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Se usarmos, para atingir nossos objetivos, um o6rgao
mecéanico em cujo funcionamento ndo podemos interferir de
forma eficaz[...] ¢ melhor estarmos bem certos de que o propdsito

colocado na maquina é aquele que realmente desejamos.

Norbert Wiener (1960, citado por Sichman, 2021, p. 46).



RESUMO

A Inteligéncia Artificial (IA) tem revolucionado a gestdo de pessoas em
diversas instituicdes publicas e privadas, proporcionando maior eficiéncia, preciséo e
capacidade preditiva. Na Marinha do Brasil (MB), onde a hierarquia, a disciplina e os
processos estruturados sao fundamentais, a aplicagdo de IA apresenta potencial
significativo para aprimorar a alocagdo de recursos humanos (RH), embora exija
adaptagdes culturais e institucionais. Esta pesquisa teve como objetivo analisar a
viabilidade e os impactos da integracao de IA na alocagéo de pessoal no ambito do
Comando da Forga de Superficie (ComForSup), visando aumentar a eficiéncia na
distribuicdo de militares e melhorar a aderéncia entre competéncias individuais e
necessidades operacionais. Para tanto, adotou-se a metodologia de comparacéao
entre teoria e realidade, fundamentada em pesquisas bibliograficas e documentais.
Os resultados indicaram que o ComForSup enfrenta desafios relacionados a
defasagem na gestdo por competéncias, caréncia de cultura analitica, limitagdes
normativas e insuficiéncia na capacitacdo de gestores, o que dificulta a
implementacgao de solugdes automatizadas. Foi identificado que a IA pode atuar como
ferramenta estratégica para mitigar essas dificuldades, por meio de algoritmos de
aprendizado de maquina, sistemas preditivos e redes neurais, capazes de realizar
analises mais rapidas e precisas na movimentagao de pessoal. A pesquisa comparou
o modelo americano Talent Marketplace da US Navy, ressaltando suas contribui¢cdes
para maior transparéncia, meritocracia e retencao de talentos, oferecendo subsidios
valiosos para futuras adaptagdes no ComForSup. Conclui-se que a adogao de IA no
ComForSup pode representar um passo decisivo para a modernizagéo da gestao de
recursos humanos (GRH), favorecendo a pronta resposta operativa e o fortalecimento
do capital humano. Recomenda-se o desenvolvimento gradual, com capacitagao
interna, adaptagdo normativa e construgdo de uma cultura orientada a dados. A
dissertacao reforga a necessidade de consolidar estratégias integradas, associando
tecnologia e gestao estratégica de pessoas, alinhadas a missao constitucional da MB

e a visao de futuro institucional.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos. Inteligéncia Artificial. Alocac&o de

pessoal. Comando da Forca de Superficie. Quarta Revolucéo Industrial.



ABSTRACT

APPLICATION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT:

Personnel allocation within the Surface Force Command

Artificial Intelligence (Al) has transformed personnel management in several
public and private institutions, offering greater efficiency, precision, and predictive
capability. In the Brazilian Navy (MB), where hierarchy, discipline, and structured
processes are fundamental, the implementation of Al presents significant potential to
improve personnel allocation, although it requires cultural and institutional adaptations.
This research aimed to analyze the feasibility and impacts of integrating Al in personnel
allocation within the Surface Force Command (ComForSup), seeking to increase
efficiency in distributing military personnel and to improve the alignment between
individual competencies and operational needs. A comparative methodology was
adopted, combining theoretical references with a documental analysis of the current
reality. The results indicated that ComForSup faces challenges related to the gap in
competency-based management, lack of an analytical culture, normative limitations,
and insufficient training of human resources managers, which hinder the
implementation of automated solutions. It was identified that Al can act as a strategic
tool to overcome these difficulties, through machine learning algorithms, predictive
systems, and neural networks capable of performing faster and more precise analyses
of personnel movements. The study compared the American Talent Marketplace model
from the US Navy, highlighting its contributions to greater transparency, meritocracy,
and talent retention, offering valuable insights for potential adaptations in ComForSup.
It is concluded that adopting Al in ComForSup can represent a decisive step toward
modernizing human resources management, strengthening operational readiness, and
enhancing human capital. It is recommended to develop this integration gradually, with
internal training, regulatory adaptation, and the promotion of a data-driven culture. This
dissertation reinforces the importance of consolidating integrated strategies,
associating advanced technologies with strategic people management, aligned with
the Brazilian Navy’s constitutional mission and institutional future vision.

Keywords: Human Resources Management. Artificial Intelligence. Personnel

Allocation. Surface Force. Fourth Industrial Revolution.
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1 INTRODUGAO

Nesta pesquisa abordaremos a alocacao de recursos humanos, no contexto
organizacional, referindo-se a distribuigao eficiente e estratégica de pessoal disponivel,
considerando suas competéncias, disponibilidade, experiéncia profissional,
desempenho anterior e potencial de desenvolvimento. No dmbito da Defesa, em
especial nas Forgas Armadas, essa atividade é critica para a manutencao da prontidao
operativa, da coesao organizacional e da eficacia das a¢gdes em tempo de paz ou de
conflito armado.

Conforme o preconizado em seu Plano Estratégico Organizacional 2024-2028
(PEQ'): “O Comando da Forga de Superficie (ComForSup) contribui para o preparo e
a manutengdo dos meios da Esquadra, gerindo recursos materiais € humanos
necessarios a plena operagédo dos Esquadrdes e navios subordinados. Isso significa
responsabilizar-se pela condugédo de cerca de 4.183 homens e 19 navios” (Brasil,
2024, p.3).

Destaca-se também a Visédo de Futuro do ComForSup: “A Forga de Superficie
sera constituida por meios navais modernos e aprestados, capazes de contribuir para
o cumprimento da missdo da MB e suas atribuicdes subsidiarias, com capacidade
combatente e apoio logistico efetivo, com pessoal adequadamente capacitado,
motivado e adestrado no mais alto nivel, em condi¢cao de pronto emprego para atender
as demandas da sociedade brasileira” (Brasil, 2024, p. 7).

Esta atuacao contribui diretamente para o cumprimento da missao da MB que,
de acordo com o Plano Estratégico da Marinha 2020-2040 (PEM? 2040), é: “Preparar
e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a Defesa da Patria; para a garantia
dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem [...]"
(Brasil, 2020, p.50), assegurando o alcance de suas metas e projetando-se para uma
viséo de futuro institucional.

Na MB, e mais especificamente no ComForSup, a tarefa de alocar pessoal
adquire contornos mais complexos. Isso se deve a natureza operacional das unidades

subordinadas, a rotatividade imposta por comissionamentos e descomissionamentos

" Define os objetivos estratégicos relacionados aos principais macroprocessos internos, permitindo
gerenciar metas estratégicas, incluindo a de gestdo de pessoal. Alinha objetivos, identifica
oportunidades e ameacas, e aloca recursos de forma eficiente (Brasil, 2024, p.3).

2 Apresenta os elementos conceituais e doutrinarios de alto nivel da Marinha do Brasil e respectivas
Acodes Estratégicas Navais que informam e consolidam o seu Plano Estratégico (Brasil, 2020, p.4).
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de meios, e a necessidade de formar quadros que respondam simultaneamente a
critérios técnicos, doutrinarios e estratégicos, cuja analise constitui a motivagao do
presente estudo.

No escopo deste estudo, veremos que |IA permite lidar com um grande volume
de dados de militares, e transforma-los em recomendacgbes objetivas para a
composicao de tripulagdes, designagdes para cargos e planejamento de carreira.
Nesse cenario, a |IA pode atuar como forgca multiplicadora da capacidade decisoria
humana.

Poderemos notar que esse novo dominio, visa ndo apenas a automacao de
tarefas repetitivas, mas principalmente a analise preditiva®, a identificacdo de padroes
de desempenho e a otimizagao da utilizagdo de talentos humanos, em consonancia
com os objetivos estratégicos da Forga.

A alocacado eficaz de RH enfrenta uma série de desafios complexos e
interdependentes, sobretudo em organizagdes com elevada exigéncia operacional,
como as Forgas Armadas. De acordo com Chiavenato (2014), um dos principais
obstaculos reside na gestdo do grande volume e variabilidade de dados dos
colaboradores, que incluem historicos de carreira, habilidades especificas,
certificagdes técnicas, restricoes médicas e perfis comportamentais.

Além disso, a dinamicidade das operagdes e as mudangas constantes nas
prioridades estratégicas impdéem a necessidade de realocagdes rapidas e precisas,
exigindo flexibilidade estrutural e agilidade decisoéria (Marras, 2017).

Outro fator relevante refere-se a necessidade de equilibrar critérios
concorrentes durante a alocagao, combinando variaveis objetivas — como tempo de
servigo, cursos realizados e habilitagées técnicas — com variaveis subjetivas, tais
como lideranga, capacidade de adaptacao e historico de desempenho (Chiavenato,
2014; Marinho; Dutra, 2018). Essa conciliagdo é particularmente desafiadora em
contextos hierarquizados, em que a tradicdo e a cultura organizacional influenciam
fortemente as escolhas de pessoal.

Esta dissertagao tem por objetivo analisar a viabilidade e os impactos do uso
da IA na alocacdo de RH no ambito do ComForSup, com vistas a aprimorar a

coeréncia entre competéncias individuais e necessidades operacionais, ampliar a

3 Na pratica, a |A analisa dados histéricos, aprende com eles e, a partir disso, estima probabilidades ou
tendéncias, apoiando a tomada de decisdes de forma mais precisa e antecipada. |dentifica padroes
em grandes volumes de dados e prevé resultados ou comportamentos futuros (Marr, 2020).
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eficiéncia dos processos decisorios e reforcar a prontiddo dos meios navais. A questao
que orienta esta pesquisa é: de que maneira a aplicagdo da IA pode contribuir para a
modernizagdo dos mecanismos de alocagdo de pessoal na Marinha do Brasil,
especialmente no ComForSup?

A relevancia deste estudo reside na crescente complexidade da gestdo de
pessoal em ambientes operacionais, marcada pela necessidade de decisdes céleres,
fundamentadas em dados, e pela escassez de ferramentas automatizadas capazes
de integrar variaveis técnicas, comportamentais e normativas. Como parte da
abordagem metodoldgica, decidiu-se utilizar como referéncia o modelo adotado pela
Marinha dos Estados Unidos (US Navy), que implementou a plataforma Talent
Marketplace* para otimizar a alocagao de pessoal com base em algoritmos de IA. A
analise desse sistema internacional relevante servira de benchmarking® funcional para
avaliar a aplicabilidade e possiveis adaptag¢des de praticas no ambito do ComForSup,
servindo como referéncia para a modernizagao e aprimoramento da gestao de pessoal,
especialmente no que tange a predicdo de desempenho, otimizagdo de perfis e
alocagao estratégica de talentos

O desenho de pesquisa concebido para esta dissertagcdo segue uma
abordagem qualitativa, fundamentada na teoria comparada com a realidade (Vergara,
2016), com o intuito de contrastar as potencialidades da IA presentes na literatura
especializada e no modelo americano com a realidade vivenciada no ComForSup.
Para tanto, sera realizada uma pesquisa bibliografica e documental, a qual sera
respaldada em obras bibliograficas, em artigos cientificos impressos e digitais e em
normas e diretrizes da MB, para a reunido de dados e formacao do corpus documental
(Gil, 2002). Essa abordagem permitira identificar convergéncias e divergéncias entre
o potencial tedrico da IA e os desafios praticos de sua implementagdo no contexto

naval.

4 Talent Marketplace ¢ uma plataforma digital baseada em dados que permite o alinhamento eficiente
entre oportunidades internas e talentos disponiveis, promovendo a mobilidade de carreira e a
alocagao estratégica de pessoal com base em competéncias, interesses e potencial. Na Marinha dos
EUA, esse modelo integra inteligéncia artificial e analise preditiva para apoiar decisdes de alocagao
com foco no desempenho organizacional e na retencdo de talentos. Disponivel em:
https://www.mynavyhr.navy.mil. Acesso em: 9 mai. 2025.

5 Benchmarking é um processo sistematico de comparagao entre praticas, processos ou desempenhos
de uma organizagao e aqueles considerados referéncias ou padrées de exceléncia no mercado, com
o objetivo de identificar lacunas, adotar melhorias e alcangar vantagem competitiva. Disponivel em:
<https://www.dicio.com.br/benchmarking/>. Acesso em: 22 jul. 2025.
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2 ATEORIADAIAAPLICADA AOS RECURSOS HUMANOS

A aplicagéo da IA na gestado de pessoas contribui de forma significativa para o
aprimoramento do processo de "monitorar pessoas", conforme definido por
Chiavenato (2014), como um dos seis subsistemas da moderna GRH, apresentados
na figura 1 em lide. Esse processo envolve manter um sistema de informagao
gerencial e de um banco de dados, com o objetivo de promover a retengao de talentos
e assegurar condigdes favoraveis ao desempenho organizacional (Chiavenato, 2014).

Ferramentas de IA, como algoritmos de aprendizado de maquina e sistemas
preditivos, tém sido utilizadas para antecipar riscos de turnover 6, monitorar
competéncias essenciais e a personalizar programas de qualidade de vida no trabalho.
Assim, a IA atua ndo apenas como um instrumento técnico, mas como um agente
estratégico de apoio a manutencéo do capital humano, ampliando a capacidade de
resposta das instituicbes frente as demandas por ambientes mais saudaveis,

motivadores e sustentaveis (Chiavenato, 2014; Russell; Norvig, 2021).

Figura 1 — Processos basicos de gestado de pessoas’.

Cuem deve trabalhar na organizgao

| Agregards pasoas Besitements de pacsoal
Zalecdn de pezoa
0 qie as pessoas deverao fazer
— Aplicanda pessoaz | S Decenho de ;argos

Finingdo do desempecka

Como reCompensar as pessoas
Feompenss £ remilineranghs

SRS o Rt s
Recompensando pesspas —— oo g s

Moderna Beneficno: e s2riigo:
perifode —— ]
pesInE Como desenvolver as pessoas

———  Desemvolvendo pessoas ——=  Treeinemento = decenvnliiments
| Eprendizagem crgerizacional
Cectfo do mrhedmento corparstiva

Comao manter as pessoas no trabalho
Saflde, higiens £ crgiimngs
Engajermerto £ qiakidsde de vide

— Mantendo pecsoas _—

: Coma saber o gue fazem & o que 530
——  Monitorando pessoas. —— Tizterma de indmagda gerende

Baroo de dedoc e de talentns

Fonte: Chiavenato (2014)

8 Em cadeias de emprego, o turnover refere-se a taxa de rotatividade de funcionarios, ou seja, a
frequéncia com que os colaboradores entram e saem de uma empresa ou organizagao dentro de um
determinado periodo. E um indicador importante da gestdo de pessoas e pode afetar diversos
aspectos de um negdcio, incluindo custos, produtividade e clima organizacional.

7 Chiavenato, Capitulo 1: Introdugcdo a moderna Gestado de Pessoas. Barueri, SP: Manole, 2014. p.19.
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A Quarta Revolugdo Industrial vem desencadeando uma transformagao
profunda na sociedade moderna ao integrar avangos como robdtica, Internet das
Coisas (loT®), engenharia genética, computagdo quantica e IA. Essa fus&o tecnoldgica
trouxe uma ampla gama de aplicagbes capazes de interagir com ambientes diversos,
compreendendo tanto os objetos envolvidos quanto as regras de interagéo, além de
processar informagdes de forma semelhante ao comportamento inteligente (Chilunjika
et al.?, 2022).

Nesse contexto, a IA também vem sendo aplicada nos processos e fungdes da
GRH no setor publico, contribuindo para o mapeamento de sequéncias de acdes. Sua
presenca pode transformar o papel dos seres humanos na formulacao de politicas por
meio de pelo menos quatro maneiras principais: primeiro, ao assumir tarefas
repetitivas, libera os servidores publicos para atividades de maior valor agregado;
segundo, ao dividir tarefas complexas em partes menores, aumentando a eficiéncia;
terceiro, ao automatizar processos inteiros, substituindo agentes humanos; e quarto,
ao complementar as habilidades dos servidores, ampliando a eficacia das decisdes
(Chilunjika et al., 2022).

Ainfluéncia da IA abrange todo o ciclo da GRH — do planejamento de recursos
a atracdo de talentos, passando por capacitacdo, gestdo de desempenho,
recompensas, retencao e redesenho de cargos. Com isso, a |IA tem proporcionado
novas perspectivas sobre o trabalho e sua gestdo, consolidando-se como pilar
fundamental do aprendizado computacional e do futuro da tomada de decisdes
complexas na area de gestao de pessoas (Chilunjika et al., 2022).

Sua aplicacado no setor publico enfrenta desafios tipicos relacionados a sua
implementagédo, aceitacdo e uso. No entanto, é fundamental reconhecer que as
oportunidades proporcionadas por essa tecnologia sdo amplas e, quando adotadas

de forma estratégica, tém o potencial de promover transformagdes significativas e

8 A Internet das Coisas (loT, do inglés Internet of Things) pode ser definida como um paradigma
tecnolégico emergente que se refere a interconexao digital de objetos fisicos por meio da internet,
permitindo que esses dispositivos coletem, processem, compartilhem dados e interajam entre si ou
com sistemas centrais de forma autbnoma. Essa rede inteligente de "coisas" & composta por
sensores, atuadores, softwares embarcados e conectividade de rede, os quais viabilizam a integragéo
entre o mundo fisico e o digital.

9 A expressao "et al." é uma abreviagéo da locugao latina et alii, que significa "e outros". Ela é utilizada
em citagdes académicas quando um trabalho possui trés ou mais autores, e o autor que esta redigindo
o texto opta por mencionar apenas o primeiro nome, seguido da expressao “et al.” para indicar que
ha outros coautores.
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duradouras na administracdo publica, com impactos que se estendem a toda a
sociedade (Chilunjika et al., 2022).

Esse potencial transformador vai além das dificuldades momentéaneas,
sinalizando a possibilidade de redesenhar os padrées usuais do setor publico. A IA,
ao permitir a otimizagdo de processos, o aumento da eficiéncia e a promogao da
transparéncia, abre caminho para uma gestdo publica mais moderna, eficaz e
alinhada as necessidades da populacao.

Convém explicitar os diversos conceitos envolvidos na aplicagdo dessa
tecnologia na area de RH, bem como os desafios e oportunidades envolvidos, de tal
forma que tenhamos a quantificacdo dos impactos de sua adocédo na alocacao de

pessoal no ComForSup, objeto desta pesquisa.

2.1 Recursos Humanos

O conceito de “Gestao de Recursos Humanos” (GRH) é relativamente recente.
No passado, utilizava-se a expressao Administragdo de Pessoal. No inicio dessa
abordagem, nao existia uma preocupagcdo com praticas de relacionamento
interpessoal, havendo um foco quase exclusivo nos aspectos técnicos relacionados a
salarios, avaliagbes, treinamentos e compensagdes dos empregados, o que
caracterizava essa fungdo como meramente de apoio dentro das organizagdes.

Pode-se afirmar que tanto nos Estados Unidos da América (E.U.A.) quanto na
Europa o termo “Gestao de Pessoal” originou-se a partir do século XIX, associado a
garantia de boas condi¢des de vida pessoal e laboral dos empregados. Ocorreu
também neste periodo o surgimento de uma “Sec¢éo de Pessoal” nas empresas, a qual
mais tarde, no século XX, assumiu um carater de maior funcionalidade e importancia
(Carvalheiro, 2011).

Na década de 1960, observa-se uma consolidagao maior do Departamento de
Gestdo de Pessoal, que, além de manter suas fungdes administrativas e sindicais,
passa a se preocupar também com a elaboracédo de politicas e praticas voltadas a
gestao dos empregados. Nesse periodo, surge pela primeira vez a responsabilidade
de desenvolver métodos de selegao, programas de capacitacdo e sistemas de
recompensa, em consonancia com a crescente relevancia da avaliacdo de
desempenho e do planejamento das necessidades futuras de mao de obra. Vale

destacar que uma das principais atribuicbes desse departamento era representar a
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organizacgao perante os trabalhadores, muitas vezes sendo visto como adversario nas
negociagodes coletivas (Carvalheiro, 2011).

Passando agora a década de 80, devido aos diversos fatores que marcaram a
década de 70, como por exemplo a globalizagdo, a desregulacdo e as rapidas
mudangas tecnoldgicas, passou a ser exigido das empresas, como consequéncia de
toda essa evolugao, um planejamento estratégico, de forma a criar um processo de
antecipagdo das mudancgas futuras e do alinhamento de varios componentes da
organizagao, promovendo a eficiéncia e a eficacia organizacional.

Dessa forma, embora os aspectos técnicos da administracdo de pessoal
continuassem a ser uma parte essencial da GRH tradicional, a formulacdo e a
implementagdo estratégicas passaram a constituir seu principal paradigma
(Carvalheiro, 2011).

E possivel afirmarmos que o desenvolvimento dos RH esta associado a
segunda revolucdo industrial a partir do momento em que passou a adotar uma
abordagem inovadora e mais direcionada para o cuidado com os funcionarios, com
foco em seu bem-estar. Dentro desse contexto resta evidenciado que a medida que
ocorrem mudangas na sociedade, a GRH acompanha as tendéncias de gestao (Araujo,
2005).

Mudangas substanciais em todos os niveis organizacionais podem ser
observadas nos ultimos anos. Os funcionarios ndo devem mais limitar-se a
meramente executar tarefas atribuidas. De igual modo, aqueles que atuam
diretamente em RH ndo devem mais restringir-se as fungbes convencionais de
recrutamento e selegcdo, passando a absorver um papel muito mais dindmico no
planejamento estratégico das organizagdes, reconhecendo a forga de trabalho como
um recurso primordial para o sucesso da instituicao (Carvalheiro, 2011).

Diante da evolugao historica e conceitual da GRH, verifica-se uma transicao
significativa de uma abordagem meramente operacional e burocratica para um papel
estratégico e integrador dentro das organizagdes. A trajetéria que teve inicio com a
Administracdo de Pessoal, centrada em aspectos técnicos e legais, caminhou para
uma visdo mais ampla, na qual o capital humano passou a ser reconhecido como
elemento central no alcance dos objetivos institucionais. O contexto globalizado,
aliado ao avancgo tecnolégico e as mudangas sociais, exige uma postura mais proativa
dos profissionais de RH, que hoje atuam ndo apenas como executores de processos,

mas como agentes de transformagao e desenvolvimento organizacional.
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Essa mudancga de paradigma reforga a importancia de alinhar as praticas de
gestdo de pessoas com as estratégias organizacionais'®, valorizando o bem-estar, a

capacitacédo e o engajamento dos colaboradores como diferencial competitivo.

2.2 Origem da Inteligéncia Artificial

A A esta cada vez mais presente em nosso cotidiano, sendo definida como a
area da ciéncia da computacéao voltada ao desenvolvimento de sistemas capazes de
simular comportamentos inteligentes. Embora oferega inumeros beneficios e facilite
diversas atividades diarias, ela também impde importantes desafios éticos que exigem
analise atenta, consolidando-se como um dos campos mais promissores € a0 mesmo
tempo mais desafiadores da atualidade. Desde a antiguidade ha o desejo de superar
as limitacdes humanas a partir de artefatos externos ao préprio corpo, a IA,
propriamente dita, corresponde a um produto que conjuga sua génese, a partir da
segunda metade do século XX, no periodo pés-22 Guerra Mundial, devido as
experiéncias tragicas adquiridas pela humanidade, ao consequente avanco
tecnolégico como resultados advindos (Barbosa; Bezerra, 2020).

Com vistas ao melhor entendimento do campo de conhecimento a ser estudado
faz-se mister apresentar uma sucinta cronologia capaz de auxiliar no desenvolvimento
e na elucidacéo do que € o objeto em estudo e de suas aplicagbes presentes e futuras.

A origem da |IA como campo de estudo pode ser tragada formalmente a partir
do verado de 1956, durante a Conferéncia de Dartmouth, evento considerado o marco
fundador da IA. Idealizada por John McCarthy, Marvin Minsky, Nathaniel Rochester e
Claude Shannon, a conferéncia teve como objetivo investigar a hip6tese de que "todo
aspecto do aprendizado ou qualquer outra caracteristica da inteligéncia pode, em
principio, ser descrito de forma tao precisa que uma maquina pode ser construida para
simula-lo" (Russell; Norvig, 2020).

Este ponto de partida tedrico estabeleceu as bases para o desenvolvimento de
algoritmos capazes de reproduzir processos cognitivos humanos, como raciocinio,

aprendizado e resolucao de problemas.

10 Estratégia organizacional é a forma como a organizagédo decide se posicionar para alcangar seus
objetivos institucionais — seja no setor publico ou privado — com base em seus recursos,
capacidades internas e no ambiente externo.



18

Embora o termo "inteligéncia artificial" tenha sido cunhado apenas em 1956, as
raizes conceituais do campo remontam a ideias anteriores sobre computacgao e logica
formal. Alan Turing, em particular, desempenhou papel crucial ao propor, em 1950, o
célebre Teste de Turing como forma de avaliar a inteligéncia de maquinas. Segundo
Russell e Norvig (2020), Turing introduziu uma estrutura conceitual essencial, ao tratar
da possibilidade de as maquinas realizarem tarefas que, se executadas por humanos,
seriam consideradas inteligentes. Esse arcabouco influenciou fortemente as primeiras
abordagens da IA simbdlica, centradas na manipulagdo l6gica de simbolos e regras.

Nas décadas que se seguiram a conferéncia de Dartmouth, este campo
alternou periodos de entusiasmo e estagnagao, conhecidos como "verdes" e "invernos
da IA". De acordo com Russell e Norvig (2020), os primeiros avangos concentraram-
se em sistemas que executavam tarefas restritas, como jogos e demonstragdes de
teoremas, mas encontraram dificuldades ao serem aplicados em contextos mais
amplos e complexos do mundo real (Russell; Norvig, 2020). Ainda assim, a fundagao
tedrica langada nas décadas iniciais consolidou uma agenda de pesquisa que, com 0
advento de meétodos estatisticos, aumento da capacidade computacional e o
surgimento do aprendizado profundo, impulsionou os avangos contemporaneos na
area.

Em relagdo a primeira producéao bibliografica relacionada ao tema da IA, em
1943, Warren McCulloch e Walter Pitts publicaram um artigo sobre estruturas de
raciocinio artificiais, formuladas como modelos matematicos que imitavam o sistema
nervoso humano. Esse modelo serviu de base para varias outras formulagdes
académicas posteriores sobre 0 assunto (Barbosa; Bezerra, 2020).

O Teste de Turing, citado anteriormente, foi um experimento imaginario para
avaliar se uma maquina capaz de emular a comunicagao escrita poderia exibir um
comportamento inteligente indistinguivel de um ser humano. A ideia era constatar se
o avaliador conseguiria identificar com clareza e sem desconfiangas qual seria a
maquina. Caso ocorresse de ao menos um terco dos participantes estarem
convencidos de ser um humano a maquina poderia ser considerada “inteligente”. O
objetivo ndo € provar que a maquina pensa, mas sim que consegue imitar a
inteligéncia humana de forma convincente. O teste foi um marco na filosofia e no
desenvolvimento da IA influenciando profundamente os debates sobre consciéncia,

linguagem e cognicéo artificial. Neste mesmo ano do seu experimento Turing publicou
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o artigo denominado Computing Machinery and Intelligence, considerado o texto
fundador da IA (Barbosa; Bezerra, 2020).

No que diz respeito a tecnologia que impulsionou os debates sobre inteligéncia
de maquina aplicados ao combate, destaca-se o desenvolvimento de canhdes
antiaéreos equipados com sistemas de pontaria capazes de corrigir automaticamente
os desvios provocados pelo movimento do alvo e do préprio canhdo no momento do
disparo. Esse mecanismo de autocorre¢cado passou a ser interpretado como uma forma
inicial de imitagdo do comportamento humano. Para um observador leigo, parecia que
0 canhao, ao seguir o alvo com precisao, agia como se fosse guiado por propdsitos
ou intengdes semelhantes as de uma pessoa (Teixeira, 2009).

Todos esses experimentos, juntamente com as expectativas sociais em torno
desse novo campo, estimularam intensos debates e despertaram grande entusiasmo
na comunidade cientifica. Como resultado, érgdos privados e governamentais
passaram a investir em pesquisas na area, destacando-se a Agéncia de Pesquisa de
Projetos Avangados (ARPA), responsavel também pelo desenvolvimento da internet.
Em 1959, surgiu pela primeira vez o termo machine learning, que designa um sistema
capaz de permitir que os computadores aprendam uma fungdo sem a necessidade de
programacgao especifica, possibilitando que a maquina execute tarefas de forma
autbnoma (Barbosa; Bezerra, 2020).

A partir de 1964, com o desenvolvimento do chatbot?? Eliza por Joseph
Weizenbaum (MIT), a IA deu um passo importante na simulag&o da linguagem natural.
Eliza reproduzia interagbes humanas por meio de padrbes linguisticos, abrindo
caminho para o desenvolvimento de sistemas voltados a comunicagcao entre homem
e maquina, atualmente utilizados em sites comerciais. Esses sistemas dominaram o
campo da IA até os anos 1980, sendo amplamente aplicados em setores técnicos e
industriais. Contudo, a limitagdo na capacidade de generalizagdo desses sistemas,
somada a escassez de poder computacional e altos custos, resultou no primeiro
‘inverno da IA”, marcado por decepcdbes com os resultados obtidos frente as
expectativas (Barbosa; Bezerra, 2020).

1 ELIZA, em 1966, ainda ndo usava essa terminologia, a qual sé passou a ser amplamente utilizada a
partir dos anos 1990, com o surgimento de assistentes virtuais rudimentares na internet e, mais tarde,
com bots em plataformas como o MSN Messenger e o Facebook Messenger. O nome "chatbot" vem
da jungao de duas palavras em inglés: "Chat" — conversar ou bater papo. "Bot" - abreviagéo de robot.
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Nos periodos entre 1975/1980 e 1987/1993 ocorreram os Al Winter, quando
entdo houve nao s6 a diminuigdo do entusiasmo, como também a escassez de
recursos para investimentos (Sichman, 2021).

Em meados da década de 1990, a IA retomou seu crescimento com o0 avango
dos métodos estatisticos e da aprendizagem de maquina. Um marco significativo
ocorreu em 1997, quando o supercomputador Deep Blue, da IBM, derrotou o campeao
mundial de xadrez Garry Kasparov, demonstrando o potencial dos sistemas baseados
em forga bruta combinada com avaliag&o estratégica. A partir dos anos 2000, o acesso
a grandes volumes de dados e o aprimoramento de algoritmos possibilitaram
progressos consistentes, culminando em 2008 com o processamento da linguagem
natural, explorado anteriormente pelo chatbot Eliza, resultando em novos assistentes
virtuais, como a Siri, pela Apple em 2011, a Alexa, da Amazon, a Cortana, da Microsoft
e o proprio Google Assistente (Barbosa; Bezerra, 2020).

Com base em todo o histdrico de origem da |IA exposto, constatamos que essas
evolugcbes estabeleceram as bases para os avancos subsequentes em visao
computacional, processamento de linguagem natural e de outras areas correlatas,
tornando seu aprimoramento irreversivel e cada vez mais indispensavel em processos
organizacionais, porém, como toda evolugao tecnolégica, a IA e suas aplicagdes
trazem consigo alguns questionamentos de ordem ética e social. Revolugao,
promessa, inseguranga, medo e economia sao aspectos e sentimentos a serem

considerados.

2.3 Evolugoes Industriais e a transformacgao digital

A sociedade tem passado por transformagdes constantes e profundas ao longo
das décadas, e, com isso, as relacbes humanas no ambiente de trabalho vém se
adaptando continuamente, buscando novas formas de otimizar o potencial humano.
Em resposta a esse cenario dindmico, as organizagdes sao levadas a agir de forma
continua, com o proposito de transformar essas mudangas em oportunidades
concretas. Apesar dos avangos ja alcangados, é importante destacar que ainda ha
muito a ser feito no sentido de aprimorar essas relagdes e processos (Lopes, 2020).

O ensaio "Civilizagdo e Inovagdo: Porque a Revolugdo Industrial foi um
fenébmeno dependente de uma trajetoria civilizacional", de Ademar Ribeiro Romeiro,

publicado pelo Instituto de Economia da Unicamp em 2021, argumenta que a
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Revolucéao Industrial foi o resultado de uma trajetéria evolutiva civilizacional, aberta a
inovagao. A obra destaca que a Europa se diferenciou de outros impérios, como o
asiatico, ao promover a inovagao como fator de sobrevivéncia e progresso, em vez de
a rejeita-la ou considera-la uma ameacga. Enquanto na Europa, a competicdo entre
diferentes grupos e Estados estimulava a busca por inovagdes que pudessem conferir
uma vantagem competitiva, em outras civilizagbes, como os impérios asiaticos, a
inovacédo era frequentemente vista com desconfianga ou até mesmo como uma
ameaca a ordem estabelecida (Romeiro, 2021).

A Revolugao Industrial, portanto, ndo foi apenas um conjunto de avangos
tecnolégicos, mas também um profundo processo de mudanga social, econémica e
politica, que transformou a forma como as sociedades europeias se organizavam e
interagiam. A obra de Romeiro oferece uma perspectiva histérica e econémica sobre
este periodo, destacando a importdncia da abertura a inovacdo para o
desenvolvimento civilizacional (Romeiro, 2021). Tal fato merece especial atengéo
nessa pesquisa pois destaca que a resisténcia a inovagcdo ndo € um comportamento
que surgiu recentemente e que ainda perdura nos dias atuais.

De acordo com Lopes et al. (2020), a Segunda Revolucao Industrial teve inicio
por volta da segunda metade do século XIX, aproximadamente entre 1850 e 1870, e
estendeu-se até o final da Segunda Guerra Mundial, entre 1939 e 1945. Esse periodo
foi marcado por profundas transformagdes econémicas e tecnoldgicas.

Durante essa fase, a fonte de energia predominante — o vapor, utilizado desde
a Primeira Revolugéo Industrial — foi gradualmente substituido pela eletricidade e
pelo petréleo. Essa mudanga impulsionou significativamente o crescimento
econdmico e industrial, marcando o inicio de uma nova era que transformou diversos
aspectos da vida humana. Paises como ltalia, Alemanha, Franca, Japao, Estados
Unidos e Russia passaram por processos de industrializagao acelerada, beneficiando-
se das novas fontes de energia, que proporcionaram maior eficiéncia em comparagao
as anteriores (Lopes et al., 2020).

A Terceira Revolugao Industrial esta mais proxima das geragdes atuais, tendo
se iniciado na segunda metade do século XX, quando a informagéo passou a ser
considerada uma matéria-prima fundamental e estratégica para os paises. Esse
periodo foi marcado pela introducdo de inovagdes tecnoldgicas, especialmente no

campo da eletrobnica e da informatica, que passaram a integrar os processos



22

industriais e contribuiram significativamente para o aumento da produtividade (Rocha
et al., 2020).

O surgimento dos primeiros computadores impulsionou de forma decisiva o
progresso cientifico, acelerando diversos processos de pesquisa e desenvolvimento.
Essa nova etapa da revolugao industrial comegou logo apés o término da Segunda
Guerra Mundial, estendendo-se de 1950 a 2000. Muitos dos avangos tecnoldgicos
desenvolvidos durante o conflito foram essenciais para o progresso dessa fase,
também conhecida como “Revolugéo Informacional” (Lopes et al., 2020).

Enquanto a Terceira Revolugao Industrial foi marcada pelo surgimento da
eletrénica, da tecnologia da informacao e das telecomunicagdes, a Industria 4.0 se
apoia nessas bases para promover a automacao total dos processos produtivos, por
meio da integracdo entre maquinas e sistemas digitais. Conforme destaca o autor,
essa revolugdo nado se define apenas pelas tecnologias emergentes, mas pela
transicdo para novos sistemas construidos sobre a infraestrutura digital existente
(Schwab, 2016).

Figura 2 — Evolugéo industrial.

Primeira Segunda Terceira Quarta

Revolugao Revolugdo Revolugdo Revolugdo

Fonte: Firmino (2020)

E importante refletir sobre a necessidade de compreender corretamente o tema,
pois, em vez de enxergar a tecnologia como uma concorrente, o ideal é entender seu
funcionamento e explorar as oportunidades que ela pode oferecer para a solugao dos
problemas sociais. De acordo com o observado na figura 2 ja € reconhecido que a
industrializagdo alcangou uma quarta etapa, capaz de transformar, mais uma vez, de

forma profunda a maneira como vivemos, trabalhamos e nos relacionamos.
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A Quarta Revolugao Industrial, também conhecida como Industria 4.0"2, € um
conceito desenvolvido pelo alemao Klaus Schwab e atualmente amplamente aceito
por diversos estudiosos da area. Segundo Schwab, a industrializagdo alcangou uma
nova fase, capaz de “transformar fundamentalmente a forma como vivemos,
trabalhamos e nos relacionamos”. Trata-se, portanto, de uma verdadeira mudanca de
paradigma, e ndo apenas de mais um estagio do avango tecnoldgico.

Nesse sentido, Schwab (2016) ressalta que a Quarta Revolugdo Industrial ndo
se caracteriza apenas por tecnologias emergentes isoladas, mas sim pela transigéo

para novos sistemas baseados na infraestrutura da revolugao digital.

2.4 Desafios enfrentados

A construgdo de réplicas de algumas das atividades mentais
humanas alterou profundamente nossas proprias concepgdes habituais
acerca da natureza do conhecimento [...] Contudo, é através da tentativa de
elabora-los que passamos a compreender melhor o funcionamento e a
natureza dos nossos préprios processos psicolégicos envolvidos na
percepgao, na linguagem e em outras atividades mentais humanas (Teixeira,
2009, p. 28).

Do ponto de vista social e ético, destaca-se a potencial perda de empregos em
decorréncia da automagado, a erosao da privacidade por sistemas de vigilancia
automatizados, e a perda de accountability’ quando decisdes criticas passam a ser
tomadas por sistemas automatizados. Russell e Norvig ressaltam que decisdes
baseadas em diagnosticos médicos, por exemplo, levantam a questdo de quem seria
responsavel por um erro: o sistema, o programador ou o usuario humano? Ademais,
o uso militar de 1A, como em veiculos autbnomos e armas letais, pode gerar
consequéncias desastrosas caso decisdes sejam tomadas fora do controle humano,

especialmente em ambientes de guerra.

2. Na Alemanha, ha discussdes sobre a “industria 4.0”, um termo cunhado em 2011 na feira de
Hannover para descrever como isso ira revolucionar a organizagao das cadeias globais de valor. Ao
permitir “fabricas inteligentes”, a quarta revolugdo industrial cria um mundo onde os sistemas fisicos
e virtuais de fabricagdo cooperam de forma global e flexivel. (Schwab, 2016, p. 6).

13 A utilizagao de sistemas automatizados em decisdes criticas levanta preocupagoes sobre a perda
de accountability, ou seja, da capacidade de atribuir responsabilidade institucional e moral as
decisdes tomadas (Pasquale, 2015).
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Ja do ponto de vista técnico e filosofico, os autores apontam para o problema
da definicao inadequada de funcgdes e utilidade, o que pode levar a comportamentos
indesejados — como sistemas que, ao tentar minimizar o sofrimento humano, optem
por eliminar os préprios humanos. Além disso, ha o risco de evolugao inesperada dos
sistemas por meio de aprendizado de maquina mal supervisionado. Essa
possibilidade € ampliada com a concepg¢ao de maquinas ultrainteligentes capazes de
se autoprogramar, levando a chamada “explosao de inteligéncia” ou “singularidade
tecnoldégica”, cenario no qual o controle humano sobre a IA pode ser
irremediavelmente perdido. Por fim, essas incertezas impdem a necessidade urgente
de incorporar desde o inicio principios éticos robustos ao desenvolvimento de |IA —
uma tarefa complexa e ainda em aberto (Russell; Norvig, 2020).

Em sintese, a adogao da IA, conforme discutido por Russell e Norvig, envolve
desafios que transcendem a dimensdo técnica, alcancando esferas éticas, a fim de
evitar vieses discriminatérios em decisbes automatizadas (como em recrutamento e
justica criminal), sociais, como o dilema da substituicdo de tarefas humanas por
sistemas automatizados, levantando preocupag¢des sobre desemprego estrutural e
ampliagao das desigualdades econémicas, e filosoéficas.

As dificuldades na definigao de critérios de decisdo seguros, a indefinigdo sobre
a responsabilidade por acdes automatizadas e os riscos associados a perda de
controle sobre sistemas autbnomos avangados evidenciam a complexidade do tema.

Torna-se, portanto, imperativo que o desenvolvimento da IA seja orientado por
principios éticos consistentes e por uma governanga na esfera de atuagdo do
ComForSup, que antecipe consequéncias indesejadas, a fim de garantir sua aplicagéo

responsavel e segura.

2.5 Implementacgao da IA no Setor Publico

A principal motivagdo que justifica a adogédo de IA em GRH esta na notdria
capacidade dessa tecnologia reduzir a carga administrativa que, tradicionalmente,
consome parte significativa do tempo de trabalho e dos recursos dos profissionais de
RH, conforme explanado por Dias (2024). Tal incentivo cresce também por causa da
crescente demanda por servigos mais ageis e responsivos. Dentro desse contexto,
essa integracao pode tornar mais facil a personalizag&o dos servigos, permitindo uma

abordagem unica e mais centrada no individuo (Dias, 2024).
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Destaca-se especialmente sua aplicagdo nos processos de recrutamento,
selecao e triagem, na avaliagdo de desempenho dos colaboradores e na identificagéo
de padrdes de turnover e de evasao. Essas aplicagbes geralmente se baseiam em
dados coletados por meio de pesquisas (surveys), extragao de informagdes em redes
sociais (scraping), no caso do recrutamento e selegcdo, e em bancos de dados dos
proprios sistemas de RH. Utilizando técnicas de aprendizado de maquina e
aprendizado profundo (Deep Learning), a |A é capaz de gerar analises que apoiam a
tomada de decis&o por parte dos gestores de RH.

O employee turnover, ou rotatividade de funcionarios, refere-se a troca de
emprego por parte do colaborador, geralmente por iniciativa prépria, o que pode
acarretar diversos problemas para as organizagbes. Entre eles, destacam-se os
custos com a capacitagdo de um substituto, a sobrecarga dos funcionarios
remanescentes e a necessidade de recrutar um novo profissional para preencher a
vaga. De maneira semelhante, o attrition (ou atrito) diz respeito a desocupacao de
uma vaga, seja por aposentadoria, seja por processos de reestruturagéo interna,
diferenciando-se do turnover por, geralmente, ndo haver reposigdo do cargo (Dias,
2024).

A adocao da IA no setor publico enfrenta diversos desafios relacionados a sua
implementacgao, aceitagcao e uso pratico. No entanto, é essencial reconhecer que as
oportunidades advindas dessa tecnologia s&o amplas e, quando empregadas de
forma estratégica, tém o potencial de promover uma transformacédo profunda na
administragao publica, com impactos significativos sobre a sociedade como um todo
(Chilunjika et al., 2022).

Embora existam desafios inerentes a sua implementacao, seu uso adequado e
planejado pode n&o apenas minimizar problemas decorrentes de turnover e attrition,
mas também viabilizar uma administragdo mais agil, personalizada e centrada nas
necessidades individuais, contribuindo para uma transformagao significativa na

gestao de pessoas e, por consequéncia, no desempenho institucional.
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3 MODELO INTERNACIONAL DE USO DA IA NA ALOCAGAO MILITAR

[...] Os executivos gastam mais tempo gerenciando pessoas e
tomando decisbes sobre pessoas do que em qualquer outra coisa — e estao
certos. Nenhuma outra decisdo tem consequéncias tdo duradouras ou € tao
dificil de ser desfeita. Porém, mesmo assim, de modo geral os executivos
tomam decisdes ruins com respeito a promogdes e alocagdo de pessoal.
Segundo a opinido geral, a média de acertos desses executivos nao
ultrapassa 0,333. Quando muito, 33% dessas decisdes revelam-se corretas,
33% séo minimamente eficazes; e 33% s&o um completo fracasso. (Drucker,
2001, p. 17)

“Alocar'™” em sentido estrito significa: colocar algo de maneira a que esteja
disponivel. Destinar ou reservar para determinado fim. Nesta pesquisa cabe ressaltar
também o significado de “Alocagcdo de pessoal” como o processo de designar ou
distribuir pessoas para fungdes, cargos, tarefas ou locais especificos dentro de uma
organizagéao, de acordo com as necessidades operacionais e o perfil dos profissionais.

Na pratica, envolve responder a perguntas como:
Quem sera designado para qual fungao ?

>

» Onde essa pessoa ira trabalhar ?

» Quando a movimentag&o ou designagéo ocorrera ?
>

Por quanto tempo a pessoa permanecera nessa funcao ?

Além de ser uma atividade essencial para o funcionamento organizacional, a
alocagdo de pessoal esta diretamente ligada ao planejamento de carreira, a
mobilidade interna e a retencao de talentos. Quando bem executada, contribui para a
satisfacdo dos empregados e para o alcance dos objetivos institucionais, integrando-
se ao modelo de gestdo por competéncias' e ao planejamento estratégico de RH
(Chiavenato, 2014).

Conforme demonstrado na figura 1, comparativamente aos processos da

moderna gestdo de pessoas, a alocagcdo de pessoal no ComForSup assume

14 Disponivel em: <https://dicionario.priberam.org/alocar>. Acesso em 11 jun 2025.

15 A Gestédo de Pessoas por Competéncias consiste em orientar os colaboradores ao alcance dos
objetivos organizacionais por meio da mobilizagdo de suas competéncias técnicas (conhecimentos
e habilidades) e comportamentais (atitudes), promovendo alinhamento entre desempenho individual
e estratégia institucional (Fleury, 2001).
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necessidades semelhantes dentro de sua realidade, visando atender
simultaneamente as demandas institucionais, ao desenvolvimento profissional de
seus militares e ao atendimento das necessidades do servigo. Por estar inserida em
uma organizagéo de natureza hierarquica, disciplinada e voltada para o cumprimento
de missdes de Estado, essa atividade obedece a um conjunto de critérios que
garantem o equilibrio entre eficiéncia organizacional e equidade na gestao de carreira.

Dentre esses critérios, resolve-se destacar: habilitacbes e qualificagdes
técnicas; graduagao ou posto; tempo de servigo; necessidades da Forg¢a; preferéncias
individuais (quando possivel); e politicas de gestao de carreira.

As habilitacoes e qualificacoes técnicas consistem na analise dos cursos,

certificagcdes, especializagcbes e experiéncias acumuladas pelos militares ao longo de
sua trajetoria na carreira. Trata-se de um critério essencial para assegurar que o
profissional designado tenha o conhecimento e a competéncia necessarios para
desempenhar a fungdo com exceléncia (Chiavenato, 2014). Na pratica, a Marinha
busca compatibilizar essas qualificagbes com as atribuicbes exigidas pelas
Organizagbes Militares (OM), promovendo maior eficacia e reduzindo os custos de
adaptacgao funcional.

A graduacéo ou posto é outro critério essencial, ja que fungdes, comissodes e

cargos sao distribuidos conforme a hierarquia institucional. Cargos de comando,
chefia ou assessoramento exigem determinado grau de senioridade’®, sendo vedada,
por exemplo, a designacéo de oficiais subalternos para posi¢cdes que exijam elevado
grau de responsabilidade e autonomia deciséria (Brasil, 1980). Esse respeito a
estrutura hierarquica contribui para a manutencdo da ordem e da autoridade no
ambiente militar.

O tempo de servico é considerado para permitir que o militar obtenha seu

acesso a hierarquia militar por meio de sua promocgao, baseada em fundamentos
morais e profissionais, cumprindo os fluxos de carreira previstos, conforme
regulamentacdo de promogdes de oficiais e de pragas (Brasil, 1980). Esse fator é
relevante na definicdo de intersticios, na preparagao para promocodes futuras e na

alternancia entre comissdes operativas e administrativas.

16 Senioridade refere-se ao nivel de experiéncia e expertise de um profissional em determinada area.
Em termos de trabalho, é a classificagdo hierarquica que indica o grau de responsabilidade e
autonomia de um funcionario. E um indicador da experiéncia e do conhecimento adquirido ao longo
da carreira, e € um fator importante para a evolugéo e o reconhecimento profissional.
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Contudo, o critério mais determinante é o da necessidade da Forca. A alocagao

de pessoal é orientada por uma légica institucional, segundo a qual o interesse coletivo
e a missao constitucional da MB se sobrepéem as demandas individuais. Isso inclui,
por exemplo, o envio de efetivo para areas estratégicas, missées no exterior, zonas
de fronteira ou em apoio a politicas publicas.

No que se refere as preferéncias individuais, € importante compreender que

todas as pessoas, independentemente de sua origem, possuem certas necessidades,
cuja satisfagdo ou ndo é decisiva para sua realizagdo pessoal. Entre essas
necessidades, destacam-se o desejo de reconhecimento, de respeito, de vivenciar
novas experiéncias, de desenvolver projetos pessoais, de ter perspectivas de
crescimento e de consolidar a carreira. Esses aspectos sdo exemplificados pela
Piramide de Maslow'”. No passado, porém, a motivagédo das pessoas estava restrita
basicamente a satisfacdo de necessidades basicas de subsisténcia, atendidas
principalmente pelo salario (Carvalheiro, 2011).

Quando possivel, a consideracdo dessas preferéncias pode aumentar a
motivacgao, reduzir a rotatividade e melhorar a qualidade de vida do profissional,
especialmente nos casos que envolvem estrutura familiar (Vergara, 2019).

Tais predilecbes sao levadas em consideragao sempre que compativeis com
as demandas organizacionais, por meio de Folhas de Preferéncia de Comissao tanto
para oficiais quanto para pragas (FPCO/FPCP), processos seletivos e composi¢ao de
staff'® de Almirantes, o militar pode manifestar seu interesse por determinadas regioes,
funcdes ou areas de atuacao.

Por fim, a alocagao é fortemente influenciada pelas politicas de gestdo de

carreira, que definem eixos de desenvolvimento profissional com base na meritocracia,
na diversidade de experiéncias e na preparagdo para cargos de maior
responsabilidade. A Marinha busca proporcionar aos seus oficiais e pragas vivéncias
em diferentes areas, como Comando, Estado-Maior, ensino, logistica, operacgdes e
diplomacia, permitindo uma formagdo ampla e aderente as futuras exigéncias da

carreira (Brasil, 2010).

17 Teoria da psicologia que descreve as necessidades humanas em uma estrutura hierarquica. As
necessidades mais basicas devem ser atendidas antes que as necessidades de niveis superiores
se tornem importantes para o individuo.

18 "Staff" refere-se a equipe de apoio de um Almirante, no caso da MB. Essa equipe é responsavel por
auxiliar o almirante nas suas tarefas de comando e gestao, incluindo o apoio administrativo, técnico
e operacional.
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Em sintese, a alocagao de pessoal no ComForSup ndao € um processo aleatério
ou meramente administrativo, mas sim uma ferramenta estratégica de gestéo, cujo
objetivo & garantir o aproveitamento racional do efetivo, respeitando a legislacéo,
valorizando o mérito e promovendo o desenvolvimento institucional. Visa garantir que
as pessoas certas estejam nos lugares certos, no momento certo, otimizando o
desempenho organizacional e contribuindo para a satisfagédo e o desenvolvimento
profissional do efetivo. De acordo com Chiavenato (2014), a alocagdo de pessoas
consiste em colocar os individuos em cargos ou posi¢cées adequadas, de acordo com
suas capacidades, competéncias e potencialidades, atendendo também as
necessidades da organizagao.

Algumas for¢cas armadas ao redor do mundo vém incorporando tecnologias
baseadas em |A para apoiar a GRH, especialmente em ambientes operacionais
complexos. Uma dessas experiéncias internacionais oferece licdes importantes a MB,
particularmente para o ComForSup, no que se refere a modernizacao e eficiéncia na
alocacéao de recursos humanos.

Abordaremos na sequéncia argumentativa tedrica um exemplo, ainda em fase
de aprimoramento. No préximo capitulo, tal modelo nos permitira tracar possibilidades
de adaptagcdo no ambito do ComForSup. O modelo da Marinha dos EUA (Detailing

Marketplace) sera utilizado como caso base de benchmarking neste estudo, pois:

Possui ampla documentacgao publica;
Esta relacionado diretamente a alocagao operacional de militares;

E reconhecido por integrar gradativamente ferramentas de IA; e

YV V V VY

E frequentemente citado em estudos de talent management no setor publico.

Também sera analisado o programa Talent Management for U.S. Department
of Defense Knowledge Workers, uma vez que o modelo de marketplace de talentos,
quando implementado no setor publico, adota os principios fundamentais da gestéo
de talentos.

3.1Marinha dos Estados Unidos (US Navy): Sistema “Talent Marketplace”

A gestdo de pessoal em instituicdes militares modernas vem sendo

progressivamente impactada pelos avangos tecnolégicos e pela adogdo de
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abordagens mais flexiveis, personalizadas e orientadas por dados. Nesse contexto, a
Marinha dos Estados Unidos (United States Navy — US Navy) tem adotado inovagdes
significativas no processo de alocagdo de pessoal, destacando-se o sistema
denominado MyNavy Assignment’® Talent Marketplace?0.

Trata-se de um sistema avangado e estratégico de GRH adotado pela Marinha
dos Estados Unidos, alinhado ao programa Sailor 2025%'. Esse sistema funciona como
uma plataforma digital que oferece transparéncia, agilidade e personalizagdo no
processo de alocagao de pessoal militar. Nele, os militares podem explorar
oportunidades disponiveis, candidatar-se diretamente as posicdes de interesse e
acompanhar o status dos processos seletivos em tempo real.

Estruturado para otimizar o alinhamento entre as competéncias individuais dos
militares e as necessidades organizacionais, o sistema utiliza recursos tecnolégicos
sofisticados, tais como mecanismos de busca avancgados, perfis profissionais
detalhados e comunicagao direta com gestores de carreira. Dessa forma, o MyNavy
Assignment Talent Marketplace contribui significativamente para a retengdo de
talentos, melhoria da satisfagao profissional e eficiéncia operacional das forgas navais
americanas (US Navy, 2020)%.

Tradicionalmente, a alocagcdo de pessoal em organizagbes militares era
conduzida de forma centralizada, baseada em critérios hierarquicos e operacionais,
com pouca margem para participacdo dos individuos. No entanto, a crescente
complexidade das missoes, a diversificagao das carreiras e a valorizagdo da retengcao
de talentos tém exigido uma reavaliagdo desses modelos.

A légica da plataforma parte da premissa de que, ao aumentar a transparéncia
e permitir maior participagao dos usuarios no processo de alocagao, ha um incremento
na motivacgao, na retencao de profissionais qualificados e na eficacia do desempenho
organizacional. Além disso, o sistema busca mitigar o risco de desalinhamentos entre
o perfil do militar e a fungdo a ser exercida, o que, conforme Chiavenato (2014),

constitui um dos principais fatores de ineficiéncia na GRH.

19 MyNavy Assignment: Sistema on-line da Marinha dos EUA.

20 Talent Marketplace: Conceito de "mercado de talentos", onde se encontram oportunidades de
carreira e os mais aptos sao selecionados.

21 O Programa Sailor 2025 é uma iniciativa estratégica da Marinha dos Estados Unidos voltada a
modernizacdo e transformacido do gerenciamento de recursos humanos, focando na atracgdo,
retengao e desenvolvimento continuo dos militares.

22 UNITED STATES NAVY. MyNavy Assignment. Disponivel em: https://www.mynavyhr.navy.mil/
Career-Management/Detailing/MyNavy-Assignment/. Acesso em: 11 jun. 2025.
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Do ponto de vista da Marinha dos Estados Unidos, o sistema representa um
avango significativo em diregdo a uma alocagao mais estratégica e meritocratica. Por
meio de algoritmos de correspondéncia (matching®®), a plataforma cruza dados de
habilidades, experiéncias prévias, avaliagcbes de desempenho, cursos realizados e
aspiracdes profissionais. Essa légica se alinha as melhores praticas de gestao por
competéncias, conforme defendido por Vergara (2019), ao permitir que o processo de
alocagao contribua ndo apenas para o provimento de cargos, mas também para o
crescimento e a retengao de talentos criticos.

Outro aspecto relevante é que o Talent Marketplace introduz um elemento de
competicao interna saudavel, pois permite que os comandos das unidades visualizem
perfis de candidatos e indiquem preferéncias, criando um ecossistema em que a
meritocracia e o desempenho ganham maior relevancia no processo de decisao
(Werber, 2021).

Em suma, o sistema Talent Marketplace adotado pela US Navy representa uma
evolucédo relevante nos mecanismos de alocacido de pessoal em estruturas militares,
ao incorporar ferramentas digitais, l6gica de mercado de talentos e praticas modernas
de gestdo. Embora sua aplicagdo dependa de realidades institucionais especificas, o
modelo oferece ligdes valiosas sobre como aliar flexibilidade, estratégia e eficiéncia
no provimento de recursos humanos em ambientes complexos e de alta exigéncia
operacional.

Isso representa uma mudanca cultural consideravel, pois desloca parcialmente
o eixo decisorio da administragao central para uma dinamica mais horizontal, baseada
em escolhas reciprocas. Tal inovagao pode, inclusive, servir de inspiragcao para outras
forgas armadas, como a MB (ComForSup), a fim de assegurar maior eficiéncia na
alocacéao de pessoal.

Na figura 3 sao ilustradas as etapas tipicas de um talent marketplace, incluindo:

» Outreach e registro - divulgagao do programa e criagao de conta por provedores
de certificag&o, treinamento ou educagao junto ao DoD;
» Aplicacao estruturada - preenchimento em partes que detalham informagdes

institucionais e oferta individual — com avaliacao inicial por IA;

28 Matching € o momento em que duas partes demonstram interesse mutuo, abrindo espago para a
interagdo dentro da respectiva plataforma.
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» Avaliacdo e aprovacdo - analise automatizada e posterior validacdo por
avaliadores, seguida por status (Aprovado, Provisério ou Rejeitado); e
» Acompanhamento continuo - implementagcado de monitoramento, recertificagéo

e processos de realinhamento de competéncias.

Figura 3 - Etapas tipicas de um marketplace voltado a competéncias, incluindo cadastro, alinhamento

por IA e aplicagdes para ofertas qualificadas pelo Departamento de Defesa Americano.

Unlock Part lll application
and begin entering your
individual offerings

Complete Parts | and Il Al logic review scores the
of the application application, and if approved,
you move forward in the process

Third-party assessor
validate the application
and renders decision

Register for your DoD Cyber

Workforce Qualification
Program Application account @

\Tg Continuous
656 monitoring and
re-certification

Outreach to /<
Interested Parties

Fonte: DoD Emerging Technologies Talent Marketplace site. Disponivel em: https://images.app.goo.gl/
4A2KHcQbZ JGEdYdTA. Acesso em: 18 jun. 2025.

3.2 Talent Management for U.S. Department of Defense Knowledge Workers

O relatério de Werber (2021) — Talent Management for U.S. Department of
Defense Knowledge Workers — sintetiza pesquisas da RAND?* em quatro areas
centrais da gestédo de talentos (build and organize, train and develop, motivate and
manage performance, promote and retain), que representam uma estrutura
estratégica para maximizar o desempenho e a retengdo de profissionais do
conhecimento nas Forgcas Armadas. O termo talent marketplace em si nao é
explicitamente utilizado nesse relatorio, no entanto, cabe-nos analisa-lo, pois 0 modelo
de marketplace de talentos, quando aplicado ao setor publico, segue os principios
fundamentais da gestdo de talentos (talent management). Neste contexto, ele busca

24 A RAND é uma organizagdo de pesquisa que desenvolve solugdes para desafios de politicas
publicas para ajudar a tornar as comunidades em todo o mundo mais seguras, saudaveis e
prosperas. A RAND é sem fins lucrativos, apartidaria e comprometida com o interesse publico.
RAND CORPORATION. Talent Management and Employee Retention: Implications for the Public
Sector. Santa Monica, CA: RAND Corporation, 2019. Disponivel em:
https://www.rand.org/pubs/research_reports/. Acesso em: 11 jun. 2025.
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aprimorar tanto o desempenho individual dos servidores quanto o resultado global da
instituicao.

O que o documento faz é:

- Apresentar um panorama do talent management no Departamento de Defesa
Americano, com foco em praticas estruturadas de carreira e mobilidade interna;

- Explorar como sistemas de dados de RH e de competéncias podem melhorar
o alinhamento entre habilidades disponiveis e demandas institucionais; e

- Tratar de experiéncias semelhantes a um marketplace no que se refere a
alocagao estratégica de pessoas para cargos adequados as suas competéncias —
ainda que n&o use essa expressao diretamente.

Conforme especificado anteriormente a abordagem da gestdo de talentos no
Departamento de Defesa (DoD?°) dos EUA, sintetizada por Werber (2021), estrutura-

se em quatro pilares organizacionais:

(1) Build and organize (Construir e organizar) - definindo o dimensionamento e

a composicao ideal do pessoal com foco nas competéncias criticas. Trata da definicao
das capacidades necessarias para cumprir a missdo do DoD, bem como da
identificacdo das competéncias essenciais (KSAOs?%), recrutamento e composic¢éo da
forga de trabalho. O relatério revela que ha desafios significativos na delimitagao das
funcdes em areas criticas como ciberseguranga, ciéncia de dados e engenharia de
software. Dificuldades em quantificar corretamente as demandas, aliadas a auséncia
de modelos de competéncias com niveis de proficiéncia bem definidos, dificultam o
planejamento estratégico.

A RAND sugere, como solugéo, a adogéo de descri¢des de cargo mais precisas,
guias para estimar requisitos académicos e o uso de praticas do setor privado, como

bénus por indicagdo e branding institucional?’, para atrair talentos qualificados.

25 DoD — Department of Defense.

26 KSAOs: Knowledge, Skills, Abilities and Other Characteristics — ou seja, “conhecimentos,
habilidades, competéncias e outras caracteristicas” necessarias aos profissionais do conhecimento
no DoD.

27 Conjunto de estratégias e agdes voltadas para construir, promover e consolidar a imagem e a
reputacdo da organizagdo (no nosso caso, a instituicdo militar) perante seus publicos internos e
externos.
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(2) Train_and develop (Treinar e desenvolver) - enfatizando programas de

capacitacao continua adaptados a fungdes especificas - refere-se a formacgao
continua de civis e militares com base em competéncias técnicas especificas, como
pensamento critico, adaptabilidade e solugdo criativa de problemas. Werber destaca
que, embora existam iniciativas bem avaliadas — como certificagdes profissionais e
cursos de universidades —, ha fragilidade nos mecanismos de avaliagdo da
efetividade dos treinamentos. Além disso, a constante evolugao das tecnologias impde
a forca de trabalho um ciclo continuo de requalificagcédo, especialmente em areas
emergentes como ciéncia de dados e operagdes cibernéticas. A RAND recomenda o
fortalecimento da estrutura de avaliagdo de programas de T&D? e a articulagdo

dessas agdes com o planejamento de carreira institucional.

(3) Motivate and manage performance (Motivar e gerenciar o desempenho) -

combinando incentivos financeiros e nao financeiros com mecanismos robustos de
avaliacdo. Werber observa que incentivos financeiros, como bénus e aumentos
salariais, podem ser uteis, mas frequentemente sao superados por fatores nao
financeiros — como trabalho significativo, oportunidade de aprendizado continuo e

reconhecimento profissional.

(4) Promote and retain the right talent (Promova e retenha o talento certo) - com

diretrizes claras para progressao de carreira e estratégias de retengao de profissionais
qualificados. A RAND também destaca que congelamentos salariais impactam
negativamente a retencao e que a supervisao eficaz é essencial para lidar com o baixo
desempenho, devendo haver capacitacdo para o uso correto dos instrumentos

gerenciais disponiveis.

Em esséncia, esses modelos permitem que individuos participem ativamente
do processo de alocacdo as posigcdes disponiveis, baseando-se nas suas
competéncias, preferéncias e objetivos de carreira, em vez da tradicional designacéo
vertical ou exclusivamente institucional. Essa evolugao é potencializada pelo uso de
abordagens digitais e sistemas orientados pela IA para identificar e alocar talentos,

visando agilizar desenvolvimento, retencao e adaptacao a desafios emergentes.

28 T & D: Training and Development — “treinamento e desenvolvimento”, engloba as atividades formais
e informais de capacitagao continua para alinhamento de competéncias as exigéncias institucionais.
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4 APLICAGOES NO AMBITO DO COMANDO DA FORGA DE SUPERFICIE

Este capitulo propde-se a expor o contexto da MB e a realizar uma analise
comparativa entre o modelo adotado pela Marinha dos Estados Unidos, denominado
Detailing Marketplace, e a realidade vigente, confrontando-a com os conceitos
tedricos abordados neste trabalho, com vistas a identificacdo de lacunas,
oportunidades e diretrizes para modernizacao do sistema de alocacao de pessoal na
esfera de atuagao do ComForSup.

4.1 O Contexto da Marinha do Brasil

A sistematica de planejamento de pessoal na MB é cumprida pela Diretoria-
Geral do Pessoal da Marinha (DGPM), que tem como base para planejamento as
diretrizes, processos e conceitos estabelecidos na publicacdgo DGPM-305. Nesta
norma, é estabelecido o Sistema de Planejamento de Pessoal?® (SPP), que foi
projetado para direcionar as atividades atinentes ao processo logistico que envolve os
recursos humanos e também para acelerar a aplicacdo desse capital humano na MB
(Brasil, 2010).

Apods apresentar a organizagao e a dinamica do SPP, a publicagcéo discorre
sobre o planejamento de carreira dos militares da Marinha, sobre os processos de
determinacao de necessidades, obtencéao e distribui¢do dos recursos humanos, sobre
as tabelas de lotagédo e a execugao do processo de planejamento por intermédio dos
Planos Correntes, sobre os Planos de Capacitacdo de Pessoal e, em seu ultimo
capitulo, sobre o Sistema de Recrutamento da Marinha (Brasil, 2010, p.1-1).

Abordaremos neste momento o PEM?3° 2040, estruturado a partir da analise
do ambiente operacional e da identificagdo de ameagas, que estabelece os programas
estratégicos com o propédsito de prover o Brasil com uma For¢ga Naval moderna e de

dimens&o compativel com a estatura politico-estratégica do Pais, capaz de contribuir

29 O SPP possui dois ciclos distintos anuais: Planejamento e Execugdo. O primeiro é desenvolvido
pelas atualizagdes dos dados envolvidos na obtencgéo, determinagdo de necessidades, fluxo de
carreira e distribuicdo do pessoal. J& o segundo, caracteriza-se pela execugdo planejada,
particularmente atividades de procura e admissao, preparagao e administracdo, aprovadas para o
exercicio e detalhadas tecnicamente para alcancar as metas programadas (Brasil, 2010).

30 Em atendimento a Politica Naval, o PEM é o documento decorrente de alto nivel, que visa ao
planejamento de médio e longo prazo da Marinha, pela via do alcance de OBNAV previamente
definidos, orientados pela Visao de Futuro da Forga (Brasil, 2020, p. 50).
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para a defesa da Patria e salvaguarda dos interesses nacionais, no mar e aguas
interiores, em sintonia com os anseios da sociedade.

Isto posto, a Marinha organiza as suas necessidades em Programas
Estratégicos. Tal sistematica esta alinhada as melhores praticas de governanga e
gestao de recursos publicos, contribuindo com a eficiéncia do investimento estatal e o
desenvolvimento da area de Defesa. Nesse sentido, sete programas estratégicos
foram concebidos (Brasil, 2020, p.83).

Dentre os programas estratégicos estabelecidos o enfoque deste capitulo
sera “Pessoal — Nosso Maior Patrimbnio”, que possui, em perspectiva institucional,
como OBNAV3! 11: Aprimorar a Gestéo de Pessoas, cujo Orgdo de Direcéo Setorial
(ODS) responsavel é a DGPM.

Este Programa, em especifico, busca aperfeicoar os sistemas e os
procedimentos relacionados a gestao de pessoal, a fim de prover a Forga a pessoa
certa, com a capacitagao adequada, no lugar e no momento certos, visando ao
cumprimento da missdo da MB (Brasil, 2020, p. 78). Além disso, congrega
subprogramas e projetos em execug¢ao ou em planejamento, concentrados em cinco
eixos estratégicos: Modernizacdo da Gestdo do Pessoal, Aprimoramento da
Capacitacdo, Saude Integrada, Familia Naval e Programa Olimpico da Marinha
(PROLIM) (Brasil, 2020, p. 83).

As Acdes Estratégicas Navais (AEN) sao as agdes concretas e adequadas a
realidade do Pais em diversos aspectos, com destaque para o orgamentario,
tecnolégico, de disponibilidade de matéria-prima e capacitagdo. Consistem no
detalhamento das Estratégias Navais e, a partir delas, sdo derivados os Planos de
Acao (PA). Os PA representam os caminhos que deverdo ser seguidos pela MB, no
mais alto nivel, para que sejam atingidos os OBNAV. As AEN, assim como suas ag¢odes
decorrentes, devem estar orientadas para o cumprimento da Missdo da MB e
pautadas na Visao de Futuro da MB (Brasil, 2020, p. 60).

Destaca-se que uma AEN deve cumprir critérios de impacto estratégico para
a Forga, corroborando com o objeto desta pesquisa. Conforme preconizado no PEM
2040, um desses critérios a serem cumpridos € de que represente uma inovagao para
a Forca, em termos de produto ou melhoria de processos ou servigos, que, ao ser

concretizada, represente seu aprimoramento (Brasil, 2020, p. 60).

31 Objetivos Navais: representam “o que” deve ser feito para alcangar a Visdo de Futuro da Marinha
do Brasil (Brasil, 2020, p. 60).
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Nesse sentido o PEM possui em seu escopo a AEN-PESSOAL-1: Incorporar
NOVOos processos e técnicas de gerenciamento de pessoas e carreiras, em especial a
Gestao por Competéncias, buscando aprimorar a aplicagdo dos recursos humanos na
MB (Brasil, 2020, p. 78).

Assim, ao confrontarmos o planejamento supracitado com o contido no
capitulo 2 desta dissertacdo, verifica-se que |IA pode contribuir decisivamente para
identificar e empregar, com preciséo, a pessoa certa, com a capacitagao adequada,
no lugar e no momento corretos — finalidade central do Programa. Por meio de
técnicas como o aprendizado de maquina, a analise preditiva e a mineracédo de dados,
torna-se possivel mapear competéncias individuais, prever movimentacoes ideais e
otimizar o uso da forga de trabalho de maneira estratégica. Tal integracéo tecnoldgica,
fundamentando-se no referido capitulo, alinha-se diretamente aos eixos do Programa,
como a Modernizacdo da Gestdo do Pessoal e o Aprimoramento da Capacitacao,
favorecendo uma gestao mais proativa, responsiva e orientada por dados.

Dessa forma, ao articular os avangos da IA a estrutura do PEM 2040, cria-se
uma oportunidade concreta ao ComForSup de fortalecer sua gestdo por competéncias
e de elevar o patamar de sua administracdo de pessoal a altura das exigéncias
operacionais, tecnologicas e humanas do século XXI. Tal alinhamento entre a teoria e

a realidade é evidente e apresenta-se imperativa a fim de propiciar tal evolucao.

4.2 Desafios na Gestao de Recursos Humanos no ComForSup

Observa-se que, apesar do uso do sistema Quantum-RH como ferramenta de
apoio, o processo de distribuicdo de pessoal no ComForSup permanece fortemente
dependente de procedimentos manuais, como elaboragdo de mensagens,
preenchimento de mapas mensais € encaminhamento de documentos em prazos
definidos (Brasil, 2022).

A necessidade constante de intervengdes humanas para redirecionamentos,
atualizacdes e validag¢des, descrita nas normas internas, evidencia a inexisténcia de
um fluxo totalmente automatizado e integrado para alocagao de militares. Em suma,
pode-se afirmar que o ComForSup ainda nao dispde de um sistema de automacéao
plena na gestao e distribuigdo de seu efetivo, o que limita a agilidade e a precisdo nas
decisdes administrativas relacionadas ao emprego de pessoal.
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Reconhecendo a necessidade de alta disponibilidade operacional e
percebendo-se o fluxo constante de movimentacdes, quatro desafios centrais foram
levantados com base na literatura académica, em consonancia com as diretrizes

tedricas do capitulo 2, cada um demandando respostas institucionais especificas.

4.2.1 Retencao de Competéncias Essenciais

Conforme aponta Chiavenato (2014), a eficiéncia organizacional esta
diretamente relacionada a capacidade de alinhar talentos as necessidades
estratégicas da instituicdo. Isso implica em identificar, atrair, desenvolver e manter
profissionais cujas competéncias sejam determinantes para o cumprimento da missao
organizacional, o que, no ambito naval, significa assegurar a prontiddo operacional de
navios, a continuidade de projetos navais e a integridade das operagdes no mar.

A retencao de competéncias essenciais no setor publico tem se mostrado um
desafio persistente, particularmente em organizagbes de alta complexidade
operacional como as Forgas Armadas. Carvalheiro (2020) destaca que a retencéo de
talentos esta diretamente associada ao alinhamento entre os objetivos institucionais e
o desenvolvimento das capacidades humanas internas. Isso exige politicas robustas
de \valorizagdo profissional, planejamento de carreira e mecanismos de
reconhecimento.

No ambito do ComForSup, onde a eficacia operacional depende de
conhecimentos técnicos especificos e da experiéncia acumulada em ambientes
maritimos de alta exigéncia, a permanéncia dos profissionais-chave é estratégica para
garantir a continuidade do saber organizacional e da prontidao da forga.

Complementarmente, Chilunjika et al. (2022) enfatizam que uma das principais
barreiras a retencdo no setor publico sul-africano — também aplicavel ao contexto
brasileiro — é a auséncia de um sistema de gestdo de talentos baseado em
competéncias.

Adaptando essa visao ao ComForSup, € possivel observar que a perda de
militares com formacido especializada, como operadores de sistemas navais
avancados ou de oficiais qualificados e adestrados para servigos em viagem,
representa ndo apenas um prejuizo ao capital humano, mas um risco a seguranga das

operagdes navais e a consecugao dos objetivos estratégicos da MB.
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Por fim, Sichman (2021) argumenta que a aplicagao da |A na gestao de pessoas
pode mitigar a perda de competéncias criticas ao permitir a identificagéo preditiva de
profissionais em risco de desligamento e a modelagem de planos personalizados de
retencao.

Ao incorporar sistemas de IA com capacidades de aprendizagem, o
ComForSup pode antecipar cenarios de evasao de competéncias e planejar a
substituicdo ou capacitagcao de pessoal de forma proativa, ratificando a teoria deste

estudo e corroborando com o alinhamento entre o preconizado e a realidade.

4.2.2 Defasagem na Gestao por Competéncias

A defasagem na gestdo por competéncias decorre, em grande parte, da
auséncia de um modelo estruturado de mapeamento e desenvolvimento das
habilidades humanas dentro das organizagdes. Segundo Chiavenato, muitas
instituicbes ainda tratam a gestdo de pessoas com uma abordagem meramente
burocratica, centrada em tarefas rotineiras como admisséo, folha de pagamento e
controle disciplinar, negligenciando o potencial estratégico dos talentos humanos.
Essa visao operacionalizada impede a construgédo de uma cultura organizacional que
valorize o conhecimento, as atitudes e as habilidades como fatores-chave para o
desempenho institucional (Chiavenato, 2014).

Além disso, Chiavenato argumenta que, para implementar uma gestao por
competéncias eficaz, € necessario que a organizagdo adote uma nova postura:
identificar quais competéncias sao criticas para alcangar seus objetivos e garantir que
seus colaboradores estejam em constante desenvolvimento. A defasagem, nesse
caso, manifesta-se na incapacidade de alinhar as competéncias individuais as
exigéncias estratégicas da organizacao, seja pela falta de diagndstico interno, seja
pela inércia na formulacido de politicas de capacitacdo e alocacdo de pessoal
orientadas por esse modelo (Chiavenato, 2014).

Chiavenato propée uma mudanga paradigmatica: tratar a gestdo de pessoas
como um processo integrado, dindmico e voltado para resultados institucionais, com
foco claro no desenvolvimento humano como pilar da competitividade organizacional.

Visando aplicagdo pratica no ComForSup, baseando-se no supracitado, €&
preciso realizar de forma sistematizada, um mapeamento robusto de quais

competéncias técnicas, cognitivas e comportamentais sao requeridas para cada
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funcdo embarcada, a fim de facilitar o planejamento e a avaliagdo de pessoal,

atendendo as reais exigéncias operacionais.

4.2.3 Caréncia de Cultura Analitica e de Uso de Dados em RH

A IA é essencialmente um campo voltado para a construgdo de agentes
racionais, ou seja, sistemas que tomam decisbées fundamentadas em dados e
inferéncias probabilisticas para atingir objetivos especificos em ambientes complexos.
Entretanto, no contexto da gestdo de pessoas, essa légica ainda ndo é aplicada de
forma sistematica. Muitos setores de RH continuam a basear suas decisbes em
intuicbes, experiéncias pessoais ou procedimentos administrativos manuais,
ignorando a ampla disponibilidade de dados organizacionais que poderiam embasar
decisdes mais precisas sobre alocacdo, desempenho e desenvolvimento de pessoal
(Russell; Norvig, 2013).

A caréncia de uma cultura analitica se manifesta em diversos niveis: auséncia
de coleta estruturada de dados, inexisténcia de indicadores-chave de desempenho
humano e resisténcia institucional a adocdo de modelos baseados em machine
learning ou inferéncia bayesiana32. Como explicam Russell e Norvig, os sistemas
inteligentes aprendem padrdes a partir de exemplos, extraem regularidades e tornam-
se mais eficazes na medida em que recebem feedback do ambiente. Essa
retroalimentacao é essencial para qualquer sistema de RH que deseje evoluir da mera
gestao operacional para a gestao estratégica de talentos (Russell; Norvig, 2013).

Por fim, a adocdo de uma mentalidade baseada em evidéncias e a
implementagdo de ferramentas de |A, como sistemas especialistas ou modelos de
decisao probabilistica, pode transformar o papel do RH. No caso do ComForSup, isso
significa poder prever com maior precisdo a evasao de tripulantes, identificar
competéncias escassas a bordo, e automatizar a recomendacado de movimentagoes
ou cursos com base em dados reais e contextuais. A auséncia dessa cultura
representa, portanto, uma limitagao critica a eficiéncia e prontidao operativa, sendo

uma fronteira importante para a modernizagao da gestao de pessoas no ComForSup.

32 Permite combinar o conhecimento prévio (a priori) com as informagdes observadas para obter uma
nova compreensao da probabilidade de um evento (a posteriori).
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4.2.4 Capacitagao Insuficiente dos Gestores de Recursos Humanos

Com base tedrica nas obras de Chilunjika et al. (2022), Russell e Norvig (2013),
Sichman (2021) e Dias (2023), é possivel afirmar que a capacitac&o insuficiente dos
gestores de RH constitui um dos principais entraves a modernizagao e adogao eficaz
da IA no setor publico. A auséncia de qualificacido especifica impede que esses
profissionais atuem de forma proativa na mediagdo entre os objetivos institucionais e
as solugdes tecnoldgicas emergentes, restringindo o uso da IA a fungbes acessorias
e reativas.

Na administracdo publica sul-africana, os desafios mais recorrentes na
integracéo de A as praticas de RH residem na caréncia de profissionais capacitados
para operar ou interpretar os resultados de sistemas inteligentes. Isso compromete
diretamente o potencial de eficiéncia dessas ferramentas, que passam a ser
subutilizadas ou operadas com base em percepg¢des equivocadas (Chilunjika et al.,
2022).

Do ponto de vista técnico, Russell e Norvig alertam que sistemas de IA exigem,
para seu uso eficaz, a presenga de agentes humanos treinados em raciocinio
probabilistico, analise de dados e légica algoritmica. Sem essa base, os gestores sao
incapazes de validar os resultados ou diagnosticar falhas nos modelos aplicados a
gestéo de pessoas (Russell; Norvig, 2013).

A auséncia de uma compreensao conceitual adequada sobre os fundamentos
da IA impede que os tomadores de decisdo compreendam as limitagdes, os vieses e
as potencialidades dos sistemas, comprometendo a governanga tecnoldgica e a
gestao de riscos (Sichman, 2021).

Por fim, a insuficiéncia de capacitacdo técnica acarreta ndo apenas perdas
operacionais, mas também riscos relacionados a insatisfagao dos servidores publicos.
A ma interpretacao ou aplicacado de ferramentas de |A pode reforcar percepcdes de
injustica, reduzir a confianga institucional e comprometer o engajamento
organizacional. Assim, torna-se urgente a implementagcdo de programas de
capacitacao continua voltados a lideranca em RH, com foco especifico em
competéncias digitais, gestdo baseada em evidéncias e ética aplicada a inteligéncia
artificial (Dias, 2023).

O estudo destaca que, mesmo diante do avango tecnoldgico promovido pela

Quarta Revolugéo Industrial, a defasagem de competéncias dos gestores publicos



42

continua sendo um obstaculo critico a implementagdo de solugdes como triagem
automatizada de curriculos, analise preditiva de rotatividade ou mapeamento dindmico

de competéncias.

4.3 Possibilidades de adaptagcao do modelo Americano no ComForSup

Diante do exemplo americano, descrito e analisado no capitulo 3 do presente
estudo, é possivel vislumbrar aplicagdes concretas ao ComForSup, que esta inserido
num cenario de crescente complexidade operacional e necessidade de prontidao, haja
vista a diversidade de meios operativos e de Esquadrdes subordinados. A adogcao de
pratica semelhante poderia significar um avanco importante na gestdo de pessoal
embarcado e em terra, ao ponderarmos as evidéncias identificadas, observando-se
aplicagao de principios elencados no capitulo 2.

A analise comparativa entre o0 modelo de alocacao de pessoal da Marinha dos
Estados Unidos, por meio do sistema Detailing Marketplace, e o processo adotado
pela MB revela diferengas substanciais em aspectos estruturais, funcionais e
tecnolégicos. Em primeiro lugar, observa-se que o nivel de automatizagcdo é
significativamente elevado no modelo norte-americano, o qual opera por meio de uma
plataforma digital dotada de funcionalidades baseadas em IA. Essa automatizagao
permite o cruzamento eficiente de dados relacionados a competéncias, preferéncias
e requisitos organizacionais (US Navy, 2020).

Em contraste, no ComForSup, o processo de alocacdo ainda ¢é
predominantemente manual, apoiado por sistemas administrativos convencionais e
fortemente dependente da experiéncia dos gestores de pessoal, conforme
identificamos no subitem 4.2 do presente estudo.

Outro ponto relevante refere-se a participacdo do militar no processo de
alocagao. Na US Navy, os préprios militares tém acesso direto a plataforma digital,
onde podem visualizar as vagas disponiveis e candidatar-se conforme seus interesses
e qualificagbes, promovendo maior engajamento e senso de corresponsabilidade
(Werber, 2021).

Ja no ComForSup, a participagcdo do militar € notadamente passiva, uma vez
que as decisdes de movimentagao sao tomadas pelas autoridades competentes, com
base em critérios institucionais pré-definidos, com pouca ou nenhuma consulta ao

interessado.
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No que tange aos critérios de alocagao utilizados, o sistema norte-americano
incorpora variaveis como competéncias especificas, desempenho passado,
aspiracgoes individuais e demandas operacionais, utilizando algoritmos para ranquear
candidatos com maior aderéncia as vagas (Werber, 2021). Esse modelo adota uma
|6gica de gestao por talentos, aproximando-se das melhores praticas do setor publico
inovador. Por outro lado, o modelo da MB ancora-se em critérios mais tradicionais,
como antiguidade, graduacédo, perfil técnico basico e necessidades institucionais
imediatas, sem o suporte de ferramentas inteligentes para predigéo ou otimizagao da
alocacéao.

A transparéncia do processo também é um fator de diferenciacao relevante. O
Detailing Marketplace torna visivel aos militares tanto as oportunidades quanto os
critérios utilizados para selegdo, o que favorece a compreensdo e legitimacéo do
processo decisorio (US Navy, 2020). Em contraposicdo, o processo brasileiro
apresenta menor grau de rastreabilidade das decisdes, explicitagdo dos critérios e
transparéncia nas decisdes, o que pode gerar duvidas ou percepgdes de falta de
equidade entre os militares.

Por fim, no que se refere a aderéncia aos principios do talent management, o
modelo da US Navy mostra-se fortemente alinhado com praticas contemporaneas de
valorizagcdo e desenvolvimento do capital humano (Werber, 2021), ao passo que o
sistema brasileiro € limitado por estruturas hierarquicas rigidas e por uma abordagem
administrativa mais voltada a distribuicdo funcional do efetivo.

O modelo Detailing Marketplace representa um exemplo bem-sucedido de
transformacao digital na gestdo de pessoal militar, com base em principios modernos
de talentos, dados e automagdo. A adogao consciente e progressiva da |IA pode
constituir um vetor estratégico para o aperfeicoamento da alocagdo de recursos
humanos na Forca Naval brasileira.

Contudo, é necessario considerar as especificidades institucionais da MB,
como cultura organizacional e limitagcbes orgamentarias. Nesse sentido, ao
confrontarmos a realidade mencionada com o contido no capitulo 2 desta dissertagao,
identifica-se que um projeto-piloto restrito a comandos especificos — como o
ComForSup — pode ser um ponto de partida viavel para adaptacdo e validagao
progressiva, em consonancia com a teoria, assegurando, com alicerces no referido

capitulo, automacgao plena no processo decisorio.
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5 CONCLUSAO

A presente dissertagao analisou a viabilidade e os impactos da aplicagéo da IA
na alocacdo de RH no ComForSup, com o intuito de aprimorar a eficiéncia do processo
de distribuicdo de militares e potencializar a aderéncia entre competéncias individuais
e necessidades operacionais. Utilizando a metodologia baseada na comparagao entre
teoria e realidade, conforme a abordagem de Vergara (2016), a pesquisa buscou
confrontar os fundamentos tedricos sobre gestédo estratégica de pessoas e |IA com o
cenario atual praticado na MB. Essa metodologia permitiu uma visao critica e
fundamentada, destacando os principais desafios e oportunidades no contexto naval.

A analise documental e bibliografica revelou que o atual processo de alocagéo
no ComForSup, ainda essencialmente manual, apresenta fragilidades significativas.
Entre as principais lacunas, destacam-se: a caréncia de um sistema de gestao por
competéncias plenamente implementado; a baixa integragao entre bases de dados de
pessoal e planejamento operacional; e a reduzida capacidade preditiva para antecipar
lacunas e necessidades futuras de efetivo. Tais limitagbes resultam em alocagdes
muitas vezes reativas e menos aderentes aos perfis individuais dos militares, o que
impacta diretamente a prontidao operativa e a eficacia das unidades subordinadas.
Adicionalmente, a auséncia de cultura analitica impede o aproveitamento pleno de
informagdes gerenciais, restringindo a capacidade de tomada de decisdo baseada em
evidéncias.

Os achados da pesquisa indicaram que a |A, especialmente por meio de
algoritmos de aprendizado de maquina, redes neurais e sistemas de recomendacéo,
pode atuar como ferramenta estratégica no aprimoramento do processo de alocagao.
Permite também identificar padrées complexos, antecipar possiveis lacunas de
competéncias e otimizar o equilibrio entre demandas operacionais e perfis pessoais.
A introducdo da IA no processo de alocacdo de pessoal nado visa substituir o
julgamento humano, mas sim potencializa-lo com base em dados e analises mais
robustas. O desafio n&o é tecnoldgico, mas institucional e cultural: exige infraestrutura
de dados, padronizacgao de registros, capacitacéo de gestores e, sobretudo, confianca
nos sistemas inteligentes como apoio a decisao.

A experiéncia internacional, particularmente o modelo Talent Marketplace da
Marinha dos Estados Unidos, demonstrou que a utilizacdo de plataformas digitais

baseadas em IA contribui para maior transparéncia, meritocracia e retencao de
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talentos, ao mesmo tempo em que fortalece a governancga institucional. Ao adaptar
essa abordagem, o ComForSup pode alcangcar maior alinhamento entre as
necessidades estratégicas e as capacidades disponiveis.

Como contribuigao pratica, a pesquisa propde a implementagao gradual de um
sistema de apoio a decisdo baseado em IA, dividido em fases. Inicialmente,
recomenda-se a criacdo de um mapeamento detalhado de competéncias embarcadas,
qgue funcione como base de dados centralizada para alimentar futuros algoritmos. Em
seguida, sugere-se o desenvolvimento de um projeto piloto em navios selecionados,
para testar funcionalidades como recomendag¢ao de movimentagdes, deteccao de
lacunas e previsdo de evasao de talentos criticos. Paralelamente, torna-se
indispensavel a capacitagdo continua dos gestores de pessoal, de modo a prepara-
los para interpretar corretamente as recomendacdes geradas pelas ferramentas
analiticas e, sobretudo, assegurar a manutengcdo da responsabilidade deciséria
humana (accountability).

Outra recomendacido relevante € a promocdo de um processo de
transformacao cultural, com énfase na construgdo de uma mentalidade orientada a
dados. Para isso, devem ser realizadas campanhas internas de sensibilizacao,
workshops e treinamentos especificos, fomentando uma visdo institucional mais
moderna e integrada. Além disso, a revisdo normativa torna-se imprescindivel, a fim
de garantir respaldo juridico e regulatério para adogéo de tecnologias disruptivas no
ambiente militar, respeitando os principios da hierarquia, disciplina e meritocracia.

Conclui-se que a adogao progressiva de IA no ComForSup podera contribuir
significativamente para elevar o nivel de eficiéncia e eficacia na GRH, promover maior
alinhamento estratégico e melhorar a retengao de competéncias criticas. Mais do que
uma simples ferramenta tecnoldgica, a |A deve ser compreendida como um vetor de
transformacao institucional, capaz de potencializar o capital humano e apoiar o
cumprimento da missao constitucional da Marinha do Brasil.

Por fim, recomenda-se a continuidade de estudos e pesquisas sobre o tema,
incluindo analises de impacto financeiro, avaliagdo de riscos cibernéticos e estudos
de percepcao junto ao efetivo militar. Essas iniciativas futuras poderao consolidar as
bases para um modelo inovador, sustentavel e alinhado aos valores e a cultura
organizacional da Forga, fortalecendo a prontidao da Forga de Superficie e garantindo

sua superioridade no ambiente maritimo contemporaneo.
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