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Resumo: Este artigo procurou identificar o viabilidade da implantacdo da gestdo por competéncias na drea da Diretoria de Administragdo da
Marinha, dentro da temdtica “Conceitos de gerenciamento de pessoal como instrumento de eficiénci na gestiio publica”, proposta pela citada
Organizagdo Militar Orientadora Técnica. Foi abordado, especificamente, o mapeamento das competéncias relevantes para s atribuicges dos (as)
Encarregados (as) dos DivisGes de Obtengdo, Licitacdes e Contratos Administrativos dos Unidades Gestoros Executoras da Marinha do Brasil, como
um protdtipo para uma possivel implementagto dessa ferramenta na forga, visando contribuir com o cumprimento do estabelecido no Plano
Estratégico da Marinha 2040, bem como levando-se em consideracdo as direfrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).
A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa bibliogrdfica, acompanhada de uma entrevista e de questiondrios. Concluiuse que a Instituiio
possui uma politica de gestdo de pessoal adequada e que, mediante a aplicacdo do procedimento apresentado, faz-se possivel a avaliagdio conti

nua dos(as) Oficiais, necessdria para o progressivo aperfeicoamento dessa politica.
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INTRODUCAO

A gestdo de pessoal nas organizacdes vem
evoluindo ao longo do tempo, amoldando-se
aos modos que foram surgindo para adminis:
trar os recursos humanos, servindo-se de técni-
cas e ferramentas que procuram ser inovado-
ras. Nesta seara, a Gestdo por Competéncias
(GPC] mostrase como  um modelo  muito
inferessante para as organizagdes, pois pro-
cura ofimizar o capital infelectual, tirando o
maior proveito possivel das capacidades das
pessoas que as compdem, na tentativa de au-
mentar sua eficiéncia.

No sefor privado, a necessidade natural
das empresas de aumentarem seus lucros pos-
sibilila que essas busquem constantemente a
obtengéo de vantagens competitivas, criando
um ambiente propicio a inovacdes que |hes
permitom alcangar  maior produfividade @
custos cada vez mais baixos. Nesse sentido,
o correfo gerenciamento dos recursos humanos
acaba tornandose imprescindivel, uma vez
que as pessoas parficipam em fodos os proces-
sos organizacionais e seu desempenho eficien-
fe pode garantir o sucesso de uma empresa
no mercado.
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Assim, nesse sefor, os afributos que estdo
alinhados com a missé@o, visdo e valores das
empresas sdo geralmente preesiabelecidos
para as diferentes fungdes, devido & impor
tancio designada ao capital inteleciual e, por-
tanto, a gestGo dos colaboradores de acordo
com esses atribulos consegue ser execulada
com relativa simplicidade, devido & flexibilida-
de que esse fipode organizagdo possui para
se adaptar &s mudangas.

Esse fipo de gesido enconfra algumas
barreiras no é@mbito da Administracdo Publica
Federal, como a obrigatoriedade de aloco-
¢6o de pessoal por meio de concurso piblico,
esiabelecida pelo art. 37, I, da Constituigéo
da Republica Federativa do Brasil (CRFB) ora
em vigor (BRASIL, 1988). Outra barreira en-
frentada ¢ a caréncia de mapeamentos das
competféncias exigidas para cada fungdo,
fato que deveria evoluir favoravelmenie com a
aplicacdo dos diagnésticos de competéncias
preconizados no art. 3°, § 2° e 3° do Decrefo
©.991/19, que dispde sobre a Politica
Nacional de Desenvolvimenio de Pessoal
(PNDP) (BRASIL, 2019).

Além  disso, no dambito das Forcas
Armadas, hé a peculiaridade de que a mo-
bilidade se torna ainda mais dificil devido ao
obstaculo existente para a movimentagdo dos
militares, umavez que ¢ redlizada pelo grau
hierdrquico estabelecido para cada cargo
ou funcdo. Com isso, tornase de suma rele-
véncia a catalogagdo dos atribuios que cada
sefor necessita para poder afingir os objetivos
organizacionais, com o intuito de identificar
caréncias que possam ser mitigadas por meio
de capacitagdo, freinamentos, realocacées,
contrafagdes efc.

Neste cendrio, formulouse a seguinte per-
gunta de pesquisa: oslas| encarregados(as)
das dreas adminisirativas da Marinha do
Brasil [MB) possuem as competéncias conside-
radas institucionalmente como essenciais para
exercer sua fungdo?
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Para responder a essa pergunta de pesqui-
sa adotouse o objetivo principal de sugerir um
procedimento de mapeamento de competén-
cias de encarregados de drea administrativa
que possa ser aplicado em qualquer drea
semelhante da MB. Logo, para alcangar o ob-
jefivo principal, femse os seguintes objefivos
especificos a serem atingidos: (i) apresentar
o conceilo e as principais caracteristicas da
GPC; (i) redlizar o levantamento das compe-
téncias inerentes & fungdo dos encarregados
em uma érea adminisirativa especifica da MB;
e (iii) identificar a lacuna de competéncias.

A mofivacGo para a redlizagdo do tro-
balho surge da necessidade percebida de
estudarse uma proposta para a implemen-
tagéo da GPC, considerando a procura da
MB pelo aperfeicoamento dos sistemas e dos
procedimentos relacionados a sua gestdo de
pessoas, aplicando esse modelo, como indica
a Estratégia Naval n® 11 do Objetivo Naval
n° 11 do Plano Estratégico da Marinha (PEM)
2040. Nesse senfido, o maior desafio parte
da auséncia de rofeiro a ser utilizado para tal.

Nesse sentido, considerondo @ importan-
cia do assunio, foram selecionadas para o
mapeamento de competéncias, as Divisdes de
Obtencéo, licitagdes e Contratos Administrativos,
por frofaremse de sefores que  confribuem,
principalmente, para uma melhor geréncia dos
recursos financeiros da administragdo pblica.
Para dimensionar os valores envolvidos, de acor
do com o sitio da infernet “Painel de Compras
do Govermno Federal’, entre os anos de 2017
e 2020, somenfe no ambito do Ministério da
Defesa, foram movimentados quase R$ 154
bilhdes de reais por intermédio de pouco mais
de 220.000 processos de compras.

Considerase que na atudlidade a gestdo
de pessoal na MB enconirase pulverizada, e,
porlanio, existe uma dificuldade para determinar
com exatiddo qual direforia deve eslabelecer os
afributos dos encarregados de érea administra-
tiva escolhida, além dos estabelecidos no art.
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6413 da Ordenanga Geral para o Servico da
Armada (BRASIL, 2009). Porém, foi selecionada
a DAdM, Organizagdo Militar Orientadora
Técnica (OMOT) que propds a temdtica deste
artigo, por ser a que fem como duas das princi-
pais tarefas inerenfes a sua missdo: acompanhar
os Cursos de Carreira dos Oficiais Infendentes,
bem como assessorar ao SecretdriocGeral da
Marinha e aos CficiaisGenerais Infendentes nos
diversos processos da carreira para os quais o
Corpo de Infendentes da Marinha (CIM) contfri-
bua com o Setor de Pessoal; e supervisionar as
atividades relacionadas com a elaboracdo de
licitacdes, Acordos e Atos Administrativos da
Morinha [BRASIL, 2017).

Por fim, o trabalho encontra jusfificagdo na
necessidade de descrever conceitos da GPC e
mapear os afributos do setor supramencionado,
alvitrando um procedimento que possa ser apli-
cado em outras dreas administrativas da MB

Além desta infroducdo, para melhor andlise
do tema, o trabalho serd estruturado seguindo
uma légica dedutiva, que implica uma des-
cricdo inicial ampla de conceitos bésicos tais
como gestdo de pessoas, competéncia e GPC,
para depois ir ao especifico, como a observa-
¢Go dos procedimentos para o mapeamento
das competéncios; apos o apreseniagdo de
conceitos, ird descreverse a evolucdo da GPC
na Administragdo Pblica Federal e na MB; em
continuado, se fard a descricdo do caminho
detalhado que se utilizou para fazer a pesquisa
e chegar aos resultados; depois, os resuliados
serGo apresentados e andlisados; e, para
concluir, se fardo os consideracdes finais e
serd apresentada a bibliografia ufilizada como
referéncia para a realizagéo do arligo.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Gestdo de pessoas

Na ofualidade, o capital mais valioso que
as organizagdes possuem sdo seus Recursos

Humanos. Esse ativo intangivel vem adauirin-
do relevéncia cada vez maior, principalmente
pelo impacto que causa no desempenho
organizacional como um todo. Afinal, séo
as pessoas que determinam o verdadeiro di-
ferencial de qualidade ao plonejar, produzir,
implementar melhorias e entregar solugdes e
resultados que permitem atingir os objefivos
com maior eficiéncia. O papel das pessoas
¢ fundamental, pois as organizagdes funcio-
nam por meio das pessoas que delas fazem
parte e que decidem e agem em seu nome
[CHIAVENATO, 2010, p. 9).

O alo de adminisirar pessoas vem anles,
durante e depois da adminisiracéo do capital
ou de qualquer oufro recurso empresarial. As
pessoas consfituem o Unico recurso vivo e dind-
mico da organizagdo, além de ser aquele que
decide como operar os oufros recursos que
sGo inertes e estaticos. Além disso, eles cons-
fitvem um fipo de recurso dotado de vocagdo
voltada para o crescimento e desenvolvimen-
fo. As empresas que aceifam essa realidade
e se vollaram para seus funcionarios como os
elementos alavancadores de resultados dentro
da organizagdo aumenfam singicotivomente
suas possibilidades de serem bem-sucedidas
[CHIAVENATO, 2009, p. 81).

Para aproveitar ao méximo esses recursos,
precisase de uma gesido que consiga infegrar
um conjunfo de especialistas (gestores) que
saibam aplicar mecanismos efetivos para agre-
gar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter
e monitorar as pessoas, visando proporcionar
compefitividade & organizagdo. Assim, essa
drea deve construir talentos por meio de um con
junto infegrado de processos, além de cuidar do
capital humano das organizagdes, que é a base

do seu sucesso [CHIAVENATO, 2010, p. 9).

1.2 Competéncia

O termo competéncia comecou a ser
utilizado no final de Idade Média, numa
concepgdo eminenfemente juridica, para
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fazer referéncia ao poder atribuido a alguém
ou a uma instituicdo para considerar e julgar
cerfas questdes. Com o passar do tempo, o
termo adquiriu um significado mais amplo,
migrando para a drea da Administracdo e
passando a servir para descrever o conheci-
menfo que uma pessoa finha sobre determina-
do assunto ou sua capacidade para realizar
cerlo frabalho  (ISAMBERTJAMATI, 1997
apud PIRES, 2005, p. 13)

Na linguagem organizacional, o termo foi
incorporado no inicio do século passado, com
o intuito de qualificar as pessoas capazes de
desempenhar com  eficiéncia suas funcdes;
mas foi somente na década de 1970 que o
assunfo obfeve uma relevancia que estimulou
o debale fedrico e a pesquisa o respeilo
(CARBONE et al., 2009, p. 42)

As conotagdes que o termo foi ganhando
nesse periodo foram muito variadas, mas
basicamente se desenvolveram duas grandes
escolas: a norfe-americana, com aufores como
Boyatzis e McClellond, por exemplo, que o
entende como um estoque de qualificacdes
[conhecimentos, habilidades e atitudes) que
credencio uma pessoa para exercer defer
minado trabalho; e a francesa, com autores
como Lle Boterf e Zarifian, por exemplo, que
o associa maiscom os resuliados alcancados
por uma pessoa em um determinado confexto
de frabalho (CARBONE et af., 2009, p. 43).

O estudo de competéncias franscorre ao
longo de inUmeras inferpretagdes e carece de
consenso conceitual e epistemoldgico. Porém,
para os fins desfe artigo, serd ufilizado o con-
ceilo descrifo por Carbone et al. (2009, p.
43), adofando uma perspectiva  integradora
que cria uma juncdo de concepedes dessas
duas correntes para definir as competéncias
humanas como “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ex-
pressas pelo desempenho profissional dentro
de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizages” .
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O conhecimento referese ao saber que o
individuo foi acumulando ao longo da vida,
as informagdes que ele foi armazenando na
meméria e que exercem impacio sobre seu
comporfamento; a habilidade é a fransformo-
¢do na prdtica desse conhecimento em agdes
aplicadas & produgdo; e a afitude correspon-
de ao sentimento ou predisposicéo do indivi-
duo, ligada a aspecios sociais e afefivos, que
influencia seu comportamento em relacdo cos
outros, ao trabalho ou a situagdes (CARBONE
et al., 2009, p. 45)

1.3 Gestéo por competéncias

A quantidade de organizacées que &m ado-
iado a gesiGo por competéncias como modelo
de gestdo é cada vez maior. Esse modelo pro-
cura orientar os esforgos para p|cme\or, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis
organizacionais, as competéncias necessarias
a consecugdo dos objetivos (CARBONE et af.,
2009, p. 50).

O profissional competente ndo é somente
aquele que detém habilidades e atitudes, mas
sim aquele que possui o conhecimento fundo-
mentado em experiéncias prdticas que foram
adquiridas no decorrer do seu desenvolvimen-
io no trabalho, embasado em competéncias
técnicas e comportamentais  desenvolvidas
pela gestdo da organizacdo. Investir em
pessoas  significa investir em resuliados, ja
que os resultados séo feitos pelas pessoas. As
liderancas tém responsabilidade por grande
quantidade de pessoas, por isso precisam
de investimentos continuos, para influenciar e
inspirar suas equipes a produzirem exceléncia
em resultados. (FONTOURA, 2010, p. 51)

Em termos gerais, a GPC é a drea da ges-
iGo de pessoas que tem como objetivo esftimu-
laro desenvolvimento dos agentes da organi-
zagdo nos atributos conhecimento, habilidade
e atitude. Se caracteriza por ser um processo
continuo que se inicia na formulagdo da es-
fratégia organizacional, quando séo definidos
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o missdo, a visdo de fuluro e os objetivos
estratégicos daempresa. Em fungdo dessa es-
tratégia organizacional é possivel esfabelecer
os indicadores, as metfas e as competéncias
necessarias & concrecdo do desempenho plo-
nejado (BRANDAO; BAHRY, 2005, p.181).

1.4 Mapeamento de competéncias

Apds o eslabelecimenfo das competéncias,
torna-se possivel seu mapeamento. Esse pro-
cesso pode ser definido, inicialmente, como
o levantamento e a descricdo dos conheci-
mentos, das habilidades e das atitudes cata-
logadas, definindo quais serdo consideradas
"gerais” para o organizacdo e quais serdo
afribuidas, especificamente, para cada fungéo
[IENAGA, 1998: apud BRANDAO; BAHRY,
2005, p. 182).

Para a execugdo deste
realizase, geralmente, uma pesquisa docu-
menial que inclui uma andlise do conteddo
da misséo, da visdo de futuro, dos objetivos

levaniamento

institucionais e de oufros documentos relativos
d estratégia da organizagdo; depois, realiza-
e a coleta de dados com pessoas-chave da
organizagdo, como especialistas ou membros
da diretoria, para cofejar esses dados com
a andlise documental. Podem ser utilizados,
ainda, oufros métodos e técnicas de pesqui-
sa social, como, por exemplo, observacdo,
grupos focais, questiondrios estruturados efc.
[CARBONE et al., 2009, p. 56)

Mas o mapeamento ndo acaba com esse
levantomento de competéncias, o seu propdsi-
to principal & identificar a lacuna de competén-
cias, que, por sua vez, é a discrepéncio entre
as competéncias necessarias para concretizar
a estratégia corporativa e as competéncias in-
ternas existentes na organizacdo (CARBONE
etal., 2009, p. 55).

Como explicam Carbone et al. (2009,
p. 68), um método para o céleulo da lacuna
de maneira simplificada, apés a coleta das
compeféncias organizacionais e funcionais,

é o desenvolvido por BorgesAndrade e Lima
[1983), que resulia significativamente bené-
fico, uma vez que pondera a relagdo entre
caréncia [por parte da pessoa) de delermina-
do competéncia e a importancia dessa com-
peféncia para o papel ocupacional ou para
o contexio organizacional no  qual a pessoa
estd inserida.
A expressdo para o célculo da lacuna é:

N = )(4-D)
Sendo:
N = lacuna;

I = Importéncia;
4 = Nivel de importéncia da escala utilizada;
D = Dominio (Capacitag@o).

Para o presente estudo utilizouse este mo-
delo, com uma pequena dlieragéo, como se
verd mais & frente.

Apds o diagnéstico da lacuna, devemse
planejor agdes para minimizédas. Caso ndo
sejom fomadas essas acdes, o lacuna de
competéncias tende a crescer, devido as inces-
sanfes Tronsformoc;ées que sofre o enforno no
qual as organizagdes estdo inseridas, pela sua
prépria dindmica e complexidade, e que au-
mentam a exigéncia de adapiogdes ao mesmo
tfempo que tornam obsoletas as competéncias
atuais [CARBONE et af., 2009, p. 53).

A realizagdo de mapeamentos e planejo-
mentos periédicos a respeito das agdes para
minimizar a lacuna, fais como o captagdo e o
desenvolvimento de novas compeféncias, & im-
prescindivel e indissocidvel da estratégia orga-
nizacional. A partir daf devem-se elaborar os
planos operacionais e de gestéo, junio a seus
correspondentes indicadores de desempenho
e remuneracdo (BRANDAQO; GUIMARAES,
2001; apud CARBONE ef al., 2009, p. 50).

De acordo com o exposto, nofase que
este processo de gerir por competéncia pre-
cisa ser ciclico, uma vez que segue a ideia de
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refroalimentagéo para a avaliagdo e capacita-
cGo confinua dos colaboradores, visando um
aperfeicoamento exponencial da organizagéo
como um fodo.

1.5 Gestdo por Competéncias na
Administracdo Piblica Federal

No sefor piblico observase que o proces-
so de gesido de pessoas vem passando por
significotivos avancos normativos nas Gltimas
décadas com o objetivo de lapidar suas
préficas administrativas e possibilitar, assim,
uma prestagdo de servicos de qualidade &
sociedade.

O marco inicial desse processo de fransfor-
macdes foram as criacdes do Conselho Federal
do Servico Publico Civil, instituido pela Lei n.®
284/36 (BRASIL, 1936), e do Deparlamenio
Administrativo  do Servico  Publico  (DASP),
por meio do Decrefo-lei n.” 579/38 (BRASIL,
1938); em conjunfo com a estruturagdo do
sistema de organizacdo e clossificagso dos
cargos publicos a serem ocupados de acordo
com os deveres e responsabilidades de cada
um dos servidores publicos, esfabelecida pelo
Decretorlei 1.713/39 (BRASIL, 1939).

Com a promulgagdo da CRFB, identifica-se
o preocupacdo legislativa de estabelecer na
Carta Magna a importéncia da formogéo e
do aperfeicoamento dos servidores publicos,
ressaliando inclusive a possibilidade de con-
vénios ou contraios para fal fim entre os entes
federados, como versa o art. 39, §§ 2°e 7°
[BRASIL, 1988).

Embora j& estejam revogados, também po-
dem considerarse iniciativas no assunto, fanto
o Decrelo n.° 2.029/96, que normatizava
a forma como os servidores piblicos deviam
participor das  capacitagdes e freinamenfos
[BRASIL, 19906); o Decreto n.° 2.794,/98, que
instituia a Politica Nacional de Capacitagdo
dos Servidores Publicos Federais, estabelecen-
do a capacita¢éo permanente dos servidores
como forma de valorizagéo e adequagdo do
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quadro de servidores aos novos perfis profis-
sionais requeridos no setor publico (BRASIL,
1998); e o Decreto n.° 5.707/06, que insfi-
tuiu a PNDP, estabelecendo como direfrizes do
Setor Piblico o desenvolvimenio permanente
dos servidores e a adequagdo das compe-
téncias (conhecimentos, habilidades e afitudes)
necessarias para o alcance dos objetivos insfi-
tucionais. (BRASIL, 2006).

Evidenciase também a percepgdo da im-
porténcia da GPC no Tribunal de Contas da
Unigo (TCU), Orgéo de Controle externo da
Administracdo Piblica e integrante do Poder
legislativo, que j& em 2007 tinha comecado
gestées internas com vistas & implantagdo
do gesi@o de pessoas por competéncias.
[CUNHA et af., 2007).

Ao mesmo tempo, idenfificam-se problemas
na implantagéo da GPC no sefor publico, con-
sequéncias decorrentes das caraclerfsiicas rigi-
das do Estado, como sua estrutura burocrética,
hierarquizada e que tende a um processo de
insulamento, fazendose necessdrios o rompi-
menfo com os modelos tradicionais de adminis-
trar os recursos publicos e a infrodugéo de uma
nova cultura de gestdo. [GUIMARAES, 2000)

Mesmo assim, diversas empresas poblicas
e agéncias reguladoras j& adotam pressupos-
tos da GPC, como ¢ o caso do Banco Central
do Brasil; do Banco do Brasil; da Caixa
Econdmica Federal; da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria; da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica; da Casa Civil
do Presidente da Repiblica; do Ministério da
Justica; da Secretaria de Gestdo do Ministério
do Planejamento; Orcamenio e Gesido; do
TCU; entre outros. Este fofo denofa grande en-
volvimento da Administracdo Publica Federal
para a adogdo deste novo modelo de gestéo.
[PIRES et of., 2005)

Por fim, evidencia-se ainda mais esse envol-
vimento, descrito no pordgrofo anterior, através
da promulgacdo do Decreto n.° 9.991,19,
alterado pelo Decreto n.° 10.506/20, que
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dispde sobre a PNDP na Administracdo Po-
blica Federal, visando o pleno desenvolvimen-
to das competféncias dos servidores publicos
com o escopo de se alingir a exceléncia na
prestagdo dos servicos oferecidos pelo Estado,
com diversas ferramentas como a elaboracdo
do Plano de Desenvolvimento de Pessoas a ser
aplicado & gestéo do Recursos Humanos da
Administragdo Poblica Federal e a previsdo da
manutencéo das Escolas de Governo. (BRASIL,
2019-2020).

1.6 Gestdo por Competéncias na Ma-
rinha do Brasil

O Sistema de Ensino Naval (SEN) poderia
considerarse o pioneiro na Forca, no que
tange a preocupagdo com as competéncias.
Isso porque na lei n.° 11.279/2006, a qual
dlspée sobre o ensino na Marinha, observarse
o objetivo de prover conhecimento basico,
profissionale militarnaval para o cumprimenio
da miss@o institucional.

Além  disso, afravés da Portaria n.°
431/2009, foi aprovada a Polilica de Ensino
da Marinha (PoEnsM\), com fulcro em estabe-
lecer os objefivos do ensino naval (ligados
0o confinuo e permanente desenvolvimento
de competéncias) e apreseniar as direfrizes a
serem seguidas pelas Organizagdes Militares
[OM) do SEN (BRASIL, 2009).

No ano de 2011, no émbito do Comando
da Forca de Submarinos, identificouse a
necessidade de alinhar a cultura organizacio-
nal com a da Marinha Nacional da Franca
[MNF), visando & capacitagéo dos militares
que guamecerdo o primeiro  Submarino
Nuclear Brasileiro (SN-BR) em base & GPC,
com o inferesse de conseguir fazer frente a
todas as mudancas esperadas com a chega-
da da nova tecnologia. Essa implementagdo
ocorreria em quatro fases, a saber: prepara-
téria, projefo piloto, validagdo e, finalmente,
implantagdo propriamente dita na MB. [SILVA
FILHO, 2012, p. 39-40).

Voltando ao a@mbito educativo, através da
Porfaria n.° 59/2017, foram designados ofi-
ciais para compor, na Diretoria de Ensino da
Marinha (DEnsM), o Nicleo de Implantagdo
da Gestdo do Conhecimento, cujo projetopi-
loto culminou na confeccéo da DEnsM-1003
— Catélogo de Referencial de Competéncias
[RC) do Corpo de Pragas da Armada (CPA) e
do Corpo Auxiliarde Pragas [CAP), com foco
nas competéncias técnicas e comportamentais
necessdrias para cada especialidade mapea-
da. (BRASIL, 2017b).

Constatase, em sintese, que ha uma gran-
de disposicdo da orgonizagdo em valorizar
a aprendizagem e a inovagdo, bem como
utilizar tecnologias em seus processos de fra-
balho. (CAMPOS, 2014, p. 108).

Finalmente, observase a preocupagdo pela
GPC da alta administracéo da Forca no PEM
2040, que preconiza no seu Obijetivo Naval
[OBNAV) 11 a necessidade de prover & Forga
a pessoa certa, com a capacitagdo adequa-
da, no lugar e no momenfo certo, visando ao
cumprimento da Missdo. Por sua vez, esse
OBNAV traz afrelada a Estratégia Naval 11
que descreve a necessidade de incorporar
novos processos e técnicas de gerenciamenio
de pessoas e carreiras, em especial a GPC.
[BRASIL, 2020aq).

Noiose, enido, o alinhamenio entre as
politicas, os planos estratégicos e os objefivos
esfabelecidos pela institvicdo e os conceitos
da GPC. (CARBONE et. al. 2009, p. 50).

2 METODOLOGIA

Conforme explicado na introdugdo, esse
estudo parte do método dedutivo, implicando
a adogdo de uma visGo ampla dos conceitos
de GPC, para depois ir, paulatinamente, ao es-
pecifico,como a observagdo do procedimenio
para o mapeamento das competféncias.

Foi aplicada a metodologia exploratéria
com o escopo de gerar maior familiaridade
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como problema para facilitar a compreenséo.
Quanto ¢ finalidade, esse estudo classifica-se
como pesquisa aplicada, fendo como inferes:
se a aquisicdo de conhecimentos para uma
oplicagdo especifica. (GIL, 2018, p. 25).

No que diz respeito aos procedimentos téc-
nicos e cos meios de investigagdo aplicados,
foram adotados os seguintes tipos de pesqui-
sa: bibliogréfica, realizagéo de entrevista e
aplicagdo de questiondrios.

A pesquisa  bibliogréfica foi escolhida
para abranger uma gama de fenémenos mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar-
-se diretamente por utilizar materiais que &
receberam frafamento andlitico (GIL, 2018, p
28). A parametrizagdo da busca bibliogréfica
priorizou arfigos recentes, publicados depois
do ano de 2000, com o propésito de estabe-
lecer um panorama da aplicagao da GPC na
afualidade. No entanto, para realizar consul
tas a regulamentos oficiais de érgdos federas,
da MB e de outras fontes de natureza seme-
lhante, ignorou-se essa paramefrizagdo com o
propésito de descrever a evolugdo do assunfo
no Sefor Publico desde seus inicios.

Na etapa de coleta de dados foi realiza-
da uma enfrevista na DAJM, como primeira
fase, com o iniuito de tornar possivel o ma-
peamenio das competéncias  consideradas
pertinentes para osfas| Encarregados(as) das
Divisdes de Obtencdo, Llicitacdes e Contratos
Administrativos da MB.

Como segunda fase, apés a andlise das in-
formacdes captadas na fase anterior, realizou-
se a confeccdo de um questiondrio com base
na escala Likert, contendo questdes criadas a
partirdas competéncios elencados. O referido
questiondrio foi aplicado por meio da ferra-
menta Google Forms e, a partir das respostas
obtidas, foi possivel verificar a situagdo real
dos encarregados, diante das expectativas
da citada OMOT, ao obter os dados de um
modo direfo, répido e que permitiu que sejam
tratados mediante procedimentos estatisticos.
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As pergunias sobre as competéncias apon-
tadas foram organizadas no questiondrio em
duas parfes. A primeira parfe da pergunia
era relativa a sua importéncia, com a esca-
la: 1- nada importante, 2- pouco importante,
3- razoavelmente importante, 4- muito impor-
ianfe e 5- folalmente importante; & a segunda
parfe apontava & autoavaliagdo dola) Oficial
relafiva & sua capacidade de desenvolvé-las
quando na atividade de encarregado da divi-
sdo, com a escala: 1-ndo domino, 2- domino
pouco, 3- domino medianamente, 4- domino
muito e 5- domino plenamente.

De acordo com a informacdo extraida do
Tesouro Gerencial, considerase um universo
de 153 UGE na MB, possuindo um (a) encar-
regado (a) cada uma. Procurou-se estabelecer
uma amosfra infencional, ndo probabilistica,
valendose de ferramentas estatisticas, com
uma margem de erro de 10% e uma confiabi-
lidade de 95%, concluindose que, para que
seja considerada representativa, nesses pard-
metros, essa amostfra deve ser constituida por,
no minimo, 60 respondentes.

Disponibilizouse o questiondrio para 132
UGE, através dos correios eletrénicos oficiais
[Zimbra) dos(as) encarregadoslas), extraidos
do catélogo disponivel no site oficial da Forca.
Por motivos que se desconhecem, a adesdo
obtida com este método resultou muifo inferior
& desejada, pelo que se optou por procurar
distribuir a pesquisa por meio da rede social
WhaisApp, tanto em grupos como individual
mente, com o escopo de aumentar o mdximo
possivel a quantidade de respostas obfidas.
Finalmente, alcangou-se um fotal de /5 respos-
fas, pelo que resta corroborada assim que a
amostra ¢ representativa do piblicoalvo, nos
parametros escolhidos, podendo-se projetar os
resultados para a fotalidade do universo.

Para o célevlo das lacunas de compelén-
cias, ufilizovse o método BorgesAndrade e
Lima (1983), & explicado no referencial tedri-
co, porém, em razdo da aplicagéo da escala
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Likert para pontuagdo, substituise o 4 por 5
no nivel de importéncia da equagéo.

O procedimento escolhido encontrou inspirar-
¢éo em um trabalho monogrdfico apresentado
pela Maj. QOBM/Comb. Maria das Gragas
Costa dos Sanfos do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal, de proposta seme-
lhante, por considerar uma sugesiéo que con-
Iribui significativamente no alcance do objelivo
do trabalho, além de ter, eventualmente, uma
implementagdo médica, simples e efefiva nas
restantes Greas odministrafivas da MB.

A confinuagGo enconfrase  na pasta
Google Drive' que contém todos os arquivos
que contribuiram para a realizagdo do artigo.

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

3.1 Objetivo Especifico - Apresentar o
conceito e as principais caracteristicas
da GPC

De acordo com o apresenfodo no ponio
1.2., o conceilo geral adolado neste arligo
define, resumidamente, as competéncias como
combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e afitudes, expressas pelo desem-
penho profissional dos colaboradores dentro
de determinado contexto organizacional, que
agregam valor &s pessoas e &s organizagdes;
pois ndo basta que os encarregados dete-
nhom cerfo conjunto de afributos, se ndo os
colocam em acdo, de forma que a OM em
que atua eleve seu patomar de desempenho.

Além disso, destacam-se os conceitos bésicos
para a compreensGo dos meconismos que possi-
biliam a implementagdo desta ferramenta, como:
a) Formulacdo da estratégia orgonizc:cioncﬂ;

1 Llink de acesso: <hitps://drive.google.com/
drive “folders,/ 1 NjmYOwDfg2zZNpg7-SH3{Dd)bTvKv-
OM?2usp=sharing>

b) Definicdo da missGo, da visGo de futuro e
dos objetivos estratégicos da organizagéo,
junto aos indicadores, metas e competén-
cias necessdrias & concregdo do desempe-
nho planejado;

Diagnéstico  das  compeléncias — essen-
ciais da organizagdo, alinhadas como a
misséo, a visdo e os obijetivos definidos

o

anferiormente;

|dentificagdo das lacunas a melhorar no

desempenho organizacional;

e) Adocdo de medidas em busca de minimi-
zar as lacunas; e

f) Acompanhamenio e avaliagdo confinuos
que permitfam uma refroalimentacdo
para que o processo de GPC seja cicl-
co, aumeniando exponencialmente seus
beneficios

d

Finalmente, observase uma preocupacdo
institucional em relogéo & aplicagdo dessa
ferramenta na geréncia dos recursos humanos,
que resulia do inferesse evidenciado pela
Administragdo Pdblica Brasileira no que tange
& procura da exceléncia na prestagdo dos
servicos oferecidos & sociedade.

3.2 Objetivo especifico (i-) - Realizar
o levantamento das competéncias
inerentes & fungdio dos encarregados
em uma drea administrativa especifica
da MB

Como exposto na infrodugdo deste frabo-
lho, foram escolhidas a Area de Obtencdo,
licitagdes e Conltratos Adminisirativos para
seu estudo e a DAAM para esfabelecer os
afributos dos respectivos encarregados. Logo,
dividiram-se s farefas necessérias para o le-
vanfamento das  competéncias da funcdo em
2 (duas) etapas:

3.2.1 Primeira etapa

Foi realizada, na DAdM, uma enfrevista
do fipo semiestruiurada com o Assessor de
Carreira do Corpo de Infendentes da Marinha,
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com o propésito de colher a percepedo dos
conhecimentos, das habilidades e das afitudes
que julgava pertinentes para o desenvolvi-
menfo das afividades da drea escolhida. Da
andlise do resuliado dessa entrevista, surgiram
as seguintes competéncias:

a) Conhecimentos:

I Juridicos: conhecimentos da legislagcéo
pertinente cos assunios obfencdo, lici-
taces e contratos administrativos e sua
correta aplicagdo.

. Técnicos:  conhecimentos  fransferidos
nos cursos/estdgios minisirados  pelo
Centro de Insfrucdo e Adestramento
Alte. Newton Braga (CIANB).

b) Habilidades:

. Interpessocis: capacidades que faci-

litom o relacionamento positivo com

oufras pessoas e geram resultados edifi-

canfes dessas conexdes.
Il. Comunicacionais:  capacidades  ade-
quadas de escuta, empatia, comunica-
cdo ndo verbal e comunicacdo verbal
no relacionamento com outras pessoas.
De negociagdo: capacidade para achar
a forma mais eficiente para entrar em

acordo com uma outra pessoa e evitar
liftgio ou impasse, garantindo que am-
bas as partes estejom satisfeitas com os
fermos.

As trés habilidades citadas acima referem-se

ao relacionamento com fornecedores.
c) Atitudes:

I Temperamenio equilibrado e paciéncia
virtudes comportamentais que se carac-
terizam pelo autoconirole emocional.

. Proatividade:  virtude comportamental
que impulsiona uma procura esponié-
nea por inovagdes, sem precisar de
esfimulos exégenos

Compromefimento: virtude comportamen-
tal que demonstra o envolvimento volunid-

rio com a missdo, a visdo de futuro e os
objefivos esfratégicos da organizagdo.
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IV. Idoneidode:  virude  comportamental
que evidencia a aptiddo referente cos
conhecimentos citados no ponfo a)

As atitudes citadas no ponto ¢), item ., re-
feremrse o relacionamento com a equipe de
trobalho e as trés afitudes seguintes, a aplico-
¢do dos recursos publicos

3.2.2 Segunda efapa

Elaborou-se um questiondrio, servindo-se
da ferramenta Google Forms, para ser apli-
cado aos(as) Encarregados|as) das Divisdes
de Obtencdo, licitacdes e Contratos
Administrativos das UGE da MB, com as
seguintes finalidades: 1. determinar a an-
tiguidade dos(as) Oficiais, tanto na Forca
como na funcdo em andlise; 2. confirmar se
as competéncias oponfodos pe|o Assessor
de Carreira do Corpo de Intendentes da
Marinha eram consideradas relevantes tam-
bém por eles(as); e ainda, 3. o grau em que
cada um (a) se autoavaliava no desenvolvi-
mentfo desses atributos

Para as questdes referentes & antiguidade
dos|as) Oficiais na Forca e na funcdo de en-
carregadolal, temos:

* Quesido n.° 1: Em relagdo ao fempo de
efetivo servico dosas| Oficiais que preen-
cheram os formuldrios temos uma média
de 12 anos e 9 meses, com ola) oficial de
menor antiguidade na Forga tendo 1 ano
e ola) com maior, 30 anos.

* Quesido n.° 2: Referente co tempo em
que foi efefivado como Encarregadola)
da Divisdo de Obtencdo, licitacdes e
Contratos Administrativos, femos uma mé-
dia de 3 anos, com ola) oficial de menor
antiguidade na fungdo fendo 2 meses e
ola) com maior, 12 anos.

Para as questdes referentes & importéncia
das competéncias elencadas, percebida pe-
los(as) encarregados(as), durante a execucdo
da rofina, e sua autopercepcdo do dominio
delas, temos:
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* Quesido n.° 3: imporidncia do conheci-
mento juridico
Nada importante: 0%;

Pouco importante: 0%;
Razoavelmente importante: 2,7%;
Muito importante: @, 3%;
Totalmente importante: 88%

e Quesido n.° 4: capacidade de ufilizar o
conhecimento referido na quesiGo n.° 3:
Néo domino a competéncia: 1,3%;
Domino pouco a competéncia: 5,3%;
Domino medianamente a competéncia: 44%;
Domino muito a competéncia: 40%;
Domino plenamente a competéncia: 9,3%.

® Quesido n.° 5: imporiancia do conheci-
menfo técnico:

Nada importante: 0%;

Pouco importante: 9,3%;
Razoavelmente imporfante: 16%;
Muito importante: 26,7%;
Totalmente imporfante: 48%.

e Questdo n.° 6: capacidade de ufilizar o
conhecimento referido na questéo n.° 5:
Néo domino a competéncia: 0%;

Domino pouco a competéncia: 6,/%;
Domino medianamente a competéncia
29,3%;

Domino muito a competéncia: 48%;
Domino plenamente o competéncia: 16%.

e Questdo n.° 7: importancia das habilida-
des inferpessoal, comunicacional e de
negociagéo:

Nada imporfante: 1,3%;

Pouco importante: 5,3%;
Razoavelmente importante: 13,3%;
Muito importante: 30,7%;
Totalmente importante: 49,3%.

* Quesido n.° 8: capacidade de utilizar as
habilidades referidas na questdo n°® 7
Néo domino a competéncia: 0%;

Domino pouco a competéncia: 2,/%;
Domino medianamente a  competféncia:
21,3%;

Domino muito a competéncia: 44%;

Domino plenamente a competéncia: 32%.
° Questdo n.° 9: importdncia do tempera-
mento equilibrado e da paciéncia:
Nada importante: 0%;
Pouco importante: 0%;
Razoavelmente importante: 1,3%;
Muito importante: 22,7%;
Totalmente importante: 76%.
e Questdo n.° 10: capacidade de utilizar a
afitude referida na quest@o n.° 9:
Nao domino a competéncia: 0%;
Domino pouco a competéncia: 1,3%;
Domino medianamente a competéncia: 12%;
Domino muito a competéncia: 38,7%;
Domino plenamente a competéncia: 48%.
e Quesido n.° 11: importancia da proafivida-
de, do comprometimento e da idoneidade:
Nada importante: 0%;
Pouco importante: O%;
Razoavelmente importante: 0%;
Muito importante: 5,3%;
Totalmente importante: 94,7%.
e Questdo n.° 12: capacidade de ufilizar a
afitude referida na questdo n.° 11:
Nao domino a competéncia: 0%;
Domino pouco a competéncia: 1,3%;
Domino medianamente a competéncia: 2,7%;
Domino muito a competéncia: 12%;
Domino plenamente a competéncia: 84%.

Com o intuito de mensurar o grau de
importancia das competéncias elencadas e
como os Oliciais que atuaram como encar-
regadosfas) na drea em andlise se aufoa-
valiaram no desenvolvimento das referidas
competéncias, propde-se calcular as lacunas
para concluséo do mapeamenio de compe-
téncias proposto.

Conforme definido anteriormente, houve a
graduagéo de 1 a 5 para cada item, tanto
para a imporiéncia da competéncia, quan-
fo para o percepgdo de dominio dela na
autoavaliagéo  feila  pelos  encarregados.
Tendo em consideragéo que a amostra da
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presente pesquisa foram /5 respondentes, po-
de-se concluir que o valor méximo para cada
item é de 375 pontos.

No Quadro 1 segue a pontuacdo relativa
& imporiancia que os encarregados afribuem
para as compeféncios na execugdo das
funcdes da Divisdo de Obtencdo, licitacdes
e Contratos Adminisirativos e a sua média
aritmética.

Apés a aplicagdo do questionério aos
Oliciais do perfil focal quanio & importéncia
das competéncias elencadas, foi verificado
que, em todos os casos, a média aritméfica
foi superior a 4 (uma pontuagdo considerdvel
em relagdo a graduacdo da escala de 1 a
5), ratificando que todas as competéncias
levaniadas por meio da enirevisia séo de rele-
véncia para o exercicio da fungdo, atendendo
aos obijefivos institucionais alinhados com a
missGo, a visdo de futuro e os objetivos estraté-
gicos da Insfituicdo.
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3.3 Objetivo especifico - Identificar a
lacuna de competéncias

Para a identificagdo das lacunas de compe-
téncia é necessdrio mensurar o dominio delas
por parte dos encarregados, uma vez que a
identificagdo de sua importancia ¢ foi verifica-
da. Por isso, apés a apreseniagdo da compe-
téncia e sua relevancia para os respondentes,
houve o queslionamenio quanio ao quesifo
autopercepgdo  individual da  capacidade
para o desenvolvimento dos atividades consi-
deradas essenciais para ser Encarregado da
Diviséio de Obtencdo, licitogdes e Contratos
Administrativos de uma UGE da MB.

No Quadro 2 é apontado o grau de
capacitagGo que os militares entrevistados
se autoidentificaram na execucdo das atribui-
cdes da Divisdo de Obtfencdo, licitacdes e
Contratos Administrativos elencadas e a mé-
dia aritmética.

Quadro 1 — Mensuracéio da importéncia das Competéncias identificadas

Competéncias Pontuacdo Média Aritmética
Conhecimento juridico 364 4.65
Conhecimento fécnico 310 413
Habilidades interpessoal, comunicacional e de negociacio 316 4.21
Atitudes temperamento equitbrado e paciéncia 356 475
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 371 495

Fote: Adoptado de Santos (2021)
Quadro 2 - Autoavaliacdo dos encarregados

Compeféncias Pontuacdo Meédia Aritmética
Conhecimento juridico 263 351
Conhecimento fécnico 260 373
Habilidades inferpessoat, comunicacional e de negociacdo 304 4.05
Atitudes temperamento equilibrado e paciéncia 325 4.33
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 359 479

Fonte: Adaptado de Santos (2021)
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Quadro 3 — Cdlculo da lacuna

Competéncios Importancia Dominio Lacuna

Conhecimento juridico 465 351 7.25

Conhecimento fécnico 4.13 373 524

Habilidades interpessoa, comunicacional e de negociacdo 421 4.05 3.99
Atitudes temperamento equifbrado e paciéncio 475 433 3.16
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 4.95 479 1.06

Fonte: Adaptado de Santos (2021)

Observase que os respondentes se auloar
valiorom com dominio mediano nas compe-
téncias que se referem aos conhecimentos e se
aufopercebem com muito dominio nos atributos
que se referem as habilidades e s afitudes, com
o particuloridade que a média aritmética das
afitudes proatividade, comprometimento e ido-
neidade ficou perto de ser considerada plena.

Como explicado no Referencial Teérico e
na Metodologia, para o cdlculo das lacunas
de competéncias, utilizou-se no presente estu-
do o mélodo BorgesAndrade e Lima (1983)
com uma adaptacéo, em razéo da aplicagdo
da escala Llikert para pontuago, substituin-
dose o 4 por 5 no nivel de importéncia da
equacdo, logo: N =1 (5D).

Depois de calculadas as lacunas foi pos-
sivel estabelecer a prioridade das competén-
cias a serem tratadas.

Para fins de andlise adotou-se a seguinte re-
laggo: quanto menor o valor, menor a lacuna

de competéncio, considerando o valor méxi-
mo de 20 [N=5(5-1)] para ndo capacitado,
seguindo a seguinte inferpretagdo:

Quadro 4 — Interpretacdo do grau de dominio

Lacuna Dominio
04 Pleno
59 Suficiente
10-14 Deficitirio
1520 Insuficiente
Fonte: Adaptado de Santos (2021)

Aplicando a escala do Quadro 4 é posst-
vel fazer um diagnéstico das lacunas de com-
peténcias, conforme Quadro 5, com o pro-
posito de subsidiar & Auoridade Compelenie
na tomada de deciséo esfratégica referente &
Gesldo de Pessoas para que possa estabele-
cer as diretrizes de mitigagdo das lacunas.

Quadro 5 - Diagnéstico das lacunas de competéncias

Competéncias Lacuna Diagndstico

Conhecimento juridico 725 Suficiente

Conhecimento fécnico 5.4 Suficiente
Habilidades interpessoa, comunicacional e de negociacdo 399 Pleno
Atitudes temperamento equifbrado e paciéncia 316 Pleno
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 1.06 Pleno

Fonte: Adaptado de Santos (2021)
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Para finalizar, o quadro demonstra que
osas) Oficiais que exercem as funcdes de
Encarregados(as) das Divisdes de Obtengéo,
licitacdes e Contratos  Administrativos  (ou
equivalente) na MB, embora ndo possuam
dominio pleno de todas as competéncias
mapeadas, tem alto grau de conhecimento,
habilidades e atitudes para as afribuicoes da
Grea em questdo.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Perante o exposfo, acredita-se que houve o
afendimento do obijefivo geral, qual seja ele
sugerir um procedimento de mapeamento de
competéncias de encarregados de drea admi-
nistrativa que possa ser aplicado em qualquer
area semelhante da MB. Adicionalmente,
foram cumpridos os seguintes objetivos especi-
ficos propostos: [i] apresentar o conceito e as
principais caracterfsticas da GPC; (i) realizar
o levantamento das competéncias inerentes &
fungéo dos encarregados em uma drea admi-
nistrativa especifica da MB; e [iii) identificar a
lacuna de competéncias.

Para alcangar o objetivo especifico (i, for
ram realizadas pesquisas bibliogréfica e docu-
mental para confecgdo do referencial tedrico,
servindo, por sua vez, como base para foda
o confecgdo do artigo. Embrenhouse nos
conceitos ligados & GPC, bem como sua im-
plantagdo na Adminisiragdo Poblica Brasileira
e, em especifico, na MB.

Por meio de entrevista com o Assessor
de Carreira do Corpo de Intendentes da
Marinha, na DAJM, foram levantadas as com-
peféncias consideradas essenciais & funcdo
de Encarregadola) das Divisdes de Obtengdo,
licitacées e Contratos  Administrativos  das
UGE da MB. Na sequéncia, houve a andlise
das respostas, compilando assim as competén-
cias da referida fungdo, como exemplo a ser
implementado para a concregdo do objetivo
especifico (ii).
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Para corroboracéo empirica da importancia
dos atributos elencados, foi aplicado questiond
rio, através da ferramenta Google Forms, dis-
ponibilizado para a tofalidade dos(as) Oficiais
que desempenham a fungdo afualmente. No
mesmo  questiondrio, solicitou-se que osfas)
respondentes fizessem uma auloavaliagdo das
suas competéncias individuais, com o objefivo
de conseguir o objetivo especifico iii).

Apés a andlise das resposfas, concluise
que osas) Oficiais respondentes, possuem
safisfatoriamente todas as competéncias para
a execucdo das atribuicdes da funcdo, sem
prejuizo aos servicos prestados, ndo havendo
necessidade de capacitagdo momenidnea,
mas como j& abordado no presente estudo, &
necesséria a avaliagdo periédica e ciclica da
situacdo das competéncias.

Em relac@o aos fatores limitantes, a sub-
jetividede da percepgdo que as pessoas
em de si mesmas pode resuliar em dados
distorcidos, pois ha muita diferenca entre o
que as pessoas fazem ou senfem e o que elas
dizem a esse respeito (GIL, 2018, p. 33);
oufro fator limitante foi o fato de que a gestéo
de recursos humanos na MB encontra-se pul-
verizada, o que dificuliou o estabelecimento
de um procedimento inequivoco para o
levantamento das competéncias; além disso,
houve uma grande dificuldade em obter a
totalidade das direcdes de correio eletrénico
oficial {Zimbra) dos(as) encarregados(as) no
catdlogo disponivel no site oficial da Forca e
a adesdo de Oficiais respondentes alcanca-
da por essa via resultou insuficiente.

Os parémetros escolhidos para a determi-
nagdo do amostra responderam ao fato de
que o propdsito do frabalho foi sugerir um
procedimento genérico. Para eventuais futu-
ras aplicagdes, tanio na érea adminisirativa
analisada como em outras da MB, sugere-se
utilizar margens de erro menores e grous de
confianga mais alios para obter resuliados que
possuam majior precisdo.



AGANTO

Finalmente, vale a pena ressaliar que o
tema tratado, além de vir adquirindo uma
importéncia cada vez maior no contexio
em que esfdo inseridos os Infendentes, ndo
enconfrase esgotado; muito pelo contrério,
esperase que o presente artigo possa contri-
buir no aumento da sua relevéncia e propicie
novos trabalhos que venham a amplié-lo ou
corrigilo para que o Gestéo de Pessoal na
MB continue evoluindo rumo a uma excelén-
cia ainda maior que a atual
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