo
orientados, primeiramente, no tocante aos seusegadotradicdes, bem como consolidar a sua
cultura organizacional e, posteriormente, em relastarefas a serem executadas nos cargos
ou funcbes que serdo ocupados. “A orientacdo dssops € 0 primeiro passo para a sua
adequada aplicacédo dentro das diversas atividalesganizacdo. Trata-se de posicionar as
pessoas em suas atividades na organizacéo e esclargapel delas e os objetiv3s”.

A descricdo dos cargos visa relacionar, de forntallieda, as tarefas que o
ocupante executara, constituindo-se no principacud@nto que formalizar4d suas
responsabilidades com a organizacdo. Os carggsastas integrantes da estrutura formal das
empresas. Inicialmente, os cargos séo definiddsrde individual e depois sdo combinados

para formar as sec¢des, divisdes, departamentan@&sisetores das organizagoes.

“As organizacdes somente comecam a funcionar quasdpessoas que devem
cumprir certos papéis especificos ou atividadesitalas ocupam as suas posicdes
correspondentes. Um dos problemas basicos de toginipacdo consiste em
recrutar, selecionar e formar seus participante$ueigéio das posicdes de trabalho,
de tal forma que cumpram seu papel com a maxincda@éi. Dai a necessidade de
ocupar as diversas posicdes de trabalho de umainagao através do emprego de
um conjunto de pessoas que devem possuir as qaeb#s requeridas. [...] Mas a
l6gica aparente dos processos de agregar pessoksaé a organizagdo possui
postos de trabalho que devem ser ocupados e exjgalficacdes necessarias que
deverdo ser especificadas detalhadamente, a fibuslear aqueles individuos que
possuam tais caracteristicas. Essa logica derigapducessos de aplicar pessoas:
para que as pessoas possam ocupar cargos e pamgéranizacao, elas precisam
ter as condicbes e as caracteristicas suficieradsguadas para tants”.

OrganizagBes de grande porte e tradicionais col® g4 possuem a descri¢cao
de cargos e tarefas estabelecidas antes mesmiidoda processo de recrutamento e selegédo

das pessoas. Porém, no caso especial da Tl, enddasea rapida evolucdo tecnoldgica, os

0 CHIAVENATO, Idalberto.Gestdo de Pessoa®: novo papel dos recursos humanos nas organizaRigede
Janeiro: Campus, 1999. p. 133.

L |bidem p. 138.

2 |bidem p. 134.
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requisitos envolvidos na descricdo de cargos damm@querem uma atualizacdo continua
devido as constantes modificacdes sofridas. Talcprdacilita a aplicacdo tempestiva dos
novos funcionarios, restando apenas alocar o pesso#&ratado nos diversos setores da
organizacdo. Assim, a principal preocupacdo passarao estabelecimento de critérios
objetivos e qualitativos para o preenchimento dogas, de forma que esse processo nao

cause frustracdes nas pessoas em relacao as peataxas profissionais.

“[...] possuir recursos é necessario, mas ndo isnfie. Simplesmente, possuir
recursos deixou de ser o bastante. O desperdizim&u uso de recursos ja ndo sdo
mais aceitos nas modernas organizacfes. O quecorapetitividade para uma
organizacao é saber usa-los adequada e produtitenteso significa competéncia
organizacional. [...] Isso implica necessidade dementar continuamente a
produtividade através da melhoria da qualidaderdbatho das pessoas. O que
requer que elas sejam bem orientadas para quep@ssa acontecer. Orientar
significa determinar a posi¢do de alguém perantpomgos cardeais; encaminhar,
guiar, indicar o rumo a alguém; poder reconhecgiuacao do lugar em que se acha
para se guiar no caminho. Isso vale tanto para n@@mo para 0s antigos
funcionarios quando ingressam na organizagdo, candjy a organizacdo faz
mudangas, as pessoas precisam sentir em que sitsagdncontram e para onde
devem conduzir suas atividades e esfor¢co. Imprimimos e direcdes, definir
comportamentos e acdes, estabelecer metas e desultacumprir sédo algumas das
providéncias orientadoras que a organizacéo dereadr aos seus funcionarics.”

Assim, sdo de fundamental importancia: uma anékseerfil do funcionario; o
aproveitamento de experiéncias profissionais avesj e um balanceamento adequado entre
a formacdo profissional e os requisitos dos car@@s. mesmos critérios adotados na
distribuicdo e aplicacdo das pessoas recém-cotdiattambém devem ser considerados
quando ocorrer a necessidade de realocacdo deoffi@nicis, motivada por promoc¢des ou
remanejamentos causados por processos de reestAdute setores nas organizacgoes.

4.6 — O PROCESSO DE DESENVOLVER PESSOAS

Nesse processo, a organizagao procura buscamnartrento e o desenvolvimento
dos funcionéarios tanto na sua area técnica de &iuegmo em outras possiveis areas de
conhecimento ou crescimento profissional, visanéader as novas demandas do ambiente

atual sempre em mutacéo.

3 |bidem p. 138.
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“O treinamento consiste na aplicacdo de um conjud® técnicas de

ensino/aprendizagem, objetivando levar o individwmuisicao de conhecimentos e
habilidades especificas que visam prepara-lo pardesempenho imediato e
satisfatorio das tarefas referentes ao seu car@ongéo”.

O treinamento € um processo ciclico e continuey aemlizado em quatro etapas:

a) diagndstico — etapa inicial, atinente ao levaetato das necessidades;

b) desenho — elaboracéo do programa de treinamasémdo o atendimento das
necessidades diagnosticadas na primeira etapa;

c) implementacao — aplicacao e conducgéo do progdantieeinamento; e

d) avaliacdo — verificacdo dos resultados do progrde treinamentd.

Por sua vez, os processos de desenvolvimento degseenvolvem importantes
questbes diretamente relacionadas com a prepadechderancas, gestdo de aprendizagem,

capacitacao, treinamento, aprendizado organizdosoaaescoberta de novos talentos.

“Desenvolvimento consiste na aplicacdo de um cdajde principios e estratégias

educacionais, objetivando aperfeicoar o individwoque se refere a seu campo
atitudinal, tendo em vista a manutencdo e melladgiaeu desempenho, mediante a
aquisicao dos conhecimentos e habilidades necessarseu aperfeicoamento, ao
desenvolvimento de novas atitudes e a mudancasartangentais®®

Os resultados obtidos a partir da execucdo dosrgr@as de treinamento e
desenvolvimento profissional contribuem na apreagbm, transferéncia de conhecimentos,
identificagdo das habilidades e auxiliam na mod{féo de atitudes dos funcionarios. A
combinagéo desses elementos constitui 0 que sec®afualmente como competéncia.

O termo competéncia pode ser definido por trésrasitdiferentes como:

“conhecimentos, habilidades e atitudes que sddfeedciais de cada pessoa e tém
impacto em seu desempenho e consequentementesntiades atingidos™

“um saber agir responsavel e reconhecido, que émpfiobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregamecondmico a organizacéo
e valor social ao individuc®

> Vieira, Elio. Recursos humanosma abordagem interativa. S&o Paulo: Cedas. 10947.

> CHIAVENATO, Idalberto.Gestéo de Pessoas:novo papel dos recursos humanos nas organizeRitede
Janeiro: Campus, 1999. p. 297.

% VIEIRA, Elio. Recursos humanosma abordagem interativa. Sdo Paulo: Cedas. 19947 p

> RABAGLIO, Maria OdeteFerramentas de Avaliacdo de Performance com FocdCempeténcias??. ed.
rev. e atual. Rio de Janeiro: Qualitymark. 20083p.

8 FLEURY, Afonso; Fleury, Maria Tereza Lentestratégias Empresariais e Formacdo de Competéndias
caleidoscépio da industria brasileira. 32. ed. Bd@go: Atlas, 2013. p. 30.
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“o conjunto de conhecimentos, habilidades e at#udee afetam a maior parte do
trabalho de uma pessoa, e que se relacionam coss@mgpenho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparataanrdes estabelecidos e
desenvolvida por meio do treinamentd”.

Embora ndo seja objeto deste trabalho abordar cafurplidade os varios
modelos de gestdo de recursos humanos adotadas adéis@dl do século XIX, é importante
mostrar uma visao global do processo de evolucédsedemodelos, tendo em vista a grande
modificagdo ocorrida na forma de administrar ass&s, bem como a diversidade de
conceitos e caracteristicas de cada um deles. A4#itetiza, sob a forma de uma linha do

tempo, a consolidacéo do processo de evolugédoidasads modelos de Gestédo de Pessoas.
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FIGURA 4 — Evolucédo dos modelos de gestédo de psssoa
Fonte: AMARAL, 2006, p. 28

* PARRY, Scott. Brunero. The quest for competendigining. p. 48-56. Jul. 1996.
% AMARAL, Roniberto Morato doDesenvolvimento e aplicacdo de um método parmapeamento de
competéncias em inteligéncia competiti2806. 207 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenla@aroducéo) —

Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia, Universideetleral de Sao Carlos, Sdo Carlos, SP, 200&. p. 2
Disponivel em: <http://www.bdtd.ufscar.br/htdocgé8implificado/tde_arquivos/1/TDE-2006-03-21T08122
17-914/Publico/832.pdf>. Acesso em: 17 mar. 2015.



47

Tendo em vista a evolugdo mostrada na FIG. 4, ebsar que o desenvolvimento
de competéncias nos funcionarios é o fator prinabquira que as organizacdes atinjam seus
objetivos, pois existe uma correlacao direta ecrapeténcias e o desempenho profissional.
Outro aspecto importante é que o desenvolvimentmdgeténcias € um componente eficaz
para elevar a motivacdo dos funcionarios, pois skesconsideram valorizados com o0s
investimentos feitos pela empresa em cursos eatreintos.

Pode-se concluir, entdo, que a sinergia produzeda pnido de competéncias,
motivacdo e desempenho profissional conduz as izaygdies na direcao correta para atingir
seus objetivo&' Surgiu, assim, uma nova forma de administrar asq@s nas organizacoes,
denominada Gestao por Competéncias (GPC), quelsité do proximo capitulo.

4.7 — SINTESE E CONCLUSOES

O estudo dos fundamentos da Gestdo de Pessoasrgaszacdes permite
concluir que o conhecimento (criado, desenvolvigomreazenado nos recursos humanos) é o
principal ativo e patriménio de uma organizacage cuescimento sé € alcancado com agdes
efetivas voltadas para o desenvolvimento profigsdidas pessoas que dela fazem parte.

A gestdo de recursos humanos é executada a parteid processos basicos:
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, mamntanitorar as pessoas. Na moderna GP, a
funcédo de administrar os recursos humanos deversartarefa descentralizada e dividida
entre os 6rgaos daaffe os 6rgaos de linha.

Atualmente, nas grandes organizacgoes, pela suartinp@a e complexidade, a
tarefa de gerir recursos humanos € uma resportsd®lide linha e uma funcédo staff sendo
necessarios o balanceamento e a divisdo das tamti@sos 6rgdos detaff de ARH, e os
orgaos de linha, composto por gerentes de setemeializados, na busca de um melhor

aproveitamento do potencial profissional das pessoa

®1 PINTO, Sandra Regina da Rootaal Dimensées funcionais da gestdo de pess&a®d. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2005. p. 36 a 39.
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Pelo principio da unidade de comando, cabe aositgsre supervisores diretos a
responsabilidade pela conducéo dos seus subordin@dm ter autonomia e responsabilidade
com seu pessoal, aqueles necessitam de apoioazaetn de ARH, a ser dado por um érgao
destaff, principalmente sobre as politicas e procedimegitiais adotados pela organizacao.
Assim, a Gestdo de Pessoas é uma atividade egiteaggle extrema relevancia para as
organizacdes, ndo sendo considerado aceitavelique $ob a responsabilidade exclusiva do
setor de ARH.

Outra consideracdo importante que merece ser destae que as organizacdes
aplicam as pessoas nos cargos baseadas nas qgabécrequeridas. O desperdicio e 0 mau
uso de recursos humanos ja ndo sdo mais aceitomodernas organizagdes, visto que as
pessoas devem ser distribuidas e alocadas nossgaag® 0s quais possuem a qualificacédo
necessaria a partir de uma analise prévia dospsefis profissionais. Por isso, 0s programas
de treinamento e desenvolvimento possibilitam umalhatia de desempenho dos
funcionérios, com inegavel ganho de eficiénciai@efa para as organiza¢des, possibilitando
a consolidacdo de conhecimentos e a identificagimaVas habilidades e competéncias
profissionais até entdo desconhecidas.

A partir do desenvolvimento e identificagcdo das peténcias dos funcionérios
(conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudesyiu uma nova forma de administrar os

recursos humanos, denominada GPC, que serd aboralg@déximo capitulo.
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5 GESTAO POR COMPETENCIAS

Conforme foi visto no capitulo anterior, as compei&&s desenvolvidas nas
pessoas sdo consideradas as pecas fundamentass sEreevivéncia das organizacdes, uma
vez que possibilitam o alcance de seus objetivbatégicos. Igualmente, as competéncias
possuem relacdo direta com o desempenho profisglosduncionarios, além de agregarem
valor econémico as organizacdes e valor sociabasqas?

No mundo corporativo atual, caracterizado pelaegxétr competitividade entre as
empresas na disputa de mercados cada vez maiwcelets novos atributos profissionais
tornaram-se componentes decisivos para a sobrewdvéias organizacbes. Nesse contexto,
em gue os esforcos se voltam para encontrar novas$ administrar as pessoas, a Gestao
por Competéncias (GPC) surge como uma solucdo adage flexivel para suprir esta
necessidade, passando a ser adotada a cada diana@mmn frequéncia pelas modernas
organizacgoes.

5.1 — CONCEITOS DE GESTAO POR COMPETENCIAS

“Gestdo é o ato de gerir, de administrar. Sdo desragravés dos quais se gerem
uma equipe, uma instituicdo, um projeto ou uma esgf°

No ambiente das organizacbes e do trabalho, o tezomopeténcia assume
diferentes significados: ligados as caracteristias pessoas (conhecimentos, habilidades e
atitudes); e ligados a tarefa e aos resultadosmasizacdes’

Assim, a Gestdo por Competéncias pode ser defpoddrés autores diferentes

como.

2 PINTO, Sandra Regina da Rocha etQimensées funcionais da gestdo de pess&a®d. Rio de Janeiro:

Editora FGV, 2005. p. 36 a 39.

RABAGLIO, Maria Odete. Gestdo por Competénciaserramentas para atracéo e captacdo de talentos
humanos. 22. ed. rev. ampl. Rio de Janeiro: Quaditi, 2008. p. 9.

FLEURY, Afonso; Fleury, Maria Tereza Lentestratégias Empresariais e Formacéo de Competénaias
caleidoscépio da industria brasileira. 32. ed. Bd@do: Atlas. 2013. p. 26.

63

64



50

“um conjunto de ferramentas praticas, consisteribfgtivas e mensuraveis que
torna possivel as empresas instrumentalizar RH sto@s para fazerem Gestéo e
Desenvolvimento de Pessoas com foco, critério rezda Isso é feito através de
ferramentas mensuraveis, personalizadas e coretraéin base nas atribuic6es dos
cargos ou funcées®

“a forma mais eficaz para fazer gestéo de pes$bas”.

“a gestdo da capacitacdo orientada para o desémewito do conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes necessaiagesempenho das fungdes dos

servidores, visando ao alcance dos objetivos diviiggio”.?’

A GPC parte da premissa de que os funcionariosndeseg vistos como talentos
que precisam ser aperfeicoados continuamente, pior do investimento da organizacdo em
programas de capacitacdo, treinamento e desenwitinntelectual. Igualmente, as pessoas
precisam ser alocadas em cargos e funcdes quetagarars organizacdes os melhores
resultados e, a0 mesmo tempo, possam promoveoraealizacao dos funcionarios, a fim de
elevar a motivacao profissional.

5.2 - A GESTAO POR COMPETENCIAS

A GPC tornou-se uma excelente alternativa aos mededdicionais de gestédo de
pessoas porque possibilita o alinhamento dos wbgindividuais dos funcionarios com os
objetivos organizacionais. Tal alinhamento podead#ido por meio de uma integragdao do
mapeamento das competéncias e do desempenho ealeiseanto, tanto dos funcionarios
quanto das organizacoes.

No Brasil, a GPC ainda € um modelo recente, que sendo implantado de
maneira incipiente por algumas empresas. Esse modelando bem empregado, tem
proporcionado uma melhoria significativa nos reglds das empresas. Porém, para obter tais
resultados, primeiramente € necessario que as sasptenham o entendimento preciso dos

objetivos que pretendem atingir em longo prazomAtiisso, € imprescindivel a adocao de

% RABAGLIO, Maria Odete.Gestdo por Competénciaferramentas para atragdo e captacdo de talentos
humanos. 22. ed. rev. ampl. Rio de Janeiro: Quaditi, 2008. p. 12.

66 Selecdo por competénciak. ed. Sao Paulo: Editora Educator, 2001. p. 8.

7 BRASIL. Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro deD0Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracao pulglderal direta, autarquica e fundacional, e ragalsta
dispositivos da Lei h 8.112, de 11 de dezembro de 19B@rio Oficial [da] RepUblica Federativa do
Brasil. Brasilia, DF, 24 fevereiro 2003. Disponivel enfttg://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ Ato2004-
2006/2006/Decreto/D5707.htm>. Acesso em: 11 mdi520
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uma estratégia coerente para identificar e foréaleem suas equipes as competéncias

fundamentais para alcancar os objetivos organinatso

“A adocdo da gestdo de pessoas fundamentada emetnmjas requer que a
empresa identifique com clareza quais as lacunadeficiéncias em seu quadro
funcional que possam retardar ou bloquear a obterdd@s macro-objetivos

estratégicos da organizacdo. Para suprir ou saxsrdeficiéncias, devem ser
colocadas a servico do desempenho organizacionarés dimensdes funcionais
da gestdo de pessoas como a captacao e selecatemtes a remuneragcédo e o

reconhecimento, a avaliacdo de desempenho e, eraci@spa educacdo

continuada’®®

A implantacdo da GPC em uma organizacao é realieadatapas, mediante um
planejamento bem elaborado, com metas parciaisvelvemento de toda a organizacéo,
sendo um erro comum achar que esse processo sagesio setor de ARH. Um fator
importante para o seu éxito é que a alta direcaargknizacdo esteja realmente engajada no
projeto e participando ativamente das transformrmeddgas acées necessérias para que sirvam
de exemplo aos demais setores e niveis hierarquiog®, no processo de implantagdo da
GPC sao percorridas diversas etapas, também deadasisubsistemas.

5.3 — SUBSISTEMAS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Os seguintes subsistemas compdem o processo dentagiio da GPC:

a) Mapeamento do Perfil de Competéncias Organigapque se constitui na
primeira etapa, onde sdo identificadas as caratiter$ e requisitos fundamentais para o
sucesso da organizacdo. Essas informacdes sdaolgal indicadores corporativos do
proprio planejamento estratégico da organizacd®s t®mo: missdo, visdo, valores,
estratégias, principios etc.;

b) Mapeamento e Mensuracéo do Perfil de Compet®dei&argos e Fung¢des, no
qual sdo extraidas informacfes relacionadas agesau fungdes, as competéncias e aos

graus de exigéncias requeridas para 0 seu exer@sgm como uma compilacdo de

% PINTO, Sandra Regina da Rocha etQimensées funcionais da gestdo de pess&a®d. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2005. p. 35.
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competéncias afins, visando a formacao de grupasmipeténcias com grau de similaridade
relevante;

c) Selecdo por Competéncias, na qual a organizgjéoiona a pessoa certa para
o cargo ou funcdo, com o perfil adequado ou o prdisimo possivel do identificado na etapa
anterior. Assim, a selecdo das pessoas € baseadanantombinacdo das competéncias
organizacionais e individuais de cada empregadm gagrcer um cargo ou funcao;

d) Avaliacdo por Competéncias, cujo objetivo € iavab desempenho do
candidato selecionado na etapa anterior a fim datiftcar se ele possui a qualificacdo
profissional exigida para o exercicio do cargo onciio onde serd alocado. Sao atribuidas
notas de avaliacdo para cada uma das competémcizergb, normalmente estabelecida em
graus numeéricos. Assim, é possivel identificar avas diferencas entre as competéncias
requeridas e as existentes para cada cargo owfmagérganizacdo. Caso sejam identificadas
lacunas de competéncia, essas serdo avaliadaggardzacdo promovera acdes corretivas
para mitigar ou eliminar tal situacdo. Uma acdanmamente adotada é a inclusdo de novas
necessidades de capacita¢do ou treinamento no éabesenvolvimento por Competéncias;

e) Treinamento e Desenvolvimento de Competéncamdizado por meio de
um Plano de Desenvolvimento por Competéncias eamapartir da avaliagéo realizada na
etapa anterior, com o propésito de complementastenpializar as competéncias técnicas e
comportamentais dos funcionarios, de acordo comrfil pecessario para o exercicio de cada
cargo ou funcdo. Na MB, o Plano de Desenvolvimel@oCompeténcias na area de Tl é
denominado Plano de Capacitacdo de Pessoal deLACEPE-TI), que é elaborado pela
DCTIM, aprovado pela COTEC-TI/ EMA e consolidadwmalmente pela DGPM,;

f) Avaliacdo de Eficacia das Competéncias a seresem/olvidas, na qual a
organizacdo avalia a eficacia da execug¢do do Rlanbesenvolvimento por Competéncias.

Esse plano, quando executado de maneira eficazoq@iona a eliminagéo, ou pelo menos a
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reducdo das lacunas de competéncias porventurdergeis, possibilita um aumento
significativo do desempenho dos funcionarios e,seqoentemente, a consecucao dos
objetivos estratégicos planejados pela organizagéao;

g) Remuneracdo por Competéncias, cujo propdsitocipal é incentivar o
desenvolvimento e a qualificacdo profissional dasspas. Trata da adocdo de um modelo
alternativo ao tradicional, no qual a remuneracés dmpregados € baseada nas suas
habilidades, conhecimentos e atitudes, bem como getempenho obtido nos cargos ou
funcoes>
5.4 — A GESTAO POR COMPETENCIAS EM ORGANIZACOES PWUIBAS NO BRASIL

A adocdo de modelos de Gestdo de Pessoas por @mtipstnas organizacdes
publicas brasileiras ainda € uma pratica recentefara das inUmeras adaptacfes que
precisam ser realizadas para se adequar a legislageénte. A primeira delas envolve a fase
de recrutamento e selecdo de pessoas, visto quasditGicdo Federal impde a realizacéo de
concurso publico para o preenchimento de vagasimingtracédo direta e indireta das esferas

dos poderes federal, estadual e municipal:

“A administracdo publica direta e indireta de qualgdos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obede aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidedeficiéncia e, também, ao
seqguinte: [...]

Il — a investidura em cargo ou emprego publico ddpede aprovacéo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titWlesacordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prewdstalei, ressalvadas as
nomeacgBes para cargo em comissdo declarado emeldivieé nomeacgdo e
exoneracao; [...J°

Uma das formas encontradas pelas organizacfescasibpara atenuar as
limitagbes impostas pela legislagdo no processcalecdo de servidores com o perfil
profissional que necessitam, visando o preenchion@gatcargos ou fungdes, € a realizacdo de

etapas posteriores aos concursos publicos, emagieerpser avaliadas as aptiddes individuais

% RABAGLIO, Maria Odete. Gestdo por Competénciaferramentas para atracdo e captacdo de talentos
humanos. 22. ed. rev. amplio de Janeiro: Qualitymark, 2008. p. 12 a 22.

0 BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Bragb?. ed. Brasilia: Edicdes Camara, 2012. p. 36.
Disponivel em: <http://bd.camara.gov.br/bd/>. Acess: 11 mai. 2015.
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dos candidatos. Um exemplo s&o os cursos espectfecéormacao que permitem adequar os
conhecimentos e habilidades dos candidatos a auttiganizacional e as atitudes inerentes
aos cargos que irdo ocupar.

Igualmente, o0 mapeamento de competéncias paraeaghienento de cargos ou
funcdes também pode ser implementado nas orgaegablicas, tanto na etapa inicial de
recrutamento e selecdo de servidores quanto nardeaa carreira, sempre que houver a
necessidade de movimentacdes e redistribuicdosd®alepara outros setores da organizacao.
Ao buscar o alinhamento das competéncias técnicammgortamentais dos servidores, €
possivel alcancar os objetivos estratégicos orgarminais de forma mais eficiente.

A realizacéo de entrevistas, exames psicotécnitiodimicas de grupo, bem como
a aplicacéo de testes de aptidao, sdo um instrongdengrande valia na coleta de dados, que
possibilita a identificacdo dos perfis de companaesejados. Nessa fase, deve-se ter
atencao especial na elaboracao dos formularioedgiptas e na aplicacdo dos exames junto
aos servidores, de forma que ndo haja interpredagdéneas ou equivocadas das questdes
formuladas, de ambas as partes, o que poderiaradigga¢des no processo. A formacéo de
bancas de avaliadores composta por pessoas deadivergmentos da organizacao possibilita
uma visdo mais abrangente e diminui a probabilidiedecorréncia de erros dessa natureza.

“[...] o processo de ocupacédo dessas funcbes pode seigaeio pelo uso de uma
tecnologia de facil acesso, os chamados bancoalatgds|...] No caso de sele¢céo
interna, € necessario considerar que nem sempestorgleseja ou precisa de um
servidor “idealizado”, que corresponda a um paiftrato, construido com base em
critérios técnicos previamente estabelecidos. Nonexate o que se deseja € ampliar
0 numero de integrantes de uma equipe ja existiorteada por alguns servidores
com razoavel dominio do conjunto de competénciasgsdrias ao desempenho de
suas funcded...] Pode ser elaborado um pequeno edital ou agesairculacdo
interna que contenha a relacdo das atividadesamsealizadas e os procedimentos
a serem adotados no processo de sele¢do, comordeste como serd cada etapa
do processo, pontuacdo para cursos realizados demmieadas areas, obras
publicadas, participacdo em projetos ou gruposraleatho, exercicio anterior de
funcbes.”?

I PIRES, Alexandre Kalilet al Gestdo por Competéncias em organizacdes do govemasa-redonda de
pesquisa-acdo. Brasilia: Escola Nacional de Admnagdo Publica — ENAP, 2005. p. 24. Disponivel em:
<www.enap.gov.br>, Acesso em: 11 mai. 2015.

2 |bidem p. 27 e 28.
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O desenvolvimento de competéncias pode ser obtathamte a elaboracédo de um
Plano de Capacitacdo ou Plano de DesenvolvimentoCpmpeténcias. As organizacdes
publicas devem atribuir elevada prioridade na eg&gole implementacao desses planos, uma
vez que se constituem na principal ferramenta disjgb para alcancar seus objetivos
estratégicos e possibilitar a eliminacdo das lasdeacompeténcias organizaciorfais.

A Remuneracdo por Competéncias € outro subsistenaadielo de GPC que
possui grandes limitacbes para adocdo nas orgéeiapublicas. A remuneracdo dos
servidores publicos é regulada por uma legislagdie@amente rigida, que muitas vezes
impossibilita a valorizacéo individual desses indiiss pelo seu mérito ou eficiéncia. Tal fato
atualmente se constitui no principal elemento déisador que amplia as dificuldades de
atracdo e selecéo de talentos da sociedade phathaanas organizacdes publicas. Ao longo
da carreira, esse fator desmotivador se acentujgalmente, a partir do momento em que
os servidores mais competentes e eficientes témpeantapcdo de que recebem praticamente
a mesma remuneracao que 0S seus pares que ocupgiaswu cargos similares.

Uma medida que poderia ser adotada nas organizpgbksas para minimizar os
efeitos indesejaveis dessa situacdo seria a deaiazloa competéncia por ocasido da
nomeacéo de servidores para ocupar cargos ou mrdgeonfianca, em substituicdo aos
critéerios de escolha puramente pessoal. Os carghm@es de confianca normalmente
oferecem um tipo de remuneracdo varidvel, com galonaiores que os demais, além de
serem reconhecidos como umstdtus diferencial para o servidor nomeado em relacd® ao
seus pare§ Outra medida fundamental é a adocdo de uma reag#wrvariavel pela
qualificagcéo e aperfeicoamento profissionais olstido longo da carreira, a partir dos cursos e

treinamentos realizados. Esse tipo de remuneragé@avel €, sem davida, a melhor solucédo a

3 |bidem p. 36 e 37.
™ |bidem p. 28.
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ser adotada para a diferenciacédo dos servidoresg¢pm@mpaz de produzir um elevado grau de
motivacao.

O ultimo subsistema a ser abordado neste topicAv@akacao por Competéncias,
no qual o desempenho dos servidores publicos deserimedido por critérios baseados na
combinacédo de competéncias individuais e orgaripags. As organizacdes publicas, de um
modo geral, adotam metodologias de avaliacado desauidores sob uma otica que abrange
apenas 0s aspectos subjetivos das suas atividdmteaiks. Apesar dessa constatacao, percebe-
se uma evolugao nesse processo:

“No momento em que se define claramente, partiradardilise das competéncias, o
que se espera do servidor, quais os padrées denplesko a serem atingidos,
estabelece-se um plano de desenvolvimento indivituaervidor, que déeedback
sobre 0 seu desempenho e, consequentemente, igovficado a sua atuacdo.]

Ao longo das ultimas décadas, observa-se, entoetanta evolucao na definicéo
dos fatores de avaliacéo, ja que os fatores estables pela legislagcdo mais recente

incidem, de modo mais direto, na atuacdo efetivaselwidor no ambiente de

trabalho”’®

Essa questdo esta diretamente relacionada comsisteuba Remuneragcao por
Competéncias na medida em que uma parte dos vertogn@oderia ser vinculada ao
desempenho profissional obtido na avaliacéo indadidio servidor, sendo operacionalizada
por meio de gratificacdes variavéfs.

Um aspecto que dificulta a adocdo do modelo de @mRQrgaos publicos é a
garantia de estabilidade dos servidores previstagisiacao brasileira. Os mecanismos legais
atualmente disponiveis para demissdo de servigarekcos, nos casos de ineficiéncia ou
incapacidade funcional, séo ineficazes ou extremgrientos na sua execucéo e concluséo.

Na MB, por ser uma instituicdo publica e ter cadsticas proprias de hierarquia
e disciplina, bem como por sua estrutura orgaronatirigida, a ado¢cdo de um modelo

completo de GPC fica extremamente limitada. Pogepgssivel aplicar muitos dos conceitos

> PIRES, Alexandre Kalil. et alGestdo por Competéncias em organizacdes do govemesa-redonda de
pesquisa-acdo. Brasilia: Escola Nacional de Admnagdo Publica — ENAP, 2005. p. 44 e 45. Disponivel
em: <www.enap.gov.br>. Acesso em: 11 mai. 2015.

® |bidem p. 31 a 34.
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da GPC na Gestdo de Pessoal, como, por exempl@peamento de cargos e funcgbes, a
alocacdo do pessoal a partir do perfil de comp&éna identificacdo das lacunas de
competéncias e a elaboracédo de um Plano de Desengnto por Competéncias (ja existente
e denominado de PLACAPE-TI).

Tomando por base os conceitos disseminados pelg &R4&rinha lancou, em
2014, o Programa de Gestdo de Pessoal (PROPES)proygésito € aprimorar a Gestao de
Pessoal, enfocando principalmente a melhoria ddifiqgaado profissional do pessoal da
Forca. O PROPES visa enfrentar tanto os desaficsrdates da implantacdo do Programa
de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), queleavmovos paradigmas e impacta
todos os setores da Marinha, quanto a previsaamergo de efetivo da Forca, que devera
ocorrer de forma gradual até 2030, conforme awdddzela Lei n® 12.216/2010. O PROPES
sera apresentado com maiores detalhes no capjtglee7abordara a Gestao de Pessoal de Ti
na MB."”

5.5 - SINTESE E CONCLUSOES

Apds o estudo dos fundamentos supramencionado® g@dconcluido que a
GPC ¢é orientada para o desenvolvimento dos conketi® habilidades e atitudes
necessdarias ao desempenho das funcdes pelas pessuhis como proposito principal
alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Por sua vez, os recursos humanos devem ser vistos talentos valiosos que
necessitam ser aperfeicoados de forma regular gnoan por meio de um projeto de
investimento das organiza¢cdes em programas deitagiactécnica, treinamento profissional
e desenvolvimento intelectual.

Igualmente, as pessoas devem ser alocadas em eafgosdes que garantam as

organizacfes os melhores resultados em termosdadeiafe eficiéncia e, a0 mesmo tempo,

" BRASIL. Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha.méeando f 2, de 31 de marco de 201Hstabelece o
PROPES e atribui outras providéncias ao Setor desPal da MarinhaRio e Janeiro, 2014.
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também possam promover a sua autorrealizacdo, dasan elevacdo da motivagcao
profissional.

O modelo de GPC possibilita o alinhamento dos blggt individuais dos
funcionarios com os objetivos organizacionais. Alantacdo desse modelo € realizada em
etapas, por meio de um planejamento bem elabonagtas parciais e envolvimento de toda a
organizacdo, principalmente do engajamento e paatéo da alta direcdo no processo,
servindo de exemplo para os diferentes setoregegsriierarquicos.

A GPC é dividida em subsistemas, que abordam o anag@o de cargos e
funcdes, o mapeamento das competéncias individeaggganizacionais, a selecdo das
pessoas, a remuneracdo e a avaliagdo por com@etéfe&m como o treinamento e o0
desenvolvimento dos funcionarios. O Mapeamento dempgeténcias possibilita a
identificacdo das lacunas de competéncias existeni@ organizacdo. O Plano de
Desenvolvimento por Competéncias deve receber ddeyasioridade da alta direcdo das
organizaces, pois é a principal ferramenta dig@bmara eliminar ou mitigar as lacunas de
competéncias vitais para a sobrevivéncia da orgea@ e aumentar a eficiéncia dos
funcionéarios. A Marinha possui o PLACAPE-TI, quencentra as necessidades de cursos e
treinamentos na area de TI. Outro aspecto a stacde® € que a alocacao e distribuicdo das
pessoas nas organizacdes devem ser baseadas mascaupeténcias individuais e
organizacionais, bem como no perfil profissionagelo para cada cargo ou fungéo.

A implantacdo do modelo de GPC em organizacdes igadblapresenta
dificuldades por conta das limitacbes impostas fegeslacao brasileira, principalmente no
tocante ao processo seletivo e remuneracao dosgl@®s. A exigéncia de ingresso por
concursos publicos muitas vezes ndo permite selaces pessoas com o perfil desejado para
os cargos ou fungdes. Uma solucdo para minimizaroblema € a inclusdo de cursos de

formacao especifica organizacional como uma dametdo processo seletivo. Igualmente,
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na maior parte das organizacdes publicas, a legslempede a remuneracéo diferenciada de
servidores baseado em competéncias, eficiénciaemgenho individuais, criando um forte
fator desmotivador para o ingresso e permanénsiaaraeiras ligadas ao setor publico.

A GPC é um excelente instrumento de Gestdo de &lepsoque permite o
desenvolvimento simultdneo das organizacdes e wiosioharios, uma vez que ha uma
relacéo direta e de interdependéncia entre as ¢éngias e o desempenho, possibilitando a
geracao de beneficios mutuos.

Na Marinha, a ado¢cdo do modelo completo de GPGsenuma tarefa inviavel
pelas suas peculiaridades de forca armada. Poréitgsnos conceitos importantes da GPC
podem ser aplicados na Gestdo de Pessoal, tais conapeamento de cargos e fungdes, a
alocacdo do pessoal a partir do perfil de comp&éna identificacdo das lacunas de
competéncia, a elaboracdo de um Plano de Desemaaitd por Competéncias, entre outros.

Nesse contexto, tomando por base a GPC, a MB laocBROPES em 2014,
motivada pelos novos paradigmas e desafios detesrela implantacdo do PROSUB, bem
como pela previsdo do aumento do efetivo da Fouga,devera ocorrer de forma gradual até

2030.



60

6 A GOVERNANCA DE TI NA MB

O crescimento da RECIM e a necessidade de padromigaiteturas, sistemas
operacionais, aplicativos, ferramentas de segurangaocedimentos obrigaram a MB a
reestruturar seus processos e reorganizar as daadf@entes a Tl, que vinham sendo
executadas, de forma fragmentada, por diversas @dbe coordenacdo de diferentes ODS,
Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM) e 8aria-Geral da Marinha (SGM).

Assim, em 2007, a Alta Administracdo Naval deteounira formacdo de um
Grupo de Trabalho (GT), sob a coordenacdo do ENMAne a participacdo de representantes
de todos os ODS, com o propdésito de elaborar undestisando “preparar a Marinha para a
implantacdo de uma estrutura de governanca de &bosngéncia corporativa, a qual cada
ODS e respectivas OM subordinadas deveriam se ade€qu

Como resultado desse estudo, a gestdo da Tl pass&uconsiderada estratégica
para a Marinha ao ser adotado um modelo de Gowvganda Tl alinhado com os demais
objetivos organizacionais. A implantacdo desse taofte responsével pela reorganizacao
dessas atividades e possibilitou que o poder déxisids assuntos atinentes a Tl na MB
passasse a ser exercido, em nivel estratégico@fsoima de colegiado, pela AAR.

A Governanca de Tl na MB é definida como “o conjudé processos, préticas e
politicas voltado para a direcdo, a administrac@aentrole da informacgéo e dos sistemas de
informacéo de interesse da M&".

A Governanca de Tl na Marinha tem como propos@ssegurar o uso eficaz da

Tl em todas as OM e meios da MB; obter o domini® tdanologias sensiveis; assegurar a

" AMARO, Marisa de Oliveira Santo&volugéo da Governanca de Tecnologia da Informagéidlarinha do
Brasil. In: XXXIV ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POSSRADUAGCAO E PESQUISA
EM ADMINISTRACAO. Rio de Janeiro, 2010. Disponivein: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/adi2
262.pdf>. Acesso em: 12 mai. 2015.

" BRASIL. Estado-Maior da Armad&MA-416:Doutrina de Tecnologia da Informacdo da MarinhaREV.
Brasilia: 2007. p. 2-1.

8 |bidem p. 1-3.
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capacitacao dos recursos humanos para o deseneabarientifico-tecnolégico; estabelecer
um planejamento de alto nivel para o uso da Tligraziar a normatizacao de procedimentos
que garantam, de forma eficiente e eficaz, a opera@ manutencédo da RECIM; promover o
intercambio das OM com instituicbes publicas e gas congéneres; e assegurar a
interoperabilidade entre os sistemas de Tl na MIBdesenvolvimento e a manutencao da Tl
na MB estao alicercados nos seguintes fundamentosgais:

a) modelo de planejamento estratégico voltado psaltados, com a avaliacéao
dos ambientes externo e interno, além da identéicalos objetivos estratégicos da Forca;

b) reducéo de custos e otimizacdo dos recursosriagnBinanceiros e materiais;

c) capacitacdo do pessoal associada a aplicacacomtleecimento adquirido,
incluindo o uso de sistemas de Ensino a Distaiodd) como ferramentas de baixo custo e
alto poder de disseminacdo de conhecimentos, aimamto e preparo profissional;

e) reconhecimento da seguranca da informacéo ctwideale estratégica;

f) eliminagéo de redundancias no desenvolvimentsafevares, priorizando 0s
desenvolvidos pela prépria MB, visando presenexperiéncia e o conhecimento obtidos; e

J) implantacdo de uma infraestrutura de Tl que ibdgs a conectividade entre os
orgaos de apoio e 0s meios operativos, para sapsistemas de comando e controle da MB
com as informagdes necessérias a execucdo dassthésficas do Poder Nadal.
6.1 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA GOVERNANCA DE TI

Foram estabelecidos os seguintes requisitos, ensgendidos pela organizagéo,
para buscar a eficiéncia e a eficacia no uso da TI:

a) estrutura apoiada em sistemas de informacOen@ais, com a criagdo um

orgao decisor de alto nivel, o COTIM,;

8 |bidem Cap. 2 e 4.
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b) desenvolvimento de sistemas digitais, sob a oresgbilidade das OM
desenvolvedoras de sistemas de Tl da MB ou empteszaarizadas, conforme a relacéo
custo/beneficio apresentada em cada caso espepificmdicacédo da DCTIM,;

c) manutencdo dos sistemas digitais por niveis ateplexidade (escaldes de
manutencdo), da seguinte forma: 1° escaldo, exkrupela propria OM; 2° escaldo,
executado por OM da MB, sem necessidade de alterdgacodigo-fonte; 3° escaléo,
realizado por OM da MB, com a necessidade de gleralo codigo-fonte; e 4° escaléo,
executado por OM da MB ou 6rgao extra-FffB.

Para implantar a estrutura de governanca de Tanfocriados o Conselho de
Tecnologia da Informacdo da Marinha (COTIM), érgémposto pelos titulares dos ODS e
presidido pelo Chefe do Estado-Maior da Armada (@BEM a Comissdo Técnica de
Tecnologia da Informacdo (COTEC-TI), composta por assessor técnico de cada ODS e
presidida pelo Subchefe de Logistica e Mobilizadd&MA (EMA-40).

Além disso, a partir das tarefas anteriormentegeeas pela extinta DTM, foram
criadas a Diretoria de Comunicac¢des e Tecnologimfdamacdo da Marinha (DCTIM) e o
Centro de Tecnologia da Informagao da Marinha (QTIhd¢m como efetuadas alteragdes nas
tarefas atribuidas a outras OM envolvidas nasdatilés de Tl. O Apéndice B apresenta, de
forma detalhada, a estrutura de Governanca de WIRla as atribuicées de cada érgao / OM.

Na estrutura de Governanca de Tl da MB, as ne@k=sdde treinamento e
capacitacao sao consolidadas anualmente em um éabesenvolvimento de Competéncias
denominado Plano de Capacitagéo de Pessoal de TI.

6.2 - PLANO DE CAPACITA(;AO DE PESSOAL DE TI (PLACARTI)
O PLACAPE-TI € o plano de treinamento e capacitad@o Tl planejado,

aprovado e executado com o propésito de elevaved dé qualificacdo técnica do pessoal e,

8 BRASIL. Estado-Maior da Armad&MA-416:Doutrina de Tecnologia da Informacdo da MarinhaREV.
Brasilia: 2007. p. 3-1.
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consequentemente, possibilitar a eliminacdo dasnésc de competéncias eventualmente
existentes na area de Tl da Marinha. O PLACAPE-@orsolidado anualmente pela DGPM
e aprovado pelo CEMA, englobando em seu escopodatejpmento 0s niveis de ensino
meédio, superior e de pos-graduacéo, a partir deeseelades de capacitacdo apresentadas
pela OMOT de TI, a DCTIM?

A capacitacdo em TI no nivel de Qualificacdo Psidisal (QP), de que trata o
PLACAPE-TI, refere-se a obtencdo de conhecimenspgaficos, podendo ser necessario,
em alguns casos, o nivel de graduac&o superior cequdsito basico.

Essa capacitacdo é adquirida da seguinte formacuesos de pequena duracao
realizados em instituicdes extra-MB; nas discigipaesentes nos curriculos dos cursos de
carreira que compdem o Sistema de Ensino Naval \S&thl cursos expeditos realizados nos
centros de instrucdo da MB; e demais cursos eradestitos especificos, ministrados pelos
centros de instrucao ou outras OM de TI (DCTIM, RTCLTI, entre outras).

O planejamento desse tipo de capacita¢do € coadmele curto prazo, pois tem
como proposito principal atender a necessidadedelagem de pessoal e a disseminagéo de
conhecimentos na area de Tl. Na elaboracdo do PIPXCH, sdo priorizadas as seguintes
areas de conhecimento:

— infraestrutura de comunicagBes (radioenlacesyradibe satélites) e
conectividade;

— seguranca das Informacdes Digitais (SID), indoias areas de criptografia e
criptoanalise (pesquisa e desenvolvimento), a nffodalecer a mentalidade de seguranca;

— operacao e manutencdo, em nivel adequado, densistdigitais embarcados; e

— desenvolvimento e manutencdo de sistemas digigperativos e

administrativos.

8 |bidem p. 4-3.
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Apesar do PLACAPE-TI ser o principal instrumentidizado para a consolidacao
e ampliacdo da capacitacdo técnica do pessoal, me=mudtados positivos dependem
diretamente dos conhecimentos basicos de Tl ohtetasuma etapa anterior, nos cursos de
carreira ministrados no ambito do SEN. Dessa fotaabéem sdo realizadas atualizacbes
frequentes da grade curricular desses cursos, em da rapida e crescente evolucao
tecnoldgica observada na area de’{l.

Um fato negativo que tem ocorrido com maior fregqueémos ultimos anos e que
vem sendo acompanhado nas reunides da COTEC-TI@OJdM € a gradativa perda de
capacitacdo do pessoal pela ndo realizacdo dosscprevistos no PLACAPE-TI, causada
principalmente por falta de recursos financeirageepessoal voluntario para participar dos
processos seletivos. Somente no ano de 2014, detahde cento e cinquenta e cinco cursos
previstos no PLACAPE-TI, apenas quatro (2,58 % atal} foram realizados. No corrente
ano, essa condicao ainda nao foi alterada, paisrdital de 94 cursos planejados para 2015,
apenas 1 havia sido realizado até 15 de julho. ®imaidade dessa situacdo indica que a
capacitacdo na area de Tl da MB como um todo fhiziela, 0 que sera sentido, em curto
prazo, na qualidade do servigo a ser prestado.irnkipal preocupacdo € a ndo qualificacédo
dos militares mais modernos e a saida dos maigoarior diversos motivds.

6.3 — PLANO DE TECNOLOGIA DA INFORMAQAO DA MARINHA(PTIM)

Em 2013, considerando o carater estratégico daa @ MB, o CM aprovou o
PTIM (2013-2015), o qual contempla vinte e trésidadores e metas, cujos resultados
aferidos anualmente séo apreciados pela COTECstUbmetidos a avaliacdo do COTIM. O

PTIM tem como propdsito “garantir o uso eficaz ieiefte da informacédo de interesse para a

8 BRASIL. Diretoria de Comunicacdes e Tecnologidrdarmacdo da Marinha. Oficio n°. 132, de 26 déoma
de 2014PLACAPE-TIC Rio de Janeiro, 2014.

% InformacBes apresentadas pelo representante @#D@a 22 reunido da COTEC-TI, realizada em 22 de
setembro de 2014.
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MB e negacdo de sua utilizacdo de forma contrdfidds resultados aferidos tém sido
utilizados pela AAN como itens de controle par&otar e conduzir a governanca de TI.

A Gestao do PTIM prevé uma revisdo periddica dassne acdes a empreender
com base na avaliagdo do cumprimento dessas noeas realizado pela COTEC-TI. Os
setores responsaveis pelas acbes a empreendeendedi;m métricas dos indicadores para
acompanhamento das metas do PTIM. Esta prevista2fdi5 a elaboracdo de uma proposta
de revis&o do plano (periodo 2016-2019), que sdstida & apreciacéo da COTECETI.

O fluxograma de gestdo do PTIM é apresentado na3:1G
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FIGURA 5 — Fluxograma de gestédo do PTIM
Fonte: BRASIL, 2013, p. 4

As metas e indicadores do PTIM sao formados arpetoito Temas e Objetivos
gue compdem o Mapa Estratégico de Tl da MB. O Arsgx@senta uma visdo geral dessas
oito areas de atuacdo. Cada uma delas contribuiimdicedores e metas que consolidam o
PTIM. Dos vinte e trés indicadores presentes nod?laerdo abordados apenas quatro em
razao de sua estreita relagédo com a distribuigiépacitacdo de pessoal, tema deste trabalho.

A descricao detalhada desses quatro indicadordsl(7,8 e 21), suas respectivas metas e as

8 BRASIL. Marinha. Portaria n° 38/MB, de 24 jdeeiro de 2013Aprova o Plano de Tecnologia da
Informacao da MarinhgPTIM). Brasilia, 2013.
87 Deliberacéo aprovada na®28unido da COTEC-TI, realizada em 05 de marco0d& 2
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afericbes que foram realizadas em 2012 (observag@)3 e 2014 estdo contidas no
Apéndice C. A seguir, sera efetuada uma brevesandbs indicadores selecionados:

Com relacéo ao indicador 7, que aborda o percedwalivacdo da estrutura de
apoio a Tl, a comparacao do indice aferido com & mstabelecida mostra um crescimento
aguem do esperado no tocante ao processo de iagdantdos CLTI. Um dos pontos mais
importantes na conducao eficiente e eficaz da Gavela de Tl é a implantacdo imediata de
uma estrutura de suporte por niveis de complexitiacigca (escalbes), para apoiar todas as
OM da MB. Para reducdo de custos e otimizacdo duregn de pessoal capacitado, essa
estrutura é baseada na concentracado dos recunsEsbsl € materiais nos 6rgaos de 2° e 3°
escaldes de manutencdo (CLTI e CTIM, respectivagemMo entanto, esse processo de
implantacédo tem evoluido de forma extremamente/)grincipalmente no que se refere ao
atendimento das OM localizadas nos grandes compleaeais do Rio de Janeiro (Comando
do 1° Distrito Naval, Arsenal de Marinha do Rio d#neiro, Base de Abastecimento da
Marinha no Rio de Janeiro, Complexo da Ribeira, flero do Bananal e Edificio Almirante
Gastao Mota), excetuando-se os CLTI do Complexdldeangué e do Edificio Bardo de
Ladario, que ja foram ativados. Juntos, esses @bhtentram uma grande quantidade de
OM e usuérios da RECIM (aproximadamente 100 OMluindo os navios), que ficam
desprovidas de suporte de 2° escaldo, ocasionandsaobrecarga nas atividades executadas
pelo CTIM e DCTIM, bem como causando degradacasugorte de 3° escaléo realizado por
aquele Centr8® O assunto j& foi objeto de anélise nas reunide€@aEC-TI, tendo sido
concluido que faltam recursos financeiros. Poréfalta de pessoal e de capacitacdo técnica

também tém sido 6bices significativos na implartat@sses CLTI?

8 Assunto apresentado pelo autor, & época exeraerdogo de Diretor do CTIM, nas 24 22 reunibes da
COTEC-TI, realizadas em 12 de agosto de 2014 e22wmbro de 2014, respectivamente.

8 Informac6es apresentadas pelos representant€srmdando de Operacées Navais (ComOpNav), Secretaria-
Geral da Marinha (SGM) e DGMM nas®22 e 23 reunides da COTEC-TI, realizadas em 12 de agasto d
2014, 22 de setembro de 2014 e 10 de fevereir@tg, 2espectivamente.
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No indicador 11, que se refere ao indice de intatede Tl tratados e resolvidos
no ambito do CTIM/CLTI, pode parecer a primeiraaigue os resultados aferidos a partir de
2013 foram excelentes, muito acima das metas dstades. Porém, conforme ja identificado
na analise anterior, a ndo implantacdo dos CLTlam@a do Rio de Janeiro vem
sobrecarregando o CTf1com uma grande quantidade de problemas técnicosaia
complexidade, o que permite que esses chamadosumetes técnico sejam resolvidos
rapidamente, em tempo inferior a 24 horas, pelaadk especializacdo do pessoal técnico
desse Centro. Essa sobrecarga de pedidos de sdpdfeescaléo fez com que o numero de
chamados registrados na Central de Suporte do GiluiMentasse em 198% somente no
biénio 2013-2014, conforme ja mencionado no capiful A principal consequéncia dessa
sobrecarga € um atendimento mais demorado pardasados de maior complexidade
técnica (3° escalédo), que sao realizados exclusntampelo CTIM, causando grande prejuizo
operacional as OM e maior tempo de indisponibilddds servicos oferecidos em rede aos
usuarios, tanto na internet quanto na intrhet.

Com relagédo ao indicador 18, que trata do percerdeaincidentes de SID
registrados na RECIM, os indices aferidos entre2202014 demonstram um crescimento
expressivo do numero de incidentes de segurani#Bnanuito além das metas estabelecidas
para o periodo. As causas principais desse aurpedi&m estar relacionadas, de uma forma
geral, com a caréncia de pessoal capacitado emc8iD,0 amadurecimento da mentalidade
de seguranca do pessoal da MB e até mesmo comscaincento do emprego da Tl nas
atividades de todas as OM. Em 2014, o incrementquase 50 % no valor aferido desse
indicador em relacdo ao ano anterior pode, a pimcirefletir um problema grave de

seguranca, existindo a possibilidade de que dsé®yendo uma degradacao da mentalidade de

% Informac&o apresentada pelo Secretario, Subchefegistica e Mobilizacdo do EMA, na Afeunido do
COTIM, realizada em 14 de novembro de 2014.

%L InformacBes apresentadas pelo autor, & épocaesmxir o cargo de Diretor do CTIM, e pelo Diretor da
DCTIM na 22 reunido da COTEC-TI, realizada 22 de setembraddg .2



68
SID na MB. Porém o0 assunto precisa ser estudatiriosamente pela DCTIM e CTIM, de
forma clara e objetiva, a fim de identificar conatatdo as causas do problema, bem como as
alternativas viaveis para que o mesmo seja resobiidl definitivo >

Por ultimo, sera analisado o indicador 21, queesere ao percentual anual de
atendimento do PLACAPE-TI. Esse indicador tem aprexlo indices de afericdo
decrescentes e muito abaixo das metas estabelgeidas periodo. Conforme ja mencionado
na secao 6.2, referente ao PLACAPE-TI, a medicalizeela em 2014 mostra que, se a partir
de 2015 nao forem realizados os treinamentos pldagj havera uma consideravel perda de
capacitacao técnica na area de Tl da MB como um tmim prejuizos a serem sentidos ja em
curto prazo. Essa situacdo tende a se agravar aiaia visto que até o dia 15 de julho do
corrente ano, de um total de 94 cursos planejaai@s3915 no PLACAPE-TI, apenas 1 havia
sido realizado. Assim, o percentual aferido até dss$a é de apenas 1,06 %.

6.4 — SINTESE E CONCLUSOES

Apoés a realizacdo de uma andlise comparativa duetos tedricos apresentados
nos capitulos 2, 3 e 5 com 0 modelo de Governaa@d ddotado na MB, pode ser concluido
que a rapida evolugdo tecnolégica observada namaglt décadas tornou a Marinha
dependente da Tl para o pleno funcionamento das sstemas de C2 e, consequentemente,
do cumprimento da missao dos seus meios operai@d de apoio.

Nesse contexto, a Tl deixou de ser apenas umalérepoio, passando a existir a
necessidade de um alinhamento estratégico dessasdemais setores da MB, na busca de
maior sinergia organizacional. A Governang¢a dasBegurou o atendimento dessa demanda
ao ser efetivada a partir de uma estrutura orgeioizal que concentra o poder decisorio na

Alta Administracdo Naval, por meio do COTIM, ndoveado duvidas sobre a origem das

92 Assunto abordado na 2unido da COTEC-TI, realizada 22 de setembraddd 2
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deliberacdes e ordens emanadas, em um modelo aiéidade semelhante ao proposto pela
Teoria da Burocracia de Weber.

As solucdes adotadas, tanto técnicas quanto adrativas sdo, em uma fase
preliminar, amadurecidas gradualmente por meioiseuglsdes técnicas com a participacao
de representantes de todos os ODS nas reunioe@TRaGTI.

E importante ressaltar que a Governanca de TI nan&tBé estatica e nem finita,
tratando-se de um processo continuo, constantenaealeado a partir da verificacdo do
cumprimento de indicadores e metas estabelecidesunplano estratégico de TI (PTIM).

Os resultados medidos anualmente para esses iothsad metas mostram que
existem problemas relacionados com a falta de pessde capacitacdo técnica que estao
impedindo o cumprimento de deliberacbes emanadés @gula do poder decisoério
(COTIM).

Esses problemas tém causado uma degradacdo daodaiediciéncia e eficacia
das atividades de TI, bem como da qualidade doscesr disponibilizados na RECIM,
afetando sobremaneira o cumprimento da missao badaOMB. A n&o realizagédo dos cursos
e treinamentos previstos anualmente no PLACAPE-dusar4, em curto prazo, uma
significativa redugcao da capacitacdo do pessodllds em longo prazo, o aparecimento de
novas lacunas de conhecimentos, bem como a elegeadioal das lacunas ja existentes.

Outro problema identificado é que essa falta deaditar;do e de pessoal tem
provocado atrasos no processo de implantacdo dd$ €h grandes complexos navais do
Rio de Janeiro, sobrecarregando as atividadesctcmixecutadas pelo CTIM e causando
impacto significativo em toda a estrutura de suptEtnico e funcionamento da RECIM.

Por dltimo, a elevagcdo do numero de incidentes edpiranca registrados na
RECIM também esté relacionada com a falta de cegdc e treinamento do pessoal. Por

tratar-se de uma area sensivel e com rapida ewotacéoldgica, a falta de treinamento pode
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provocar um enfraquecimento da mentalidade de argarem todas as OM, o que poderia
ser considerado um fato grave pelo carater esicaté@ atividade de SID e sua importancia
para o cumprimento da misséo da MB.

Embora o presente capitulo tenha abordado algumesdgs atinentes a falta de
capacitacado e de pessoal que estavam ligadas anaoga de Tl e ao PTIM, essas serdo
debatidas e analisadas de forma mais abrangentgréximo capitulo, que tratara

especificamente da Gestao de Pessoal de Tl na MB.
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7 A GESTAO DE PESSOAL DE TI NA MB

Sob o enfoque da Logistica da MB, a Gestdo de Rlessta diretamente
relacionada a funcéo logistica Recursos Humangs, adlo logistico € composto de trés
fases basicas: Determinacdo de Necessidades, @btermistribuicad®

Particularmente, a funcao logistica Recursos Hus@ndesenvolvida a partir da
realizacdo das seguintes atividades: levantameagandcessidades, que corresponde a fase
basica Determinacdo de Necessidades; procura essdiimique corresponde a fase basica
Obtencao; preparacdo, que complementa a fase bé&ttancdo; administracdo, que
corresponde a fase basica Distribuicdo; e bem-estaanutencdo do moral, que procura
manter as condi¢ces psicossociais adequadas agosativo na MB>*

Tendo em vista o tema deste trabalho, os aspenfjistitos abordados ficardo
limitados a funcédo logistica Recursos Humanos, thadade de administracdo e na fase
basica da Distribuicdo. A atividade de Administtagibs Recursos Humanos é definida
como:

“0 gerenciamento dos efetivos prontos, visandograg OM dos recursos humanos
necessarios. Corresponde a fase basica da lodiditstabuicdo” e é desempenhada
pelos 6rgaos do Sistema de Planejamento de Pesspahsaveis pela designacao e
distribuicdo, conforme norma estabelecida pela DGBM

A Gestdo de Pessoal na MB é de responsabilidad®GiRM, sendo organizada

pelo Sistema de Planejamento de Pessoal (SPP)rifzhislaO SPP é definido como

“um conjunto de elementos da estrutura administtato Comando da Marinha que
visa, por meio do estabelecimento de procedimecbosplementares, orientar o
cumprimento das atividades inerentes a logisticeedersos humanos e otimizar o
emprego desses recursos na Marinha. O SPP atuaorde forganizada e
coordenada, permitindo a determinagéo de necessididpessoal e o planejamento
das atividades dela decorrent&¥”.

% BRASIL. Estado-Maior da Armad&MA-400:Manual de Logistica da Marinh@?. Rev. Mod. 1. Brasilia:
2003. p. 3-1.

% |bidem p. 4-13 e 4-14.

% |bidem p. 4-14.

% . Diretoria-Geral do Pessoal da Marinb&PM-305: Normas para o0 Sistema de Planejamento de
Pessoal da Marinhd®. Rev. Rio de Janeiro: 2011. p. 1-1.
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7.1 - ESTRUTURA DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO DE PESSODA MARINHA

A estrutura funcional do SPP é representada pglnograma da FIG. 6.

DIREGAO-GERAL CEMA
COORDENAGAO-GERAL DGPM

COORDENAGAO SETORIAL
[ I I I I I ]
| GCM I EMA |

I OoMOoT I L| OMOT |

COORDENAGAOD TECNICA

COPLAPE| ASSESSORIA-GERAL

‘ GERENCIA EXECUTIVA ;
DPCvM GRGAOS CENTRAIS DE DISTRIBUIGAO

FIGURA 6 — Estrutura do sistema de planejamentpedsoal da Marinha
Fonte: BRASIL, 2003, p. 1-3
Na estrutura do SPP, o Conselho de PlanejamenResisoal (COPLAPE) é um
orgao consultivo de carater permanente reunido @mmaf de colegiado, que tem como
propdésito principal prestar assessoramento ao CMiratm dos assuntos de alto nivel

relacionados com o planejamento do pessoal da Narfbompete ao COPLAPE:

“a) analisar os assuntos de alto nivel afetos asga¢ da Marinha; b) aprovar as
propostas de alteragdo das Tabelas de Lotagdo; apregiar as propostas de
diretrizes para a atualiza¢do dos Planos Correnpesa a distribuicdo do existente,
submetendo as suas resolugées a aprovacgéo do Camtendd Marinha®’

A coordenacgdo técnica da Gestdo de Pessoal éadmligelas Organizacfes
Militares de Orientacdo Técnica (OMOT), que no cespecifico da area de Tl € a DCTIM.
No nivel basico, cabe a esta DE a orientacdo t&@aeiguerida pelo pessoal, bem como pela
normatizacao, padronizacdo e atualizacdo de canbatd na area de TI. Além disso, séo de
responsabilidade da DCTIM, como OMOT de TlI, as segs tarefas: identificar e analisar as

necessidades quantitativas e qualitativas de pedasaOM; supervisionar as atividades de

" |bidem p. 1-4.
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procura e preparacao do pessoal; contribuir pastabelecimento de critérios de distribuicao
do pessoal, assessorando os Setores de DistritigcRessoal (SDP) ou os Orgdos Centrais
de Distribuicdo (OCD); elaborar instru¢cdes quart@mprego técnico de pessoal; e elaborar
o PLACAPE-TI?®

A Tl na MB corresponde a area de conhecimento ‘@dmpreendendo as
seguintes especialidades: Banco de Dados, Ciémci@ainputacdo, Computacdo Grafica,
Criptografia, Engenharia de Computacao, Engenligrigoftware, Governanca de Tl, Guerra
Cibernética, Redes de Computadores e Segurangdotimacac’’

A geréncia executiva do SPP é exercida pelos OG®sg§o a DPMM, DPCVM e
o CPesFN. Conforme ja& mencionado no capitulo la mhelimitar a abordagem, sera
considerada apenas a Gestdo de Pessoal de Tl nto ambDPMM. Nesse contexto, as
principais atribuicdes dessa DE séo: distribuireespal de Tl pelos Setores de Distribuicdo
de Pessoal (SDP);mmanter atualizada a base de dados de informacfessdeal de Tl para
apoio aos demais elementos do SPP na execucéasitasefas’’

Aos SDP competem as seguintes atribuigdes: digtiibpessoal de Tl pelas OM
integrantes de sua area de responsabilidade; kstabeprocedimentos para as
movimentagfes de pessoal de Tl, dentro de suadéreasponsabilidade, em conformidade
com as diretrizes e orientagBes de distribuicdonenas pelos 6rgdos superiores quanto a
prioridade de atendimento; e cumprir as normas igor wobre a movimentacédo de pessoal
de TIX* Nessa estrutura do SPP, observa-se que a diséibde pessoal de Tl é uma tarefa
atribuida exclusivamente aos SDP, sob a coordended®PMM, ndo sendo aplicado,
portanto, um dos principios da moderna Gestdo deo@s, que propde o balanceamento de

tarefas entre o 6rgdo de ARH (DPMM) e o gerente@ajizado da area de Tl (DCTIM).

% Brasil. Diretoria-Geral do Pessoal da Marinb&PM-305: Normas para o Sistema de Planejamento de
Pessoal da Marinhd?. Rev. Rio de Janeiro: 2011. p. 1-5.

% |bidem p. C-3.

190 |bidem

101 Ibidem
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7.2 — DINAMICA DO FUNCIONAMENTO DO SPP

O ciclo de planejamento do SPP é desenvolvido &rpda atualizacdo e
consolidacdo dos dados obtidos nas fases de Detgéu de Necessidades, Obtencédo e
Distribuicdo de Pessoal.

A Determinacdo de Necessidades é realizada de cacmth as instrucdes
baixadas pelo DGPM, conforme as orientacdes de afiel da Marinha, sendo
supervisionada pelo COPLAPE. Nessa fase, a Tabeldodacdo (TL) se constitui no
documento que representa a determinacdo de neadssiquantitativas de pessoal de uma
OM, visando, em tempo de paz, o cumprimento de audmlicbes regulamentares, servindo
de base para o planejamento da funcao logisticarRecHumanos na Marinha.

A logistica de recursos humanos envolve trés atiled

a) procura e admissao, que é caracterizada pefacéapdos recursos humanos na
sociedade para o servico na Marinha;

b) preparacéo, que transforma, por meio de umaadidio basica, 0s recursos
humanos recebidos da sociedade em efetivo promdogpservico na Marinha. Essa atividade
ocorre durante todo o periodo de permanéncia deopkgo servico, sempre buscando sua
especializacdo e aperfeicoamento, de modo a pré&ppeia o exercicio de cargos e funcdes
ao longo de sua carreira na Marinha; e

¢) administracao, que visa o preenchimento dossagglas funcdes previstas nas
TL da Marinha, sendo executada, no escopo desiaig pela DPMM e SDP.

Os critérios de distribuicdo de pessoal de Tl athtaestdo em conformidade com
as orientagoes do CM e com as resolu¢des do COPLgdPHO aplicados, ainda, os seguintes
aspectos principais: énfase estrutural estabelgatta DGPM, condi¢do operativa das OM;

cargos essenciais para o funcionamento das OMlithgbes ligadas as atividades-fim das

192" |pidem p. 2-3.
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OM; situacOes identificadas pelos ODS que contribyara 0 cumprimento das tarefas da
Marinha; e situacdes identificadas pelos ODS ateseaos aspectos psicossociais do pessoal.

Um fato importante que merece ser destacado € DORLAPE nado atua de
forma diferenciada em relacdo a Gestdo do Pes®odll,dndo considerando as metas e
indicadores do PTIM e nem as deliberacbes do COddmMo documentos condicionantes ou
orientadores para a conducéo das suas atividagssalorma, a Gestdo de Pessoal de Tl &
realizada a partir dos mesmos critérios e prinsigrais que sao utilizados para a Gestao de
Pessoal das demais especialidades, apesar daeafdasdr considerada na Marinha como
atividade estratégica e estruturada por meio demadelo de Governancga proprio. Como
consequéncia, identifica-se a existéncia de una td alinhamento das metas e objetivos
estratégicos do setor de pessoal com aqueles lesidbe pela AAN para a area de TI,
constituindo uma disfuncao organizacional.

Assim, a Governanca de Tl efetivamente ndo dispdaoder decisorio na Gestao
de Pessoal de TI, uma vez que as pessoas sao mente fundamentais para o seu
funcionamento, conforme analisado no capitulo arerm que foram citados os impactos da
falta de pessoal e de capacitacdo na area de TI.

Da mesma forma, as tarefas relacionadas com dadide Gestéo de Pessoal de
Tl ndo séo divididas e balanceadas entre o 6rgataffele ARH, representado na FIG. 6 pela
DPMM, e os 6rgaos de linha ou gerentes executieadm e, representados pela OMOT de TI,
a DCTIM.

Nessa nova abordagem de divisao de tarefas, cabBXx@T IM a responsabilidade
pela carreira técnica do pessoal de Tl, como pem@io 0 mapeamento de competéncias,
capacitacao e treinamento e aplicacdo nos cardoscées, e a DPMM a responsabilidade
pelos aspectos especificos da carreira militar po#iticas globais adotadas pela MB, tais

como a formacg&o militar, requisitos e cursos desgare intersticios para promocao.



76
7.3 — OS PROCESSOS RELACIONADOS COM A GESTAO DE BES8L DE TI

Conforme ja citado anteriormente no capitulo 4,eat&o de Pessoas é executada
a partir de seis processos basicos. Porém, endéaedordagem dada ao presente trabalho,
serdo analisados com detalhes apenas os procesapbodr pessoas e desenvolver pessoas.
7.3.1 — O PROCESSO DE APLICAR PESSOAS

O processo de aplicar pessoas esta relacionadamqa@enchimento de cargos,
orientacdo e avaliacdo dos recursos humanos. Lmgpaprocesso de selecdo e admisséao, 0s
recursos humanos da area de Tl séo integrados adviEheio da realizacdo dos cursos de
formacdo, conforme o caso especifico. Nessa epapelira-se orientar o pessoal quanto aos
valores e tradicbes da Marinha, bem como as pecades da instituicdo militar com o
propésito de iniciar a consolidacdo de uma cultuganizacional nos seus novos integrantes.

Em uma fase posterior a realizacdo dos cursos deaf@do, o pessoal €
distribuido para as diversas OM da Marinha. A itigicdo e a movimentacdo do pessoal de
Tl sdo executadas diretamente pela DPMM/SDP arpmia# quantidades previstas nas TL,
sem a participacdo efetiva da OMOT de TI (DCTIM)mco assessora na avaliacdo das
competéncias profissionais. Assim, conforme ja nograclo anteriormente, ndo existe uma
divisdo e balanceamento de tarefas entre o 6rgadrtéte(DPMM) e o gerente especializado
de coordenacdo técnica (DCTIM).

Embora exista uma descricdo das tarefas para eaga cu funcéo a ser ocupada,
essa distribuicdo de pessoal é baseada apenasarfiajivos estabelecidos nas TL de cada
OM e néo sédo considerados aspectos qualitativpeskoal e nem sao estabelecidos critérios
objetivos e qualitativos do ponto de vista técrpeofissional. Igualmente, quando ocorrem
movimentacbes de pessoal ao longo da carreira, 980 avaliadas as experiéncias
profissionais anteriores, bem como os conhecimentabilidades, atitudes e aptiddes

individuais das pessoas, deixando de ser aplicadobalanceamento adequado entre a
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formacdao profissional e os requisitos necessaaos @ exercicio dos cargos e funcdéssse
contexto, os investimentos realizados em capacitagéeinamento, bem como a experiéncia
profissional, podem ser perdidos em face da sudagdo dos recursos humanos. Da mesma
forma, a alocacéo de pessoal de Tl com competéméeasres as necessarias em funcdes de
maior complexidade poderdo demandar novos investosem capacitacado e treinamento.

Outro aspecto também importante a ser analisadajéestdo da aplicacdo de
pessoal técnico especializado da area de Tl endésngdministrativas. Em 30 de marco de
2015, foi realizado um levantamento estatistico ¢c@se nos dados disponibilizados pela
DPMM no Sistema de Boletim dos Oficiais dos Corpduadros da Marinha (SISBOL), o
qual apresentou um elevado percentual de oficiaiQdadro Técnico, na especialidade de
Informatica, exercendo fungbes néo relacionadasaatividades de TI. De um total de 221
oficiais da ativa, 51 (23,1 %) estavam exercendwgdas administrativas, 165 exerciam
funcdes ligadas diretamente com a atividade d&4,6(%) e 5 estavam realizando cursos de
mestrado ou doutorado (2,3 %). Esse fato evideacidilizacdo de médo de obra técnica
qualificada em fun¢Bes de menor importancia egfigae provocando um maior aumento da
demanda das OM da Marinha por profissionais da deedl. O Apéndice D apresenta o
referido levantamento estatistico de forma detahad
7.3.2 — O PROCESSO DE DESENVOLVER PESSOAS

O processo de desenvolver pessoas refere-se amanteto, capacitacdo e
desenvolvimento pessoal e técnico-profissional elnpregados, incluindo o gerenciamento
de carreiras. Essas atividades objetivam o crestangrofissional e um melhor
aproveitamento dos recursos humanos.

A Marinha ndo possui um mapeamento de competéncrapleto do pessoal de
Tl que contemple os cursos e treinamentos realiZzathem como suas experiéncias

profissionais na carreira, inclusive as anteriaesingresso na MB. Entretanto, a DPMM
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dispbe de sistemas digitais corporativos para adtran a carreira do pessoal de TI, tais
como o SISBOL, o Banco de Dados de Pessoal (BD&es)Sistema de Habilitagcbes do
Pessoal de Tl (SisHabTl), porém suas bases de ddaosao integradas, impossibilitando
uma viséo global das competéncias profissionaistrodato importante a ser citado € que a
base de dados do SisHabTI encontra-se desatualizadgornecendo informacdes precisas
sobre os cargos ou funcdes exercidas pelo pessdadl d

Da mesma forma, também néo é possivel identifioar precisdo as lacunas de
competéncias existentes na area de Tl da Marinha w®a efetiva comparacdo das
competéncias necessarias com as ja existentegnfifidacdo das lacunas de competéncias é
de fundamental importancia para a elaboracdo doCARE-TI, servindo também como
subsidio complementar na atribuicdo de prioridaetesua fase de execucao.

Apesar do PLACAPE-TI ser o principal plano de taarento e desenvolvimento
profissional para o pessoal de Tl da Marinha, ed¥20 percentual de cursos realizados em
relacéo ao total planejado foi de apenas 2,58 %2&h%, o percentual de cursos realizados
no primeiro semestre também foi pouco significatikté o dia 15 de julho de 2015, de um
total de 94 cursos planejados para 2015 no PLACARBpenas 1 foi iniciado / realizado.
Assim, o percentual aferido até essa data é deaapkefi6 %. Conforme ja mencionado no
capitulo 6, esses valores estdo muito abaixo déssnestabelecidas para o indicador 21 do
PTIM, referente ao percentual anual de atendimdoté®’LACAPE-TI. As metas previstas
nesse indicador eram de 31,2% para 2014 e de 3par&®015.

Embora o PLACAPE-TI tenha sido aprovado pela Al@ménistracdo Naval e
contemple as necessidades de treinamento e degemalo do pessoal de TIl, esse plano
ndo tem recebido prioridade na alocacdo dos resfirsnceiros necessarios a sua execucao.

Assim, a nédo realizagdo dos cursos e treinamemi@vados no PLACAPE-TI

causara uma consideravel perda de capacitacacdéataiarea de TlI da MB como um todo,
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com prejuizos a serem sentidos jaA em curto prazafoane ja mencionado no capitulo
anterior. Nesse contexto, as lacunas de competahadémente existentes na MB ndo serdao
eliminadas e, em curto prazo, poderdo surgir ndaesnas de competéncias que, até o
presente momento, ainda sao desconhecidas.

7.4 — O PROGRAMA DE GESTAO DE PESSOAL DA MARINHARP®PES)

Lancado em 2014, com previsdo de se tornar um gmg@ ser implantado na
Marinha em longo prazo, o PROPES busca, por meaplieacdo dos conceitos relacionados
com a Gestdo por Competéncias, “equilibrar o ateedio a necessidade do servico e uma
razoavel motivacdo através de uma carreira cono feitavel e diversas oportunidadt§”.

O PROPES, conta com dois centros de gravidade gauam coordenacéo, que
sdo a DPMM e a Diretoria de Ensino da Marinha (IMnso 1° estagio de aplicacdo do
programa, que esta inserido no ambito do Sistenkedsoal da Marinha.

A GPC é considerada de importancia fundamental parmplementacdo do
PROPES para se obter o produto final desejadoesaga certa, com a capacitacédo adequada,
no lugar certo™®*

Assim, conforme ficou estabelecido na 342 reun@@A@PLAPE,

“[...] o processo de implantacdo da GPC na admagab de pessoal da MB devera
ocorrer de forma gradual e progressiva. Assimjlaagdo do conceito de Forca de
Trabalho e suas tabelas, requer a perfeita conmgieemlos processos que
fundamentam a légica e a dinAmica do PROPES”.

Dentre as acdes planejadas para o PROPES, destaddefinicdo do conceito de

Forca de Trabalho:

“Conjunto dos recursos humanos, com competénciascé#ias, autorizado para
cada Organizagdo Militar, visando ao cumprimentsule missdo. Compreende a
totalidade dos militares da ativa, incorporadosconvocados, servidores civis,
militares da Reserva da Marinha exercendo TarefaTgmpo Certo e pessoal
contratado que desempenha atividades e senitbs”.

103 BRASIL. Diretoria-Geral do Pessoal da MarinharcGiar n° 03, de 29 de agosto de 20%4dstdo do Pessoal
da MarinhaRio de Janeiro, 2015.

194 |bidem.

195 |hidem

19 |bhidem
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As Tabelas de Forca de Trabalho (TFT) se constitueambase para o
desenvolvimento das atividades de mapeamento degsas e definicdo da forca de trabalho
das diversas OM. O propdsito inicial € identifiGaquantidade de pessoal que realiza as
tarefas essenciais ao cumprimento da missdo de @iaassim como a capacitacdo que
possuem. As TFT permitirdo uma visdo aproximada dkmplisitos de conhecimentos
necessarios ao guarnecimento de cada cargo, fumgdmcumbéncia, que servirdo de
subsidios para a elaboracdo da Tabela Mestra ga BerTrabalho (TMFT).

O Mapeamento de Processos do PROPES foi planem@dospr executado em
trés fases:

— planejamento;

— execucao; e

— producao das TMFT e da Matriz de Competéncias)(MiCial.

O cronograma de implantacdo do PROPES tem comdsfcetde planejamento a
conclusao da fase de mapeamento de processos asna®®M até o final de 2017. Ao final
do mapeamento de processos, duas etapas compleineagacoes ja iniciadas:

— A DPMM realizara a validacao e aprovacédo das TMBF OM, bem como a
atualizagdo das Normas e Documentos atinentegalérgessoal; e

— A DEnsM devera estabelecer um programa para acitapdo de pessoal a
semelhanca da denominagdo americd@sonnel Qualification Standards (PQS) -
Program™®’

Desta forma, o PROPES se constitui no principagaima da Marinha voltado
para a Gestdo de Pessoal. Sua abrangéncia e oesfEgico sao inquestionaveis. Tal
programa visa, em longo prazo, estabelecer um mmdelo de GP baseada nos principios da

GPC, néo atribuindo prioridades a areas de conleetorespecificas, sendo considerado um

197 |nformacdes obtidas no site de intranet www.propbsAcesso em: 26 nov. 2015.
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programa de carater global. Porém, para o propdsista monografia, por uma questao de
limitacdo do escopo de abordagem, o estudo dasligretades e caracteristicas desse
programa foi realizado de forma simplificada.

Por ser o PROPES um programa de abordagem mais,andgl se atém ao foco
destamonografia que € atribuir uma maior prioridade€aée Tl na Gestado de Pessoal em
relacdo as demais areas de conhecimento técniemgdias pelo SPP, promovendo um
alinhamento estratégico entre a Gestao de Pesadabgernanca de Tl da MB.

Pelo fato de envolver conceitos muito similaresretacdo as modernas técnicas
de Gestéo de Pessoal, principalmente no que se @&f6PC, o presente trabalho possui total
alinhamento com os propoésitos estabelecidos padP®OPES, podendo servir de solucao
intermediaria e de implementacdo em curto prazguamo o PROPES nao estiver
completamente implantado em todas as OM da MB.

7.5 — DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS NA GESTAO DE PESSDDE TI DA MB

Apos fazer um balanco critico entre a Gestdo ded@deésle Tl e o referencial
tedrico apresentado anteriormente nas melhoreggsale Governanca de Tl, na Teoria da
Burocracia de Weber e nas mais modernas teori@ediio de Pessoal, é possivel identificar
a existéncia de disfun¢des organizacionais quessgam ser mitigadas ou eliminadas, a fim
de obter um melhor desempenho das atividades da VIB.

Em primeiro lugar, observa-se que ndo existe unhathento estratégico efetivo
entre a Governancga de Tl e a Gestao de Pessaa, e afetado o cumprimento de metas e
indicadores do PTIM. O acompanhamento realizado adirpda afericdo das metas
estabelecidas para os indicadores que tratam dergagl de ativacdo da estrutura de apoio a
Tl, do indice de incidentes de TI tratados e redok/ no ambito do CTIM/CLTI, do

percentual de incidentes de seguranca registradoRECIM e do percentual anual de
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atendimento do PLACAPE-TI, nos anos de 2012, 202314, mostrou que a falta de pessoal
e de capacitacdo tém sido a causa de:

a) atrasos na implantacdo dos CLTI em complexosisalo Rio de Janeiro, 0
que prejudica o funcionamento da estrutura de seipler 2° escaldo da RECIM. Tal fato vem
causando uma sobrecarga nas atividades execuildaSTAM e provocando um aumento no
tempo de atendimento dos pedidos de suporte dedfBe solicitados a esse Centro;

b) aumento do numero de incidentes de seguran&E@dM, com possibilidade
de haver uma degradacdo da mentalidade de SID naemMBora neste aspecto o assunto
necessite de um estudo a ser realizado pela DCTIVIEI, a fim de identificar com exatidao
as causas do problema, bem como as alternativasivipara que este seja resolvido em
definitivo; e

c) consideravel perda de capacitacdo técnica rmad@&d| da MB como um todo,
com prejuizos a serem sentidos ja em curto prazo.

Ainda em relacdo a inexisténcia de alinhamentatggfico, a Gestdo de Pessoal
de Tl ndo considera as metas e indicadores do Rbilo documentos condicionantes ou
orientadores para a distribuicdo e capacitacdoedsoal, impedindo o cumprimento dos
objetivos estratégicos estabelecidos para o set®f gdela Alta Administracdo Naval.

Em relagdo aos processos atinentes a GP, a digfiibe a movimentagédo do
pessoal de Tl sdo executadas diretamente pela DBBIRIA partir das quantidades previstas
nas TL, sem a participacdo efetiva da OMOT de TTTIM) como assessora na avaliagao
das competéncias profissionais. Dessa forma, &iGdstPessoal de Tl da MB néo aplica um
balanceamento de tarefas entre o 6rgao de ARH (DP&digerente especializado da area de
T1 (DCTIM), o que contraria a evolugdo das teodasRH estudadas. Como consequéncia, a
distribuicdo do pessoal de Tl na MB néo é realizeda base em critérios objetivos e

coerentes para o preenchimento de cargos e fungdes.
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De forma analoga, nas atividades de distribuic&moeimentacdo de pessoal de
Tl, a DPMM e os SDP nao consideram as experiérmafissionais anteriores e nem 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes das pesswadvielas, deixando de ser aplicado um
balanceamento adequado entre a formacéo profissgona requisitos necessarios para o
exercicio dos cargos e funcdes. Nesse contexiayestimentos realizados pela Marinha em
capacitacao e treinamento, bem como a experiénaisgional, podem ser perdidos para uso
futuro em face da subutilizacdo dos recursos humano funcbes de menor complexidade
técnica. Igualmente, a alocacdo de pessoal denflommpeténcias inferiores as necessarias
em funcdes que exijam maior complexidade técnicter@m demandar maior dispéndio de
recursos financeiros com capacitacao e treinamento.

Outro aspecto importante que merece atencédo ebpadizestdo de Pessoal de Tl
€ 0 elevado percentual de oficiais da especialiddgenformatica do Quadro Técnico
exercendo funcdes nao relacionadas com as atieddolesetor. Segundo um levantamento
realizado no SISBOL em 30 de marco de 2015, deatal tle 221 oficiais, 51 (23,1 %)
exerciam fungBes administrativas nessa data. Takcfanpromete a eficiéncia e a eficacia da
Governanca de Tl da MB e potencializa os efeitolalia de pessoal j& citados anteriormente.

A Marinha ndo possui um mapeamento de competéncrapleto do pessoal de
Tl que inclua os cursos e treinamentos realizad@sn como as suas experiéncias
profissionais. Os sistemas digitais corporativassebancos de dados disponibilizados pela
DPMM néo funcionam de forma integrada, o que imp&da visdo global das competéncias
profissionais e impossibilita a identificagcdo dasunas de competéncias existentes e, por
consequéncia, as necessidades de cursos e treinaraeserem incluidos no PLACAPE-TI.

Por ultimo, no tocante aos aspectos de capacitagdloora a Marinha disponha
do PLACAPE-TI, que se constitui em um importantnpl de treinamento e desenvolvimento

para o pessoal de TI, o percentual de cursos adalkizem 2014 foi de apenas 2,58 % do total
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planejado e, no corrente ano, esse percentuaéfapdnas 1,06 % até 15 de julho de 2015. A
manutencao dessa tendéncia provocara uma congtpeida de capacitacdo técnica na area
de Tl da MB. Apesar do PLACAPE-TI ter sido aprovama Alta Administracdo Naval e
contemplar as necessidades de treinamento e déderemto do pessoal de Tl, esse plano
nao tem recebido prioridade na alocacdo dos regdirsgnceiros necessarios a sua execucao.
Assim, em face da néo realizacdo dos cursos eineintos aprovados no PLACAPE-TI, as
lacunas de competéncia existentes na MB nao est@iip liminadas ou mitigadas e, em
curto prazo, havera grande probabilidade do sumgionde novas lacunas de competéncias
gue nao tinham sido previamente identificadas pasi@o da elaboracdo do referido plano.

A consolidacdo das disfuncbes organizacionais iiiteadas € apresentada no
Apéndice E, tendo sido elaborada a partir da coagdar do referencial tedrico adotado no
presente trabalho com a Gestédo de Pessoal emnaddarinha.

No proximo capitulo sera apresentada uma propesédithamento estratégico da
Gestado de Pessoal com a Governanca de Tl da MBlodanfase principal nos aspectos

relacionados com a capacitacéo e distribuicao sisopk
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8 PROPOSTA DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DE PESSOAL

COM A GOVERNANCA DE TI DA MB

No capitulo anterior, o balanco critico feito erdreeferencial tedrico adotado e o
atual modelo de Gestdo de Pessoal de TI revelowistéecia de onze disfuncbes
organizacionais, que foram consolidadas no ApénHic& partir da identificacdo dessas
disfuncbes organizacionais, foi elaborada uma mmt@pintegrada e abrangente que visa
estabelecer um alinhamento estratégico da GestRessmal com a Governanca de Tl da MB,
a fim de obter um aumento da eficiéncia e eficdaei@&overnanca de Tl da MB em proveito
dos seus meios operativos e organizacdes de apoertadas a RECIM, bem como dos
usuarios externos a Marinha que utilizam os sesvigerecidos pela internet.

Essa proposta contempla cinco objetivos interdegr@ied e complementares: um
no nivel de Direcdo-Geral, um no nivel de Direca@toBal e trés no nivel de Direcéo
Especializada. A partir desses cinco objetivosrapgsta se desdobra em um conjunto de
vinte e duas acfes a empreender, que tém comosiim@deliminacdo ou mitigacdo das
disfungbes organizacionais. A seguir, serdo aptades 0s cinco objetivos:

Objetivo 1 - Estabelecimento de um Alinhamento Es#&tégico e uma Integracao
Funcional da Gestéo de Pessoal com a Governancaldela MB

Envolve um conjunto de quatro agbes a empreender,sq fazem necessarias
pelo fato de ndo existir um alinhamento estratégicma integracdo funcional entre a Gestéo
de Pessoal e a Governanca de TI. A motivacdo pahcd a constatagcdo de que o0s
documentos condicionantes e orientadores da Gdst&@ssoal da Marinha ndo contemplam
0s objetivos da Governanca de Tl, as metas do RT#A4 deliberacdes do COTIM. Além
disso, foi diagnosticado que algumas das metadeadstadas no PTIM ndo vém sendo

atingidas pela falta de capacitacao e de pessoal.
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Objetivo 2 - Aprimoramento do Sistema de Planejamen de Pessoal da Marinha nos
Aspectos Relacionados com a Gestdo de Pessoal de TI

Para atingir esse Objetivo, foi elaborada uma agd&@mpreender, que se faz
necessaria devido a concentracao das atividad€zedtio de Pessoal de Tl em um unico
setor, especifico de administracdo de recursos mosn@OCD), sem a participacao efetiva,
por meio de uma divisdo e balanceamento de tardéaf)iretoria Especializada que atua
como 6rgéao de orientacdo técnica de T (DCTIM).
Objetivo 3 - Aprimoramento da Gestdo Executiva de &ssoal para a Realizagcdo de um
Mapeamento de Competéncias Organizacionais de Tl ddarinha

Para alcancar esse Objetivo, foram elaboradascjagdes a empreender, que tém
como finalidade estabelecer um mapeamento das ¢énqpes técnicas de Tl disponiveis na
Marinha e cuja importancia € fundamental no prareds identificacdo das lacunas de
competéncias atualmente existentes na area de Madimha. Esse mapeamento deve ser
realizado a partir de um levantamento de informsi@erca do pessoal envolvido com as
atividades de TI, que séo disponibilizados nos émnde dados mantidos pelos OCD.
Atualmente, varios sistemas corporativos admindsisgpelo setor de pessoal da MB contém
informacBes sobre as experiéncias profissionarspsie treinamentos realizados, porém nao
funcionam de forma integrada. A dispersdo de inémdes, na maioria das vezes
desatualizadas, por varios bancos de dados imjldasi realizacdo de um mapeamento
global das competéncias de TI. Por isso, faz-sessécio, em primeiro lugar, um esforco
corporativo de atualizagcdo desses dados, bem cantegracéo e unificacdo das suas bases,
em uma acao conjunta a ser realizada pelos OCaeQMOT de TI (DCTIM). Por ultimo,
de posse de um mapeamento global de competéncibisedda identificacdo das lacunas de

competéncias existentes, sera possivel realizar nemisdo consistente do PLACAPE-TI,
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atribuindo um ordenamento de prioridades na regzalos cursos planejados e adequando
0s investimentos financeiros necessarios ao organeéetivamente alocado.

Objetivo 4 - Aprimoramento da Gestdo Executiva de &soal de Tl para uma Melhor
Distribuicdo de Efetivos

Foram elaboradas oito acdes, que tém como proppsitgcipal aperfeicoar o
processo de distribuicdo do pessoal de TI, a finagleear critérios objetivos relacionados
com a capacitacdo e analise de perfis adequadasopareenchimento de cargos e funcdes,
evitando o desperdicio de competéncias profissoaasubutilizacdo de méo de obra. Da
mesma forma, esse conjunto de medidas visa reassak, a fim de viabilizar a concentracao
do pessoal de Tl nas OM envolvidas com o suportaidé da RECIM. Por ultimo, a
eliminacdo ou reducdo dos desvios de funcdo fameessaria em face das dificuldades de
reposicao da capacitacao de pessoal, bem comangetonento expressivo das atividades de
Tl na MB sem a correspondente contrapartida de atmue efetivo.
Objetivo 5 - Aprimoramento da Gestao Executiva de &soal de Tl para Elevar o Nivel
de Capacitagdo Técnica do Pessoal Envolvido comatsvidades de Tl

Para alcancar esse Objetivo, foram elaboradas eig@es, que visam maximizar
os resultados a serem obtidos com a execucdo d&€RRE-TI, criando uma hierarquia de
prioridades nos cursos a serem executados, basaadeecessidades identificadas a partir do
conhecimento das lacunas de competéncias. Adiommae, a alocacdo de uma parcela
minima de recursos financeiros em cursos e treinfbeeno Plano de Acgdo tem como
proposito evitar a perda crescente de qualificalgipessoal. Além disso, foram consideradas
duas acbes que envolvem o Sistema de Ensino N&EN)( uma relacionada com a
atualizacdo dos curriculos dos cursos de formagaatra ligada a criacdo de novos cursos

expeditos de Tl em areas especificas e considepaideisarias para a MB.
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O Apéndice F apresenta a referida proposta de fawonaolidada, elaborada a
partir das disfuncdes organizacionais identificadascapitulo anterior, contemplando os
cinco objetivos e as vinte e duas acdes a empredrei®@ como 0s 0rgaos/OM responsaveis

pela execucado dessas acoes.
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9 — CONCLUSAO

Como foi visto ao longo deste trabalho, a contirualucdo tecnoldgica e a
acelerada informatizacdo dos processos tornarasrgasizacOes cada vez mais dependentes
da TI, fazendo com que essa area adquirisse urtecasiratégico, uma vez que a sua correta
atuacao possibilita a conjugacéo de esforcos destosl setores da organizacao.

Assim, a busca de um alinhamento estratégico arfiee a area de atividade-fim
passou a ser fundamental para as organizacGescalean maiores niveis de sinergia,
eficiéncia e eficacia que viabilizem a consecug@®sikus objetivos estratégicos.

A Governanca de Tl possibilita esse alinhamentoérmpodeve ser adotada como
um processo continuo, conduzido por meio de umopksiratégico de TI, que norteia a
atuacdo da organizacdo em direcdo aos seus objetao cumprimento de sua missao.

Apés ser implantada na MB em 2007, o modelo de fpavea de TI
proporcionou resultados positivos inquestionaveigatante ao seu desenho organizacional,
com a centralizagéo e a legitimidade das decis@asgn do COTIM, em modelo semelhante
as estruturas moldadas a partir da Teoria da Baczcde Weber.

Igualmente, os ganhos operacionais também foramifisagivos com a criagdo de
uma estrutura de suporte técnico a RECIM (inst#uddpartir de niveis diferenciados de
complexidade técnica), a padronizacdo dos aplmsitiferramentas de seguranca e
procedimentos funcionais, bem como pela aprovagddIdM.

Esse plano, que contempla indicadores e metassartoaniou-se essencial para
um diagnostico permanente da situacdo organizdcuad | na Marinha, dos resultados
alcancados pelo modelo de Governangca e como insttemde controle para indicar
eventuais necessidades de correcdo de rumos. direblgumas metas contidas no PTIM

nao vém sendo cumpridas e tém impedido que a Gawvearde Tl apresente resultados mais
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consistentes quanto a manutencdo de um nivel eled@&ID, disponibilidade da RECIM e
funcionamento dos sistemas de comando e controlgpenacdo nos meios navais.

A partir de uma pesquisa cientifica baseada nakaresd praticas de Governanca
de TI, na Teoria da Burocracia de Weber e nas maddeorias de Gestédo de Pessoal, foram
buscados os conceitos tedricos para um diagnasditeto e preciso das causas do problema.
A comparacao desses com a situacao organizaciar@@éstdo de Pessoal e da Governanca de
Tl teve como resultado a identificacdo de onzeudigies organizacionais na estrutura
administrativa da MB, que estéo diretamente refedas com a Gestdo de Pessoal.

Tais disfungbes indicaram a necessidade de adazd@mndconjunto de medidas
que tém como propoésito o aprimoramento do atualetoode Gestdo de Pessoal de Tl em
vigor na MB e, consequentemente, dar solucao adgma supracitado.

A principal disfuncao identificada € a ausénciaude alinhamento estratégico
entre a Governanca de Tl e a Gestdo de Pessoalamtpie a area de Tl é considerada pela
Marinha como estratégica para o cumprimento darsssdo. Esse alinhamento se reveste de
grande importancia para a consecuc¢éo dos demavolgj institucionais.

Outro ponto identificado € a necessidade de unmmapamento da estrutura de
gestao executiva de pessoal de TI, por meio dedmsio e balanceamento de tarefas entre
as OM de ARH (DPMM, CPesFN e DPCvM) e as de origuaécnica (DCTIM), a fim de
melhorar o desempenho do setor pela aplicacdo adagias competéncias profissionais do
pessoal em dire¢do aos objetivos estratégicosdimagazela Alta Administracdo Naval.

A partir dos conceitos adquiridos com o modelo @st& por Competéncias, foi
possivel constatar que a MB necessita executar apeamento das competéncias de TI
atualmente disponiveis. A comparacao dos resultabiddos nesse mapeamento com as reais
necessidades da Marinha permitirdo identificaraasiias de competéncias organizacionais

gue afetam o desenvolvimento das atividades desaa a
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Da mesma forma, os conceitos obtidos na moderntiGes Pessoas mostram
que existe a necessidade de um aperfeicoamentest@gexecutiva do pessoal de Tl da MB,
mediante a revisdo das TL e uma melhor distributid® efetivos. Essas acbes devem ser
executadas com base nas reais necessidades deeméoadlas OM, no estabelecimento de
critérios objetivos e considerando as competéneias experiéncias profissionais. Outra
questdo que merece ser destacada é a aplicacdesdeab técnico em atividades néo
relacionadas com a area de TIl, 0 que impacta gighfamente o alcance das metas do
PTIM.

Em relacdo a capacitacdo, € imprescindivel a alocae recursos financeiros
para realizacdo dos cursos e treinamentos previstd3LACAPE-TI, que deve sofrer uma
atualizacao e priorizacéo a partir da identificagas lacunas de competéncias existentes.

A proposta apresentada no capitulo anterior corteminte e duas acbes a
empreender que visam atingir cinco objetivos irdpesthdentes: um no nivel decisério, um no
nivel de direcdo setorial e trés no nivel de doee8pecializada. Na elaboracdo dessa
proposta, foram buscados o equilibrio e a divis@otatefas na execugcdo das alteracdes
organizacionais e, posteriormente, a avaliacdo revapao dessas alteracdes nos 0Orgaos
colegiados atinentes as duas areas: o0 COPLAPEuace) refere a Gestdo de Pessoal; e a
COTEC-TI e o COTIM, nos assuntos atinentes a Garegra de Tl. Da mesma forma, é
imprescindivel que o Conselho do Plano Diretor (CAW) e o Conselho Financeiro e
Administrativo da Marinha (COFAMAR) também estejam consonéancia de objetivos com
relacdo a TI, pois sdo os O6rgdos que dao o sufinemceiro as decisbes dos conselhos
supramencionados. A adocdo dessa proposta proparéjode imediato, o almejado
alinhamento estratégico, a sinergia e a integraftawional entre os dois setores,

possibilitando a otimizag¢do dos recursos humare#@de eficiéncia e efichcia no emprego
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do pessoal de TI, identificacdo das lacunas de et#mpias organizacionais, economia de
recursos financeiros e a elevacao dos niveis decitapao técnica do pessoal.

A combinacdo e o somatorio de todos esses resslf@moporcionardo a Marinha
nova perspectiva de atuacdo em melhores condigiEacionais para enfrentar os desafios
em um ambiente global que se mantém em constaohecéo.

Por ultimo, cabe ressaltar que, pelo fato de afilikomo base conceitos muito
similares em relacdo as modernas técnicas de Gestdessoal, principalmente no que se
refere & GPC, a proposta contida no presente t@alabssui total alinhamento com os
principios e propositos estabelecidos para o PRO&E® de prover uma solucdo imediata e
de rapida implementacao para resolver as dificésiatiualmente enfrentadas pela area de TI

até que o processo de implantacdo do PROPES swjluicn.
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APENDICE A - MODELO DE INTEGRACAO FUNCIONAL DE
HENDERSON E VENKATRAMAN

BUSINESS STRATEGY 1T STRATEGY
—

TECHNOLOGY
SCOPE

BUSINESS
SCOPE

' BUSIMESS

GOVEANANCE

-

EXTERMAL

1T
GOVERMANCE

STRATEGIC FIT AUTOMATION x\ LINKAGE

ADMINISTRATIVE
INFRASTRUCTURE

ARCHITECTURES

===

INTEFRMNAL

ORGANIZATIONAL INFRASTRUCTURE 1S INFRASTRUCTURE AND PROCESSES
AND PROCESSES

| | | |
BUSINESS INFORMATION TECHNOLOGY

FUNCTIONAL INTEGRATION

FIGURA 7 — Modelo de integracéo funcional
Fonte: HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993, p. 476.

A FIG. 7 apresenta o Modelo de Integracdo Funcjomaposto em 1993 por
Henderson e Venkatraman, o qual possui quatro dosndle atuacao das organizacdes, sendo
dois externos (Estratégia de Negdcio e Estratégid ljl e dois internos (Infraestrutura e
Processos Organizacionais e Infraestrutura e PFosekos Sistemas de Informacéao).

Esse modelo contempla a atuacdo dos ambientes@xterinternos, bem como o

inter-relacionamento desses com as estruturas deld@inegdcio (atividade-fim).
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Na area de negocio (atividade-fim), as organizagdgsm em dois ambientes: o
externo, por meio da Estratégia de Negocio, queoleevo Escopo do Negocio, as
Competéncias Distintivas e a Governanca Corporativainterno, por meio da Infraestrutura
e Processos Organizacionais, que envolve a Infraiest Administrativa, os Processos e as
Habilidades.

Da mesma forma, na area de TI, as organizacOesémnmdiuam em dois
ambientes: o externo, por meio da Estratégia dgud,abrange o Escopo de Tecnologia, as
Competéncias Sistémicas e a Governanca de TI;néemo, por meio da Infraestrutura e
Processos dos Sistemas de Informacdo, que envelv&rquiteturas, os Processos e as
Habilidades.

Henderson e Venkatraman propdem que o alinhamesitatégico de Tl nas
organizacdes se estabelece a partir de dois poscpsacipais:

a) por meio de um ajuste estratégico entre os amasieexterno (Estratégia de
atuacdo da Organizagdo e da Tl no ambiente de dmroa interno (Infraestrutura
Administrativa e da Tl que d&do sustentacdo a esBatégia de atuacdo), representado na
FIG. 7 pela integracdo observada no eixo vertecal,

b) por meio de uma integragéo funcional entre esidims de negdcio (atividade-
fim) e da Tl, atuando simultaneamente nos niveisatEgico e de Infraestrutura, representado

na FIG. 7 pela integragéo observada no eixo haaton

Fonte: HENDERSON, John Charles; VENKATRAMAN, N. Strategic Alignment:
Leveraging Information Technology for Transform@gganizations.IBM Systems
Journal, v.32, n.1, 1993. Disponivel em: <httpswWv.academia.edu/3171903/
Strategic_alignment_leveraging_information_techggldor_transforming_organiza
tions>. Acesso em: 23 mar. 2015.
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APENDICE B — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
GOVERNANCA DE Tl DA MARINHA

Para operacionalizar a Governanca de Tl na Marifgnamplantada a estrutura
abaixo, composta dos seguintes Orgdos / OM:

- Autoridade de Tl na MB — COTIM, érgéao colegiadonsultivo, deliberativo, de
carater permanente, criado para assessorar o CMratm dos assuntos de alto nivel
relacionados com a Governanca de Tl na MB. Nas suagdes, o COTIM delibera sobre
acoes estratégicas atinentes a diversos assunidspencipalmente aqueles que envolvem a
participacdo dos ODS de forma coordenada;

- Assessoria técnica ao COTIM — COTEC-TI, érgaca&ter permanente, criado
para assessorar tecnicamente o COTIM, nos asswgltasonados com a Governanca de TI.
A COTEC-TI efetua um estudo detalhado sobre osrsidgeassuntos relativos a Tl na MB.
Esse estudo é encaminhado ao COTIM para deliberacao

- Supervis&do Funcional — DGMM, que é o Orgéo deed3io Setorial (ODS) a
guem cabe supervisionar a normatizacdo e a exedaiatividades relativas a Governanca
de TI que tenham sido deliberadas pelo COTIM;

- Direcdo Especializada — DCTIM, que € a DE e aa®pcdo Militar de
Orientacdo Técnica (OMOT) da area de TI responsgeth execucdo das atividades
referendadas pelo COTIM para a consecucdo da Gawgainde Tl na MB. Dentre suas
atribuicdes principais, destaca-se o0 assessoramantbGMM na determinacdo de
necessidades de recursos financeiros, humanoseearsat

- Desenvolvimento de Sistemas de Tl — Centro deligend@le Sistemas Navais
(CASNAV), Instituto de Pesquisas da Marinha (IPqigntro Tecnologico da Marinha em
Séo Paulo (CTMSP) e Instituto de Estudos do Marivaime Paulo Moreira (IEAPM), dentre

outros, caso deliberado pelo COTIM,;
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- Execucéo Operacional — CTIM, OM criada para etercas tarefas de geréncia,
operacao e suporte a manutencdo da RECIM, opedac@€entro de Dados da Marinha (CD-
MB), bem como a coordenacao e apoio técnico naislaties realizadas pelos CLTI e demais
OM da MB;

- Elementos Organizacionais de Apoio — os CLTI, gtieam nas atividades de
suporte e manutencdo de 2° escaldo, distribuidogmamdes complexos navais e em todo o
territorio nacional; e

- Orgéos de execucéo — todas as OM da MB.

Além dos 6rgdos/OM supracitados, para complemeataimplantacdo da
Governanca de TI, foram efetuadas diversas altesagéas tarefas anteriormente atribuidas a
outras OM envolvidas com as atividades da arealGA & mostra a estrutura de Governanca

de Tl atualmente em vigor na MB:

CM

—

EMA |
I

1 Decisdo de Alto Nivel

COTIM

N B

COTEC-TI |

Supervisao DGMM |
Funcional I

Assessoria [ecnica

DCTIVI

CTIM

Execugdoc Normativa

Execucdo Operacional

FIGURA 8 — Estrutura de governanca de Tl em vigoMarinha do Brasil
Fonte: SANTOS, 2010, p. 11

Fonte: BRASIL. Estado-Maior da ArmadaMA-416:Doutrina de Tecnologia da Informacgéao
da Marinha. 13. Rev. Brasilia: 2007. p. 3.1 e 3.2
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APENDICE C — EXTRATO DOS INDICADORES DO PTIM

INDICADOR 7
Tema: Eficiéncia Operacional.
Obijetivo: Finalizar a implantacéo e integrar os escalfespdé a TI.

Descricdo do Objetivo:Assegurar a implantacdo e integracao dos elemengasizacionais

de apoio a TI.
QUADRO 1
Indicador 7 do PTIM
N° | Indicador Metodologia de METAS Responsavel
Afericéo 2013 | 2014| 2015

Percentual % de CLTI

de ativacao ativados
7 daestrutura em relacao 50% 70% 90% DCTIM

de apoio a ao total

TI planejado

Fonte: BRASIL, 2013, Anexo B.

indices aferidos:

2012 — 45,00 %
2013 -52,17 %
2014 - 58,33 %
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INDICADOR 11

Tema: Infraestrutura.

Objetivo: Assegurar niveis de servicos adequados as tar@fssudnha.

Descricdo do Objetivo: Prover infraestrutura de Tl que assegure niveisse®ico

compativeis com as necessidades de cada OM.

QUADRO 2
Indicador 11 do PTIM

N° | Indicador |  Metodologia de METAS Responsavel

Afericéo 2013 | 2014| 2015

Indice de
Incidentes
de TI,
11 tratad_os e A < 24h 25% 30% 35% CTIM
resolvidos
no ambito
do
CTIM/CLTI

Fonte: BRASIL, 2013, Anexo B.

indices aferidos:

2012 - 26,97 %
2013 - 64,29 %
2014 — 64,53 %



INDICADOR 18

Tema: Seguranca da Informacao Digital (SID).

Objetivo: Promover a SID.

102

Descricdo do Objetivo: Prover solugcbes de Governanca de Tl que garantam a

disponibilidade, a integridade, o sigilo e a autétéde das informacgdes de interesse da MB.

QUADRO 3
Indicador 18 do PTIM
. . METAS 3
N° | Indicador Metodologia de Responsavel
Afericéo 2013 | 2014| 2015
Percentual Percentual de
de incidentes de
incidentes seguranca registradc
18 de que causaram dano: o, a9, 9oy CTIM
seguranga em relacdo a

registrados

anualmente

guantidade total de
incidentes registrado

Fonte: BRASIL, 2013, Anexo B.

indices aferidos:

2012 - 19,60 %
2013 -19,95 %
2014 - 32,20 %
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INDICADOR 21
Tema: Gestao de Pessoas.
Objetivo: Capacitar profissionais e usuarios para aterslaeéessidades de TI.
Descricdo do Objetivo: Promover o desenvolvimento de conhecimentos, kiablids e

atitudes da area de TI.

QUADRO 4
Indicador 21 do PTIM

N° | Indicador Metodologia de METAS Responsavel
Afericéo 2013 | 2014| 2015
Percentual  Percentual entre o
anual de total de cursos
21 atendimentc executadosnoano 298 312 327 DCTIM
do com relagéo ao total o % %
PLACAPE- de cursos propostos
TI para este ano

Fonte: BRASIL, 2013, Anexo B.

indices aferidos:

2012 - 28,40 %
2013 -31,25%
2014 - 2,58 %

Fontes:

1) BRASIL. Marinha. Portaria n°® 38/MB, de 24 de janette 2013.Aprova o Plano de
Tecnologia da Informacao da Marinha (PTIMBrasilia, 2013; e

2) Dados apresentados na 222 reuniao da COTE®@allzada em 22 de setembro de 2014.
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APENDICE D - ESTATISTICA DAS FUNCOES EXERCIDAS PELO S

OFICIAIS DE INFORMATICA DO QUADRO TECNICO

TABELA 1
Estatistica das funcfes exercidas pelos oficiaiafdemética do quadro técnico

Posto Funcéo % Funcéo % Curso % Total
Técnica Administrativa Pés-Graduacao

CMG 03 50,0 03 50,0 — — 06
CF 29 80,6 06 16,6 01 2,8 36
CcC 43 63,2 22 32,4 03 4.4 68
CT 50 78,1 13 20,3 01 1,6 64
1T 40 85,1 07 14,9 — — 47

Total 165 74,6 51 23,1 5 2,3 221

Fonte: Elaborada pelo autor*

* Levantamento estatistico realizado a partir ddodacoletados em 30 de mar¢co de 2015 no
Sistema de Boletim de Oficiais de Corpos e Quadaoklarinha (SISBOL), na especialidade
de Informatica do Quadro Técnico do Corpo AuxiiarMarinha (QT-CAM), disponibilizado
para consulta na pagina da DPMM na intranet (wwmrdpmb).
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APENDICE E — DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS IDENTIFICAD AS

NA GESTAO DE PESSOAL DE TI

QUADRO 5
Disfunc¢des organizacionais identificadas na gedédpessoal de Tl

ITEM REFERENCIAL TEORICO DISFUNGCAO ORGANIZACIONAL

1 Necessidade de alinhamento A partir da adogao da Governanca de TI, foi estainkleo
estratégico entre a gestdo de Tl e as alinhamento estratégico e a integracdo funcionakale
demais &reas de negdcio (atividade- area com o planejamento estratégico da MB. Poném,
fim) da organizacéo. existe um alinhamento estratégico da Gestéao de #afso
(Péaginas 23 e 26) Tl com a Governanca de TI.

2 A Governanga de Tl deve ser A Governanga de Tlda MB é constantemente reavatiada
constantemente reavaliada por meio da partir do cumprimento das metas estabelecidas aooPI
verificacdo do cumprimento das metas de Tecnologia da Informacdo da Marinha (PTIM).
estabelecidas em um plano estratégico Entretanto, a falta de pessoal e de capacitaca@#étem
de TI. afetado o cumprimento destas metas, impactando a
(Péaginas 25 e 26) eficacia e a eficiéncia da Governanca de TI.

3 O acompanhamento dos indicadores € O acompanhamento realizado a partir das afericdes do
uma excelente ferramenta para indicadores 7, 11, 18 e 21 do PTIM, nos anos de,201
avaliacdo do alinhamento do plano 2013 e 2014, mostraram que a falta de pessoal e de
estratégico de Tl com o0s demais capacitacao tém sido a causa de:
planos de negécio (atividade-fim) e a) atrasos no processo de implantagdo dos CLTiezad®
eventuais mudancas de rumo. Rio de Janeiro, prejudicando a eficacia e a ef@i#€ida
(Péaginas 25 e 26) estrutura de suporte de 2° escalao da RECIM, ovgoe

causando uma sobrecarga nas atividades executalitas p
CTIM e provocando um aumento no tempo de
atendimento dos pedidos de suporte de 3° escaldo
solicitados a esse Centro;

b) aumento do ndmero de incidentes de seguranga na
RECIM, com possibilidade de haver uma degradacdo da
mentalidade de SID na MB; e

c) consideravel perda de capacitagdo técnica maderd|

da MB como um todo, com prejuizos a serem senfios
em curto prazo.

4 A divisdo do trabalho deve ser A Gestdo de Pessoal de Tl ndo vem sendo executada em

executada de forma racional,

alinhamento com os objetivos estratégicos estallelec

permitindo que determinados setores pela Governanca de Tl da MB, por ndo considerar as
da organizacdo desempenhem suasmetas e indicadores do PTIM como documentos

tarefas em sintonia com os demais,
sem que ocorram interferéncias
mutuas e prejuizos na estrutura
existente.

(Paginas 31 e 35)

condicionantes ou orientadores para a distribuigdo
capacitacdo de pessoal, afetando sensivelmente o
cumprimento dos objetivos estratégicos estabelegidoa

o setor de Tl pela Alta Administracdo Naval.
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QUADRO 5
Disfuncdes organizacionais identificadas na gedégpessoal de Tl
(Continua)

ITEM

REFERENCIAL TEORICO DISFUNGAO ORGANIZACIONAL

Atualmente, a Gestdo de Pessoal nas A Gestdo de Pessoal de Tl é executada pelo COPLAPE.
grandes organizacgdes esta conduzindo As metas e indicadores do PTIM, bem como as
um importante processo de mudancga deliberacdes do COTIM, ndo séo consideradas peto set
interno, cuja principal alteracdo é o de pessoal na condugéo das suas atividades. Adigén
balanceamento de tarefas a serem e a movimentagdo do pessoal de Tl sdo executadas
executadas entre os Orgdosstiaff de diretamente pela DPMM/SDP a partir das quantidades
ARH e os 6rgdos de linha, composto previstas em TL, sem a participacédo efetiva da OM®T
por gerentes de setores especializados. TI  (DCTIM) como assessora na avaliacdo das
(Paginas 41 e 46) competéncias profissionais. Dessa forma, ndo existe
balanceamento de tarefas entre o 6rgao de ARH (DPMM)
e o0 gerente especializado da area de Tl (DCTIM).

Os cargos e funcBes devem ser A distribuicdo do pessoal de Tl na MB nao é reahzad
preenchidos a partir do com base em critérios objetivos e coerentes no
estabelecimento de critérios racionais, preenchimento de cargos e fungdes, uma vez qusatio
baseados na competéncia técnica, no avaliadas as experiéncias profissionais, bem como o
mérito e na capacidade dos conhecimentos, habilidades e aptiddes individuas d
funcionarios. pessoas.

(Paginas 33 e 35)

Devem ser estabelecidos os seguintesNa distribuicdo e movimentacdes de pessoal de TI, a
critérios para o preenchimento dos DPMM e os SDP ndo consideram as experiéncias
cargos e funces: analise do perfil do profissionais anteriores e nem o0s conhecimentos,
funcionario; aproveitamento  de habilidades e atitudes das pessoas, deixando de ser
experiéncias profissionais anteriores; e aplicado um balanceamento adequado entre a formacédo
balanceamento adequado entre profissional e 0s requisitos necessarios para ociei@
formacéo profissional e os requisitos dos cargos e funcbes. Nesse contexto, os investsent
dos cargos. Os mesmos critérios realizados em capacitagdo e treinamento, bem como a
devem ser observados nas experiéncia profissional, podem ser perdidos ere fig
movimentag¢des ou remanejamentos de subutilizagdo dos recursos humanos. Da mesma fama,
pessoal, visando a reestruturacdo de alocacdo de pessoal de TI com competéncias indsrias
setores da organizacao. necessarias em fungBes de maior complexidade podem
(Péaginas 43 e 47) demandar novos investimentos em capacitagdo e
treinamento.

As organizacdes devem aplicar as Em 30 de mar¢co de 2015, foi realizado um levantaonen
pessoas nos cargos com base nasestatistico com dados da DPMM disponiveis no Sistema
qualificacbes requeridas. O de Boletim dos Oficiais dos Corpos e Quadros da Marin
desperdicio e 0 mau uso de recursos (SISBOL), o qual apresentou um elevado percenteal d
humanos ja ndo sdo mais aceitos nas oficiais da especialidade de Informatica do Quadro
modernas organizacdes, visto que as Técnico exercendo funcgdes ndo relacionadas com as
pessoas devem ser distribuidas e atividades de TIl. De um total de 221 oficiais daagtos
alocadas nos cargos e fungfes para osresultados foram: 51 (23,1 %) estavam exercendgds
quais possuem a qualificacdo administrativas; 165 estavam exercendo funcdeddiga
necessaria. Tl (74,6 %) e 5 estavam realizando cursos (2,3 %).
(Paginas 43 e 47)
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QUADRO 5
Disfuncdes organizacionais identificadas na gedégpessoal de Tl
(Concluséao)

ITEM REFERENCIAL TEORICO DISFUNGAO ORGANIZACIONAL

9 O mapeamento de competéncias A Gestdo de Pessoal de Tl ndo realiza um mapeamento d
possibilita a identificacdo das lacunas competéncias abrangente que inclua também as
de competéncias existentes na experiéncias profissionais. Os bancos de dados daMDPM
organizacao. contém apenas informagdes sobre cursos realizadée e
(Paginas 50, 51, 56 e 57) funcionam de forma integrada, o que ndo permite uma

visdo global das competéncias disponiveis. Somante
partir da comparagdo das competéncias necessadas e
existentes seria possivel identificar as lacunas de
competéncias.

10 Os programas de treinamento e A MB dispée do PLACAPE-TI, que se constitui no
desenvolvimento possibilitam uma principal plano de treinamento e desenvolvimenia ma
melhoria de desempenho das pessoas,pessoal de TI. Entretanto, em 2014, o percentualidms
com inegavel ganho de eficiéncia e realizados em relagdo ao total planejado foi muito
eficacia para as organizacGes, reduzido (2,58 % do total). Em 2015, o percentual d
possibilitando a consolidagdo de cursos realizados até o momento também é pouco
conhecimentos, bem como a significativo. As principais causas desses indidEs Gs
identificacdo de novas habilidades e cortes orgamentarios e a falta de voluntarios para
competéncias profissionais até entdo participar dos processos seletivos. Sem a reabzdos
desconhecidas. cursos previstos no PLACAPE-TI, haverda uma
(Paginas 44 e 47) consideravel perda de capacitagdo técnica na aréadh

MB como um todo, com prejuizos a serem sentid@srja
curto prazo.

11 O Plano de Desenvolvimento por Embora o PLACAPE-TI tenha sido aprovado pela Alta
Competéncias deve receber elevada Administracdo Naval e contemple todas as necessidades
prioridade da alta dire¢do, pois € a de treinamento e desenvolvimento do pessoal desgg
principal ferramenta disponivel para plano ndo tem recebido prioridade na alocagdo dos
eliminar ou mitigar as lacunas de recursos financeiros necessarios a sua execuc¢asa Des
competéncias vitais para a forma, em face da n&o realizagdo dos cursos e
sobrevivéncia da organizacdo e treinamentos aprovados no PLACAPE-TI, as lacunas de
aumentar a eficiéncia dos competéncia existentes na MB néo estdo sendo alitain
funcionarios. ou mitigadas e, em curto prazo, havera grande
(Paginas 54 e 57) probabilidade do surgimento de novas lacunas de

competéncias que ndo tinham sido previamente
identificadas por ocasido da elaboracdo do plano.

Fonte: Autor*

* Quadro elaborado a partir de um balango criticongarativo do referencial teorico
pesquisado nas melhores praticas de Governancd, deedria da Burocracia de Weber,
modernas teorias de Gestédo de Pessoal e Gest&mmppreténcias com a Gestdo de Pessoal
de Tl em vigor na MB.
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APENDICE F - PROPOSTA DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO
DE PESSOAL COM A GOVERNANCA DE TI DA MB

Abaixo sera apresentada a consolidacdo da Progestdinhamento Estratégico
da Gestdo de Pessoal com a Governanca de Tl daeMBorada a partir das disfuncdes
organizacionais identificadas no capitulo 7, cotecinco Objetivos e vinte e duas A¢les a
Empreender, assim como os 6rgdos/OM responsavaisxecucao dessas agoes.

OBJETIVO 1 - Estabelecimento de um Alinhamento Estatégico e uma Integracdo
Funcional da Gestao de Pessoal com a Governancaldela MB

QUADRO 6
Disfuncdes organizacionais e acdes a empreende@bptivo 1

DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS ACOES A EMPREENDER

Nao existe um alinhamento estratégico e 1.1 — Incluir a TI como area estratégica na Gedi®essoal da

uma integracdo funcional da Gestao de Marinha, por meio de uma alteragdo na publicacdABY6 —

Pessoal de Tl com a Governanga de TlI.  Doutrina de Tecnologia da Informag¢do da Marinha, sémtonia
com o0s propdsitos e principios estabelecidos naeridef
publicacéo, sob a coordenacgéo do EMA;

A Gestédo de Pessoal de Tl ndo vem sendo1.2 — Incluir os Objetivos Estratégicos da Governasgadll, as

executada em alinhamento com os metas do PTIM e as deliberagcdes do COTIM no inci§ollda

objetivos estratégicos estabelecidos pela publicagdo DGPM-305 — Normas para o Sistema de Plareja

Governangca de Tl da MB, por ndo de Pessoal da Marinha, que versa sobre os docusnento

considerar as metas e indicadores do condicionantes e orientadores da Gestdo de Pessddhdnha,

PTIM como documentos condicionantes sob a coordenacao do EMA.

ou orientadores para a distribuicdo e

capacitacdo de pessoal, afetando

sensivelmente o cumprimento dos

objetivos estratégicos estabelecidos para

o setor de Tl pela Alta Administracédo

Naval.

A Governanga de Tl da MB é 1.3 - Tratar de forma diferenciada as necessidddgsessoal da

constantemente reavaliada a partir do area de Tl em relacdo as demais necessidades deape®s

cumprimento das metas estabelecidas nooutros setores da MB, passando a ser elaboradadiadas pelos

Plano de Tecnologia da Informacdo da Orgdos pertencentes a estrutura de Governancga @&OMEC-TI

Marinha (PTIM). Entretanto, a falta de e COTIM), com trAmite similar ao empregado no PLACARE-

pessoal e de capacitagdo técnica tem sob a coordenacdo do EMA. Esta acdo pode ser ireptaate. por

afetado o cumprimento destas metas, meio de alteracfes na publicacdo DGPM-305 — Normas @ar

impactando a eficicia e a eficiéncia da Sistema de Planejamento de Pessoal da Marinhageglange

Governanca de TI. forma: no capitulo 2, que trata do funcionamentoCdaPLAPE
(alteracao no tramite estabelecido para o calemdi&ritrabalho do
SPP); no capitulo 4, que aborda a distribuicdo elsqal; e no
capitulo 6, que trata dos planos correntes. A $ageS que as
propostas de distribuicdo de pessoal de TI sejaimosidas em
conjunto pela DPMM/DCTIM e submetidas a apreciacdo da
COTEC-TI e COTIM antes de serem implementadas; e
1.4 - Encaminhar as necessidades de pessoal dalérEapara
apreciacdo da COTEC-TI e do COTIM antes de seremetidias
a aprovacao do COPLAPE, sob a coordenagdo do EMA. A
sugestdo é que essas necessidades sejam encamirfeos
OCD, via DGPM, incluindo esta atribuicdo no inciso 1.8a
publicacdo DGPM-305. Tramite sugerido: OC® DGPM ->
EMA (subchefia EMA-40) > COTEC-TI »> COTIM -
COPLAPE.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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OBJETIVO 2 - Aprimoramento do Sistema de Planejameto de Pessoal da Marinha nos
aspectos relacionados com a Gestao de Pessoal de TI

QUADRO 7
Disfuncdes organizacionais e acao a empreendebpiliv® 2

DISFUNGCOES ORGANIZACIONAIS AGCAO A EMPREENDER

A Gestao de Pessoal de Tl é executada2.1 - Criar um GT para efetivamente estudar emlttetacomo
pelo COPLAPE. As metas e indicadores devera ser realizada uma divisdo de tarefas aiseniGestédo de
do PTIM, assim como as deliberacdes do Pessoal de Tl, no nivel de execucéo, entre os OCIDETM,
COTIM, nédo sdo consideradas pelo setor sob a coordenagéo do DGPM, a partir das seguintessligerais:

dfﬁ . dp%ssoal :a c;:_qubug_ag das  suas a) OCD - Atuar como lider do processo, responséavat fatefas
atividades. IStbuicao € & ygministrativas da Gestdo de Pessoal relacionagasacrarreira
(cursos, requisitos, intersticios, promogdes, ted®servigo etc.)

movimentacdo do pessoal de TI sédo
executadas diretamente pela DPMM/SDP e demais normas gerais de RH adotadas pela MB, tei{oT IM
' como assessora na area técnica de Tl; e

a partir das quantidades previstas em TL
sem a participagdo efetiva da OMOT de
TI (DCTIM) como assessora ha avaliagdo

PO T b) DCTIM — Atuar como assessora dos OCD nas tarefas
das competéncias profissionais. Dessa

; . ist bal 0 d exclusivamente técnicas da Gestdo de pessoal (mep&a de
orma, naoc existe um balanceamento de competéncias, andlise do perfil de cargos e funglesacao de

tarefas entre o orgao de ARH ,(DPMM) € pessoal baseada nas competéncias técnicas e dadessefetivas
0 gerente especializado da éarea de TI das OM etc.)

(DCTIM).

Fonte: Elaborado pelo autor.

OBJETIVO 3 - Aprimoramento da Gestdo Executiva de Bssoal para a Realizagdo de
um Mapeamento de Competéncias Organizacionais de @ Marinha

QUADRO 8
Disfuncdes organizacionais e acdes a empreend@bptivo 3

DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS ACOES A EMPREENDER

A Gestédo de Pessoal de Tl ndo realiza um 3.1 - Estabelecer procedimentos para a continugizegao das
mapeamento de competéncias abrangente,informacgdes atinentes ao pessoal de Tl, armazemadobases de
que inclua também as experiéncias dados dos sistemas corporativos disponibilizaddssp@CD. A
profissionais. Os bancos de dados da elaboragéo, aprovacédo e divulgacédo desses proaedisicara a
DPMM contém apenas informagfes sobre cargo dos OCD e DCTIM;

fcursos_ rteahzgdos € nao funuor_]tam de 3.2 - Estudar a viabilidade de integracdo das bdsetados dos
orma integrada, 0 qué nao permite uma g omaq corporativos de Gestédo de Pessoal desg&t,@nduzido

w_séo . global das competencias e aprovado pelos OCD e DCTIM;
disponiveis. Somente a partir da

comparacéo das competéncias necessarias3-3 - Realizar um mapeamento completo das compatnc

e das existentes seria possivel identificar atualmente disponiveis na Marinha, levando em costaursos,

as lacunas de competéncias. treinamentos e experiéncias profissionais do pesendl, a ser
executado pela DCTIM e sob a coordenacdo da COTEE-T],

3.4 - Identificar as lacunas de competéncias depdi,ordem de
prioridade estratégica para a Marinha, a ser fegta DCTIM e
sob a coordenacgdo da COTEC-TI.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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OBJETIVO 4 - Aprimoramento da Gestao Executiva de Bssoal de Tl Para uma Melhor
Distribuigéo de Efetivos

QUADRO 9
Disfungdes organizacionais e acdes a empreendebphbivo 4

DISFUNGCOES ORGANIZACIONAIS ACOES A EMPREENDER

O acompanhamento realizado a partir das afericbes4.1 - Propor a revisédo das TL de pessoal de Tands

dos indicadores 7, 11, 18 e 21 do PTIM, nos anosadequa-las aos propésitos da Governanga de TI,

de 2012, 2013 e 2014, mostraram que a falta deprincipalmente no que refere a otimizacdo do enpreg

pessoal e de capacitacdo tém sido a causa de: da mé&o de obra, por meio da concentracdo de pessoal

a) atrasos no processo de implantacao dos CLTI naespecializado, nas OM que atuam no suporte técrico d

area do Rio de Janeiro, prejudicando a eficacia e aRECIM (CTIM e CLTI, com prioridade para os grandes

eficiéncia da estrutura de suporte de 2° escaldo daomplexos navais localizados no Rio de Janeir®gra

RECIM, o que vem causando uma sobrecarga nasonduzida pela DCTIM e sob a coordenagéo da COTEC-

atividades executadas pelo CTIM e provocando umTI;

aumento no tempo de atendimento dos pedidos de

suporte de 3° escaldo solicitados a esse Centro; 4.2 - Elaborar um estudo sobre as causas de oci@rén

b) aumento do nimero de incidentes de segurancale incidentes de seguranca na RECIM e propor acles

na RECIM, com possibilidade de haver uma para a sua reducdo, a ser conduzido pela DCTIM /

degradacao da mentalidade de SID na MB; e CTIM; e

c) consideravel perda de capacitagdo técnica na

area de Tl da MB como um todo, com prejuizos a 4.3 - Revisar o PLACAPE-TI a partir das lacunas de

serem sentidos ja em curto prazo. competéncias identificadas e atribuir ordem de
prioridade na execucdo dos cursos e treinamentos
previstos no Plano, visando adequar ao orgcamento
financeiro, a ser realizada pela DCTIM e sob a
coordenacgdo da COTEC-TI.

A distribuicdo do pessoal de Tl na MB ndo é 4.4 - Elaborar e estabelecer critérios objetivesehdos
realizada com base em critérios objetivos e na experiéncia profissional, formagdo técnica dfilper
coerentes no preenchimento de cargos e func¢desadequado do pessoal de TI, visando o preenchindesto
uma vez que ndo sdo avaliadas as experiénciazargos e fungbes de Tl nas OM, a ser realizado pela
profissionais, bem como os conhecimentos, DCTIM em conjunto com os OCD / SDP e sob a
habilidades e atitudes individuais das pessoas. coordenacgdo da COTEC-TI.

Na distribuicdo e movimentag¢des de pessoal de TI,4.5 - Propor a distribuicdo do pessoal de Tl pélsao

a DPMM e os SDP néo consideram as experiénciastérmino dos cursos de formagao, levando em conta os
profissionais anteriores e nem os conhecimentos,critérios previamente estabelecidos, a ser reaizmda
habilidades e atitudes das pessoas, deixando de sd&dCTIM em conjunto com os OCD / SDP e sob a
aplicado um balanceamento adequado entre acoordenacdo da COTEC-TI; e

formacéo profissional e os requisitos necessarios

para o exercicio dos cargos e fungbes. Nesse4.6 - Propor a selegdo dos candidatos, nas
contexto, 0s investimentos realizados em movimentacdes de rotina do pessoal de TI, levamdo e
capacitacdo e treinamento, bem como a experiénciaconta o0s critérios previamente estabelecidos, a ser
profissional, podem ser perdidos em face da realizada pela DCTIM em conjunto com os OCD / SDP.
subutilizacdo dos recursos humanos. Da mesma

forma, a alocacdo de pessoal de TI com

competéncias inferiores as necessarias em fungdes

de maior complexidade pode demandar novos

investimentos em capacitagéo e treinamento.
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QUADRO 9
Disfungdes organizacionais e acdes a empreendebphbivo 4

DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS ACOES A EMPREENDER

Em 30 de marco de 2015, foi realizado um 4.7 — Realizar um levantamento, visando identifiegr
levantamento estatistico com dados da DPMM desvios de funcéo do pessoal técnico da area dmbla
disponiveis no Sistema de Boletim dos Oficiais dos responsabilidade da DCTIM / OCD e submeter a
Corpos e Quadros da Marinha (SISBOL), o qual apreciacdo da COTEC-TI; e

apresentou um elevado percentual de oficiais da

especialidade de Informatica do Quadro Técnico 4.8 - Elaborar uma instrucdo normativa, visando a
exercendo fungbes ndo relacionadas com aseliminacdo ou reducéo dos casos de aplicacdo delendo
atividades de TI. De um total de 221 oficiais da obra de Tl em fun¢Bes néo relacionadas com a soba,
ativa, os resultados foram: 51 (23,1 %) estavam a responsabilidade da DCTIM e submetida a apreciagao
exercendo fungdes administrativas; 165 estavamda COTEC-TI.

exercendo fungdes ligadas a Tl (74,6 %) e 5

estavam realizando cursos (2,3 %).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivo 5 - Aprimoramento da Gestdo Executiva de &soal de Tl Para Elevar o Nivel
de Capacitagdo Técnica do Pessoal Envolvido comatsvidades de Tl

QUADRO 10
Disfuncdes organizacionais e acdes a empreend@bphivo 5

DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS ACOES A EMPREENDER

A MB dispde do PLACAPE-TI, que se constituino 5.1 — Revisar o PLACAPE-TI a partir das lacunas de
principal plano de treinamento e desenvolvimento competéncias identificadas e atribuir uma hierarqie
para o pessoal de TI. Entretanto, em 2014, oprioridade na execugcdo dos cursos e treinamentos
percentual de cursos realizados em relacdo ao totaprevistos no Plano, visando adequa-lo ao orcameato
planejado foi muito reduzido (2,58 % do total). Em Marinha, a ser proposta pela DCTIM para apreciagéo d
2015, o percentual de cursos realizados até oCOTEC-TI;

momento também € pouco significativo. As > _ Reali | is30 d iculos d
principais causas desses indices sdo os corte9-2 — Realizar uma ampla revisao de curricuios dos
orcamentérios e a falta de voluntarios para CUrsos de formacdo das instituicdes de ensino da MB

participar dos processos seletivos. Sem a reatizaca buscando consolidar os conceitos basicos de Ttlaiin

dos cursos previstos ho PLACAPE-TI, havera uma "OVOS conceitos ligados as tecnologias e procedoren
consideravel perda de capacitagdo técnica da MB’atuaImente adotados pela MB. Acéo a ser realizalda pe

com prejuizos a serem sentidos ja em curto prazo. DEnsM / DCTIM;

5.3 — Criar novos cursos expeditos de Tl, no amthito
Sistema de Ensino Naval (SEN), como forma de
aumentar a disseminagdo de conhecimentos e dindnuir
dependéncia da alocacdo de recursos financeiros
anualmente para a realizacéo de cursos de iguatéteo
instituicbes externas a MB, principalmente nas sadm=

TI que sdo prioritarias, consolidadas a partir akefde
identificacdo das lacunas de competéncias. A¢da a se
realizada pela DEnsM / DCTIM; e

5.4 - Revisar as metas previstas para o indicatlata?
PTIM, que trata do percentual anual de atendimento
PLACAPE-TI, de modo a adequéa-las com a atual
realidade orcamentéria da Marinha, a ser proposia p
DCTIM para apreciacado da COTEC-TI.
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QUADRO 10

Disfuncdes organizacionais e acdes a empreende@bphivo 5
(Concluséao)

DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS ACOES A EMPREENDER

Embora o PLACAPE-TI tenha sido aprovado pela 5.5 - Elaborar e encaminhar para apreciacdo dodllams
Alta Administracdo Naval e contemple as do Plano Diretor (COPLAN) uma proposta de alocacao
necessidades de treinamento e desenvolvimento dale recursos financeiros minimos para a execug¢do dos
pessoal de TI, esse plano ndo tem recebidocursos e treinamentos previstos no PLACAPE-TI, em
prioridade na alocagdo dos recursos financeirosatendimento as metas estabelecidas no indicadaio21
para sua execucao. Dessa forma, em face da na®TIM, de responsabilidade da DCTIM, para aprecia;ao
realizacdo dos cursos e treinamentos aprovados n@provacgao pela COTEC-TI e ratificagcdo pelo COTIM.
PLACAPE-TI, as lacunas de competéncia

existentes na MB néo estdo sendo eliminadas ou

mitigadas e, em curto prazo, havera grande

probabilidade do surgimento de novas lacunas de

competéncias que nao tinham sido previamente

identificadas por ocasido da elaboracédo do plano.

Fonte: Elaborado pelo autor.



ANEXO - MAPA ESTRATEGICO DE TI DA MB

Mapa estratégico de Tl da MB

&
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FIGURA 9 — Mapa Estratégico de Tl da MB
Fonte: BRASIL, 2013, p. 3



