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Ja que a nossa maneira de ver as coisas € literalmente
a nossa maneira de viver, o processo da comunicacao,
de fato, é o0 processo de comunhdo: o
compartilhamento de significados comuns e, dai, os
propositos e atividades comuns; a oferta, recepcao e
comparacdo de novos significados, que levam a
tensbes, ao crescimento e a mudanca (WILLIAMS, R.
The Long Revolution. Harmondsworth: Penguin, 1965,
p. 55).



RESUMO

O presente trabalho trata da instauracdo, em 2014, do Programa de Gestdo de
Pessoal — PROPES, uma nova estrutura de gestéo de pessoal na Marinha do Brasil,
0 qual envolve mudancas de paradigmas e proposi¢coes. Tendo como objetivo geral
compreender as relacdes entre as peculiaridades humanas e profissionais dentro da
organizacdo, avalia a viabilidade dessa tarefa e investiga o diadlogo interno na
Instituicdo. Utilizando os método Dialético e Hipotético Dedutivo o trabalho foi
fundamentado em entrevista concedida pelo coordenador do PROPES, na
observacdo da autora durante seis anos trabalhando no Setor de Comunicacdo da
Diretoria de Ensino, na pesquisa de documentos navais e nos tedricos Torquato,
Kunsch, Robbins e Argenti. O estudo inclui um breve histérico do processo evolutivo
da Marinha do Brasil, uma analise do que € a cultura naval e uma exposicao da
estrutura organizacional. Pdde-se, assim, constatar que, apesar de a Organizacao
ter um bom Plano de Comunicacédo, ndo o aplica em todo o seu potencial, 0 que se
justifica pelo fato de o caminho entre as normas estabelecidas e a realizagdo ser
complexo, levando a resultado abaixo do possivel.

Palavras-chave: Programa de Gestdo de Pessoal. Marinha do Brasil. Cultura naval.

Comunicagéo interna. Comunicagdao integrada.



ABSTRACT

This work deals with the introduction in 2014 of the Management of Personnel
Program - Propes, a new personnel management structure in the Navy of Brazil,
which involves paradigm shifts and propositions. Having as main objective to
understand the relationships between human quirks and professionals within the
organization evaluates the feasibility of this task and investigates the internal
dialogue within the institution. Using the Dialectical and Hypothetical Dedutive
method the work was based on an interview given by the Propes coordinator, on the
observation from the author for six years working in the communication sector of
Educational Board, the survey of naval and based on Torquato, Kunsch, Robbins
and Argenti researchers on organizational culture. The study includes a brief history
of the evolutionary process of the Navy of Brazil, an analysis of what is the naval
culture and an exhibition of the organizational structure. Can be therefore realize
that although the the Organization Plan having a good communication, not apply it to
their full potential. Thus the way between established requirements and achievement

is complex and beneath as possible.

Keywords: Personnel Management Program. Navy of Brazil. Navy culture. Internal

communication. Integrated communication.
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INTRODUCAO

As transformacgOes das instituicdes privadas sofrem um grande impacto
em decorréncia da Revolucdo Industrial. Nos Ultimos trinta anos, devido a
democratizacdo das novas tecnologias, as demandas das organizacGes publicas e
também militares sdo radicalmente afetadas. Nem todas as altas liderancas
institucionais, porém, tém total consciéncia dos novos modelos de administracdo e
gerenciamento impostos pelo atual ambiente mundial, e muitas tém dificuldade em
adotar medidas que atendam as exigéncias de uma era complexa no que diz

respeito as relacdes de trabalho.

A Marinha nédo fica fora desse processo e, além da modernizacdo do
aparelnamento naval, da preparacdo de oficias e pracas, e principalmente da
estruturacdo de novos projetos, necessita olhar também para o aprimoramento de

sua imagem interna.

A Marinha sabe que, hoje mais do que nunca, é cada vez mais importante
avaliar nas bases seus modelos de gestdo e posiciona-los, visando a relagdo do
sujeito com o0 mundo que o cerca. A introducéo do Projeto Netuno e do Programa de
Gestdo de Pessoas por Competéncias sinaliza que a MB reconhece e analisa as

oportunidades de melhorias.

Uma organizagao eficaz necessita de forga de trabalho qualificada e em
guantidade adequada. Para atender a essas necessidades prementes da Marinha, a

Lei n2-12.216/2010 determina o aumento do nimero do efetivo de militares—
permanentes e temporarios. Simultaneamente, a demanda imposta pela implantacdo
do Programa de Desenvolvimento de Submarinos, com novos padrbes de exigéncia
em capacitacdo de pessoal e de novas tecnologias, pode provocar impactos em
todos os setores dessa organizagao militar.

Assim, alinhada com as necessidades estabelecidas, a Marinha implanta,
em 2014, seu novo projeto administrativo, o Programa de Gestdao de Pessoal —
PROPES, que envolve mudangas de paradigmas e proposi¢cfes para a construgao

de uma estrutura de gestéo de pessoal.

Para alcancar sucesso nessa empreitada, a Marinha do Brasil pretende
obter e contar com o0 engajamento de todo o efetivo, ou seja, de todos os servidores

civis e militares, na busca da exceléncia em gestdo de pessoas. Nesse sentido, 0



presente trabalho tem como objetivo geral compreender as relacdes entre as
peculiaridades humanas e profissionais, a fim de colocar uma dose de
questionamento necessaria, de modo a permitir um olhar panoramico, abrangendo
as variantes da realidade da Marinha, uma realidade ampla devido ao tamanho da
organizacdo. Uma vez que consideramos que a densa tradicdo naval pode ser capaz
de, de alguma maneira, embaracar o novo projeto dessa imensa organizacao militar,

0 objetivo especifico € investigar o dialogo interno na Instituicéo.

Sabemos que desde 2008 a Marinha do Brasil vem procurando encarar as
mudancas e se acoplar ao contexto contemporaneo. Desse modo, o trabalho
pretende avaliar a forma de locacdo do PROPES e destacar a necessidade de se
reforcar o debate direto sobre assuntos como: a consciéncia de que a criagdo da
Marinha foi fundamental para a forma¢do da nossa soberania; a no¢ao da ocupacao
da MB hoje no mar e na terra; a reflexdo sobre o lugar da tradicdo na modernidade;
ideias homogeneizadas e reducionistas sobre a Marinha do Brasil, construidas
durante os anos de governo militar; e, ainda, os conflitos que afetam o pessoal naval

durante sua carreira.

Para mostrar que o didlogo interno pode ser fundamental para concretizar
0 compromisso que a Marinha tem com o contexto contemporaneo, o trabalho é
fundamentado nos tedricos Torquato, Robbins, Argenti e Kunsch como os autores
de apoio; numa entrevista com o coordenador do PROPES, Vice-Almirante Indalécio
Castilho Villa Alvarez, (Anexo B, perguntas) e na adocdo dos métodos dialético e

hipotético dedutivo.

O uso do método dialético se justifica porque privilegia o contexto social,
politico, econbmico e geogréafico, ao qual o objeto do estudo esta relacionado,
entendendo-0 como um processo, posto que “... o fim de um processo é sempre 0
comeco de outro” (LAKATOS, 2007, p. 101).

Cabe também a utilizacdo do método hipotético dedutivo, pois a pesquisa
tem como base a experiéncia do pesquisador que, ha quase seis anos trabalhando
na Assessoria de Comunicagdo Social do Gabinete da Diretoria de Ensino da
Marinha, procura, no dia a dia desse setor, sugerir, ponderar e aplicar os conceitos
de comunicagédo social e uma entrevista informal com Chefes e Equipes de alguns

Departamentos de OM do Rio, (Anexo C e D, perguntas).
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Visando ao entendimento do que é esse novo Programa de Gestdo de
Pessoal — PROPES, o presente estudo inclui um breve histérico do processo
evolutivo da Marinha do Brasil. Em seguida descreve as ag0es programadas para
implantagdo do Programa, procurando avaliar suas propostas de funcionamento na

estrutura organizacional da Marinha.

Sendo o projeto transformador, afeta 0os sujeitos que, por sua vez, sao
afetados pelas mudancas dos meios sociais. E preciso, portanto, conhecer e avaliar
0 espaco disponivel na instituicdo para novas posturas, assim como a reengenharia
da administracdo, que tem como meta possibilitar a lubrificacdo da maquina
funcional. Adiante, se propbe analisar o escopo da Forca Naval. Para tanto o
trabalho foi estruturado em quatro capitulos.

No primeiro, sédo apresentados o PROPES e o historico da Marinha para
propiciar o entendimento do contexto de sua existéncia. No segundo capitulo sdo
mostradas as ac¢des programadas para a inauguracdo do Programa na plataforma
organizacional da Marinha. No terceiro estuda-se a estrutura administrativa da
Marinha relacionada com as acdes do PROPES: Tendo como um dos pontos
basicos para a implantacdo do Programa a participacao individual de todo o efetivo,

como o0 GEPROPRES utilizara as ferramentas de Comunicacéo Interna?

No quarto e ultimo capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa,
descrevendo os possiveis desafios a enfrentar e arriscando um diagnéstico da

operacionalidade comunicacional do PROPES.

Na concluséo do trabalho avaliamos a abrangéncia efetiva do Programa.



1 O PROPES E A CULTURA NAVAL

O Programa de Gestdo de Pessoal — PROPES surgiu quando o diretor-
geral de Pessoal da Marinha, Almirante de Esquadra Obérg, em 2003, determina a
centralizacdo do controle administrativo de todos os funcionarios da Marinha do
Brasil (MB). Proposto em marcgo de 2014, o Programa tem como objetivo aprimorar o
Sistema de Recursos Humanos da Marinha no contexto da cultura naval, utilizando
instrumentos administrativos ja existentes na MB. Com a tarefa de compor um painel
tanto das aptidOes de todos os servidores quanto das necessidades quantitativas e
qualitativas da Forca Naval, é criado um grupo executivo denominado GEPROPES -

Grupo Executivo do Programa de Gestao de Pessoal da Marinha do Brasil.

A coordenacao € entregue ao Vice-Almirante (RM1-IM) Indalecio Castilho
Villa Alvarez, que fora diretor do Departamento do Pessoal Militar da Marinha. A
partir de entdo € desenvolvido um trabalho que identifica as diversas situacdes de

contrato do pessoal da Marinha, distribuido em:

e oOficiais e pracas da ativa — regularmente ingressados na Marinha
pela Escola Naval, Escolas de Aprendizes-Marinheiros e pelos

Centros de Instrucao;

e oOficiais e pracas da reserva (RM2) — incorporados por tempo
determinado;

¢ Oficiais e pracas com tarefa por tempo certo (TTC) — militares que
estavam na reserva e retornam por contrato para prestar servigos

especificos;

e servidores civis — contratados pelo Regime Juridico Unico,
transferidos de oOrgdos federais extintos ou contratados por

convénio com outras empresas.

A percepgéo do controle distinto dessas diferentes situagcées motivou a
MB a procurar conhecer, de forma integrada, o pessoal que serve a organizacao,
para centralizar o monitoramento.

Reconhecidamente importante para a soberania nacional, a Marinha esta
continuamente preocupada com a formacao de seu pessoal. O PROPES, entretanto,
significa um grande desafio, e o entendimento de por que o € pode ser facilitado,

12
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acredita-se, pelo conhecimento dos principais acontecimentos da histéria da Marinha
brasileira, que tem sua origem na Marinha portuguesa, fato que, até os dias de hoje,

marca fortemente a “cultura naval’.

1.1 Os principais acontecimentos da historia da Marinha

Apesar de a narrativa estar em ordem cronoldgica é indispensavel
assinalar que as questdes politicas, econdmicas, sociais, geograficas, sociais,

imbricam-se no decorrer dos acontecimentos.

A historia da Marinha comeca junto com a historia da vinda da familia real
para o Brasil (ANDREA, 1955, p.48), como gostam de lembrar os oficiais em

conversas sobre a Marinha.

Parte de Portugal em direcdo ao Rio de Janeiro, em 1807, uma frota
composta por quinze navios escoltados pela Esquadra Real britanica. Em
decorréncia de forte tempestade, entretanto, o rei e a familia real aportam em

Salvador, em 22 de janeiro de 1808.

Depois de um més na capital baiana, a corte portuguesa parte para o Rio
de Janeiro, aonde chega em 08 de marco de 1808. O Brasil, até entdo coldnia,

passa a ser sede do governo portugués.

No periodo em que dom Jodo VI aqui permaneceu, registram- se a
formacdo de uma Marinha de Guerra Nacional e a organizacdo de varias
instituicoes, entre elas a Academia Real Militar, trazida de Portugal e que “recebia os
alunos egressos tanto da Academia Real da Marinha Portuguesa, por mérito escolar,
guanto aqueles eleitos diretamente, por privilégio de nobreza, tendo como objetivo

formar habeis e instruidos oficiais da Marinha Real lusitana” (PINTO, 2007)

A turbulenta partida de Dom Jo&o VI deu-se em 1821, ocasidao em que
atribui a seu filho Pedro, através de decreto, a regéncia do Brasil. O principe regente

cria efetivamente a Marinha Imperial (VALE, 2002, p. 63).

Com a Independéncia do Brasil, em 1822, alguns navios portugueses que
haviam ficado no Brasil sdo reparados e passam a compor a Armada Imperial,
juntamente com outras embarcacfes adquiridas. Segundo Andréa (1955, p.50), em

todo o pais a adesdo dos militares portugueses a causa brasileira foi quase



completa: “..., grande numero de oficiais, de Guardas-Marinha e de Aspirantes; 0
pessoal artistico do Arsenal do Rio de Janeiro, e bem assim o das reparticbes
navais, continuou nos seus cargos”. Os episodios que sobrevém desembocam em
movimentos separatistas. Muitos homens foram perdidos, de modo que, para
completar as lacunas encontradas nos corpos de oficiais e pracas da Armada

Imperial, experientes remanescentes da Marinha inglesa foram contratados.

A necessidade de uma Marinha forte se estabelece, e a preocupacéo com
0s recursos humanos surge nesse periodo. O mais alto posto da Marinha, de
Comandante em Chefe, foi entregue a um lorde inglés, o Almirante Thomas
Cochrane, pois, o governo Imperial ndo contava, nesse tempo, com nenhum nome

brasileiro ou portugués a altura do cargo (VALE, 2002, p.72).

A Marinha brasileira comeca a se preocupar com a qualidade de suas
tripulacbes na ocasido do primeiro combate travado por uma esquadra
genuinamente brasileira— comandada pelo Almirante Cochrane— que ocorre ao largo
do Morro de Sao Paulo, na Bahia, em 1823. Segundo narracdo de Donato (1996,
p.49), quando “o fogo foi aberto em toda a linha [...] registram-se motins de
marinheiros portugueses em quase todos os barcos de bandeiras brasileiras [...] a
esquadra portuguesa voltou ao porto e a brasileira a sua base no Morro de Séo
Paulo”. Os navios brasileiros tiveram que regressar ao Rio de Janeiro para

substituicdo desses marinheiros.

A Armada Nacional foi fundamental para a Independéncia do Brasil, tendo
tido presenca atuante em todas as revoltas ocorridas no periodo regencial. “A
Marinha foi o elo que manteve o Brasil unido, foi ela a sua armadura defensiva e a
plataforma de onde o Império pode desferir seus ataques de represalia” (HOLANDA,
1985, p.273). Medidas tomadas entédo, como a modernizagcao da frota e da pratica de
recrutamento de marinheiros, foram determinantes para a integracdo nacional, posto

gue o Brasil, recém-independente, se envolve em varios conflitos internos.

Quando Dom Pedro | abdica do trono em favor de seu filho, Dom Pedro
de Alcantara, em 1831, o conturbado ambiente politico da Corte no periodo regencial
se reflete nas provincias do Império, e movimentos armados explodem por todos os

principais centros regionais.
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O Corpo dos Imperiais Marinheiros € criado em 1836, formado por
voluntarios. O objetivo das liderancas da Marinha é diminuir o contingente
incorporado pelo recrutamento forcado e qualificar pessoal para operar 0s novos
navios da Armada. Santos (2013, p. 17) afirma que Arias Neto “entende que desde a
abdicacdo, ja no periodo regencial, havia se iniciado um processo de
profissionalizacdo militar [...] impulsionado pela criacdo de uma estrutura de
recrutamento, ensino e treinamento militar, favorecendo uma reserva e um controle

de mercado”.

A partir de 1832 a Escola Naval, criada no Rio de Janeiro por Dom Jo&o
VI para a formacéo de oficiais, sofre indmeras mudancas de suas instalacées e, em
1938, se estabelece na llha de Villegagnon (MARINHA DO BRASIL, 2015). De 1840
a 1875, sdo criadas as Escolas de Aprendizes-Marinheiros, de ensino secundario,
nos estados do Rio de Janeiro, Para, Bahia, Mato Grosso, Pernambuco, Santa
Catarina, Maranhé&o, Rio Grande do Sul, Espirito Santo, Parana, Ceara, Sergipe,
Santos, Paraiba, Amazonas, Rio Grande do Norte, Piaui e Alagoas (IMPERIO DO
BRASIL, 1875, p.3).

Em 1865, no inicio da guerra com o Paraguai, a forca naval do Império
era constituida por 45 navios armados (33 vapores e 12 veleiros) com 609 oficiais e
3.627 pragas; dessas 45 embarcagOes, compunham a flotilha do Rio da Prata 17
vapores e dois transportes de vela armados com 102 canhdes e tripulados por 2.384
pracas (ARIAS NETO, 2001, p.85).

7

Ao longo dos 58 anos de reinado de Dom Pedro Il a Marinha é
reorganizada. Nesse periodo é adotada definitivamente a navegacao a vapor, tendo
o Brasil rapidamente modernizado a Esquadra, construindo navios e os adquirindo
no exterior, e substituindo os antigos canhdes por modelos novos, com maiores

alcance e preciséao.

As inovagfes tecnolégicas exigiram especializagdes nunca antes pensadas
nas marinhas. Para dar conta das mudancas, foram criados postos para
atender as novas necessidades no sistema de trabalho no interior dos
navios, a exemplo do foguista e do maquinista. Os foguistas eram os
responsaveis pelo abastecimento das fornalhas, e 0s maquinistas
precisavam dominar o funcionamento de todas as pe¢as que se moviam
através da presséo produzida (FREIRE, 2013, p. 67).



Tabela 1 —Movimento de renovacéo da esquadra de1851 a 1868

Ano 1851 1864 1868
Vela 49 15 06
Vapor de rodas 0 15 21
Vapor de hélice/misto _ 13 51
Vapor encouracado _ _ 16
Total 59 41 94

Fonte - Relatérios do Ministério da Marinha. In: FREIRE, 2013, p. 65.

Depois de proclamada a Republica (1889), surgem novos levantes
internos pelo pais. O Exército passa a ser a prioridade governista, enquanto a
Marinha, com forte cultura imperial, € compreendida como uma ameaca ao novo

regime republicano.

Na virada do século XVIII para o XIX, militares e civis compartilham da
opinido de que a forca naval brasileira se encontra enfraquecida. No final do século

XIX, a debilidade de meios e de pessoal fica bastante evidenciada.

Os jornais da época, entre 0s quais, os de maior circulacdo, O Paiz e
Correio da Manha, debatem a situagcdo. Segundo Beskow (2014, p.45) “... o
posicionamento politico desses jornais tem grande peso na visdo que eles
elaboraram sobre as propostas de reforma da Marinha e a sua importancia diante do

cenario politico internacional”.

Mesmo depois da aprovacdo no Congresso, em 1904, do projeto de
modernizacdo da frota, elaborado pelo Almirante Julio César de Noronha, as
controvérsias continuam, tanto no meio militar como no meio civil, pois o
desenvolvimento da tecnologia naval, como o0s novos tipos de propulsdo, causa
impacto na Marinha do Brasil. As questdes dos militares giram em torno da
guantidade e do tipo de embarcacdes a adquirir. Para a imprensa, porém, a
preparacdo do pessoal e a adequacgédo dos espacos de atracagcdo constituem as

guestdes prioritarias.

Segundo José Inacio de Melo Souza (apud BESKOW, 2014, p. 44), os

grandes peridédicos da época sdo os formadores de opinido, de modo que o0s
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acirrados debates entre os jornais alinhados a situacdo (a favor de mais navios) e
aqueles simpaticos a oposicao (favoraveis a capacitacdo do pessoal) consolidam
virulentas discussdes, como podemos averiguar nas cronicas publicadas nesses
diarios (BESKOW, 2014 p 47, 48). “Em 1906 o Almirante Alexandrino assume a
pasta da Marinha, na Presidéncia de Afonso Pena. O projeto de 1904 é alterado
equilibrando as aspiragdes, e os tabloides abandonam os artigos veementes”
(BESKOW, 2014, p. 49).

As contestacbes que circulam na imprensa da €época quanto a
modernizacdo do poder naval brasileiro e a necessidade da instrucdo dos oficiais e
pracas revelam a importancia crescente da Marinha do Brasil no cenario
internacional. Conforme descreve Saulo Mello Alvaro (2011, p. 14), “A nagéo
brasileira recém-inaugurada, juntamente com empresarios ligados ao capitalismo em
expansdo, enfrentou sérios problemas no processo de construcdo da forca de
trabalho da Marinha, cujas contradigdes eram evidentes.” As contradi¢des a que
Alvaro se refere estdo ligadas as diferencas entre a contratacdo do oficialato e o

recrutamento de pessoal para os quadros subalternos da Marinha.

Segundo Arias Neto (2006, p.4) “durante as Guerras da Independéncia,
portanto no periodo de formacdo do nucleo primario da Marinha Brasileira, na
impossibilidade de se confiar nos oficiais portugueses, a oficialidade era formada por
oficiais estrangeiros, contratados para defender a causa brasileira”. Ja os elementos
dos quadros subalternos da Armada “eram oriundos de desempregados, filhos tidos
como rebeldes e pequenos delinquentes” (Arias Neto, 2006, p.2). E nesse cenario,
com todas as dificuldades mencionadas, que o Brasil enfrenta a Primeira Grande
Guerra (1914- 1918). A Esquadra Brasileira policiava o Oceano Atlantico, e ao fim da

guerra os navios aleméaes aprisionados foram incorporados a sua frota.

Até esse periodo a Marinha britanica inspira a brasileira, quando, entao,
os Estados Unidos da América surgem como a nova poténcia mundial. A estratégia
naval brasileira do pés-guerra é expressa nao s6 pelos estudos técnicos levados a
efeito pelo seu pessoal, mas também pelo aprendizado com as marinhas
estrangeiras de primeira linha. Sdo dados os primeiros passos para a efetivacao de

uma missao naval em parceria com a Marinha americana.



Havia a preocupacdo, por parte das altas autoridades navais, em
estabelecer uma estratégia naval brasileira que coadunasse com o0 novo
cenario mundial, de intensa produgédo cientifica em termos de armamentos
bélicos (AMARAL, 2014, p. 85-86).

A constante inquietacdo dos comandos da Forca com a administracao do
recrutamento, o ingresso de civis e a capacitacdo de seu pessoal determina a
criagdo, em novembro de 1931, da Diretoria de Ensino Naval, hoje Diretoria de
Ensino da Marinha — DEnsM, com sede no Rio de Janeiro.

A Segunda Guerra Mundial eclode (1939) trazendo mudancas politicas
estabelecidas em torno da bipolaridade, representada pelas duas poténcias do
momento, EUA e URSS, o que origina disputa entre elas concretizada pela corrida
armamentista e por areas de influéncia. A Esquadra Brasileira, aliada aos EUA, tem

oportunidade de entrar em contato com modernas tecnologias.

A Guerra Fria se estabelece, e movimentos revolucionarios comunistas
surgem no cenario mundial. Os EUA lideram uma alianca entre os paises do Cone
Sul, fundamentada na concepcado americana de defesa nacional. Enquanto os EUA
investem macicamente em submarinos, a atuacao da Marinha brasileira fica limitada

aos elementos operativos.

E interessante notar que as tarefas operativas de socorro, salvamento e
transporte comercial de combustiveis liquidos, exercidas pelos navais brasileiros em
nossa costa, acarretaram a ampliacdo da capacitacdo nas areas operacionais,
logisticas e hidrograficas que, atualmente, estdo concentradas no Comando de
Operacdes Navais (ComOpNav), na Secretaria-Geral da Marinha (SGM) e na
Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN), trés dos seis 6rgdos de Direcdo Setorial da
MB.

O Brasil nesse periodo de disputas estratégicas entre os EUA e a Unido
Soviética operava com 0s navios adquiridos da Marinha americana, que os vendia a
preco mais em conta em troca de restricbes de atuacdo. Por esse motivo a MB
decidiu construir seus préprios navios. Dois navios hidrograficos sédo entédo
elaborados no Arsenal, e um aerédromo € comprado da Inglaterra: “... parece ser a
partir dai que a Marinha Brasileira daria 0s primeiros passos em direcdo a
diminuicdo da dependéncia em relacdo aos norte-americanos” (AMARAL, 2014, p.
92).
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1.2 A Marinha rumo a nova ordem mundial

As novas formas de energia utilizadas no final do século XVII
revolucionaram sistematicamente os modos de vida e as formas de producédo. O
crescimento do poder naval brasileiro demanda a criacdo de novas metodologias de
ensino e de trabalho, posto que, no inicio do século XX, o impacto da Revolucéo

Industrial altera os meios socioculturais e econdbmicos.

Em meio a um longo processo é criado o Corpo de Intendentes da
Marinha que opera uma moderna forma de pensar vinculando o fator administrativo
aos avancgos tecnoldgicos. Em seguida determina-se que a admissao ao Corpo seja
feita somente por meio da Escola Naval e, por fim, € instituida a Diretoria de
Intendéncia da Marinha. Assim, a DIM emprega novos procedimentos funcionais e
trabalha com pessoal formado para atender as necessidades especificas da
Marinha.

..uma nacdo ndo se desenvolve apenas com navios modernos; €
fundamental o fator humano e para isto os Intendentes Navais preparavam-
se para atender e suprir os meios navais (ALVAREZ, 2014, p. 43).

Uma das necessidades do sistema naval é a constante movimentacao de
seu pessoal. Percebendo que essa caracteristica gera uma descontinuidade
administrativa, o alto-comando manifestou-se na “busca por um instrumento que
representasse a sintese das necessidades da Marinha como um todo” (MARINHA,
2013, p. 1). Em 1963 séo definidas novas politicas que originam o primeiro Plano
Diretor da Marinha, mas “os acontecimentos desdobrados a partir de margo de 1964

transferiram as ac6es do Plano Diretor para outro momento”. (MARINHA, 2013, p. 2).

No final de 1966 € apresentado por uma comissao naval o resultado de
atualizacdo do Plano Diretor, cuja definicdo passa a ser: “sistematica de
planejamento, orientadora de um trabalho permanente, harmdnico, integrado e
controlado, sempre tendo por meta o planejamento a longo prazo, mas sem
descurar da execugao imediata” (ESG apud OLIVEIRA; RODRIGUES, 2002, p. 4).

Mais adiante, no periodo que sucede a queda do Muro de Berlim e ao
consequente fim da Guerra Fria, consolidam-se, internacionalmente, o sistema
capitalista nos contextos econdémico, politico e militar, e os Estados Unidos como a

principal poténcia mundial (PENA, 2015).



Os governos brasileiros da década de 1980 adotam uma politica
neoliberal, minimizando a participacdo do Estado na economia, garantindo o
predominio da iniciativa privada. Setores estratégicos, como a mineracdo, 0S

transportes, as telecomunicagfes e a energia, sdo incluidos nesse contexto.

Com a concretizacdo do governo civii no Brasil, a democracia
presidencialista extingue o Ministério da Marinha e cria, em 1999,0s Comandos da
Marinha, do Exército e da Aerondutica, que passam a ser subordinados ao Ministério
da Defesa. Na virada do século XX para o XXI as mudancas no mundo se acentuam
ainda mais. As empresas multinacionais lideram os procedimentos de modernizacéo

e passam a adotar novas formas de gestao.

No Brasil o Servigo Publico Federal assume as novas ferramentas e cria o
Programa Nacional de Gestédo Publica, em 2007 implantado na Marinha com o nome
de Programa Netuno e organizado pela Diretoria de Administragdo — DAdM (antiga
DIM).

O Programa Netuno segue a diretriz governamental, tendo como foco
apresentar resultados para a melhoria dos bens e servicos que séo
prestados a sociedade, mas, além disso, é destinado a aprimorar a gestao
administrativa das inUmeras Organizacdes Militares da Marinha (MARINHA
DO BRASIL, 2015).

O resultado do PROPES servird como plataforma para a continuidade do
desenvolvimento do Netuno e da gestdo, mais eficiente e eficaz, de pessoas por
competéncia. Como se Vvé, desde os seus primordios a Marinha do Brasil busca
adotar os principios e fundamentos da Gestdo de Pessoas por Competéncia, ainda
que, so a partir de 2010, o conceito aplicado na pratica tenha recebido formalmente
esse titulo, em decorréncia das necessidades impostas pelo Programa de

Desenvolvimento do Submarino Nuclear Brasileiro (PROSUB).

Como registrou o Almirante Alvarez, coordenador do Programa, em
entrevista concedida a autora, 0 novo projeto administrativo em curso envolve
mudancas de paradigmas e proposi¢des para a construcdo de uma nova estrutura
de gestdo de pessoal. No capitulo a seguir expde-se uma visdo geral da estrutura
organizacional da MB, que permiti a analise das relacdes entre as peculiaridades

humanas na Forga Naval relacionadas com a instalagédo do PROPES.
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2 O PROPES NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA MB

Até o inicio da década de 60, a Marinha utiliza a técnica de orgamento por
item, ou seja, inexiste a coordenagéo entre o planejamento estratégico da
Marinha e o planejamento estratégico governamental (CELIDONIO,1982,

p. 65).

Na entrevista concedida, no Rio de Janeiro, em 2 de junho de 2015, a
autora, o Almirante Alvarez, coordenador do projeto, relata que “a estrutura de
Gestdo de Pessoal era basicamente a mesma de hoje. A diferenca estava nos

meios.”

A Marinha trabalhava com tabela de lotacdo feita pela Diretoria do
Pessoal Militar — DPMM, que atentava apenas para os militares regulares, que
ingressavam por concurso publico; os civis, contratados pelo Regime Juridico
Unico—RJU, eram geridos pela Diretoria de Pessoal Civi— DPC. Os RM2 — Reserva
Militar por tempo de servico e os contratados por convénio com outras empresas
eram geridos pela propria OM que os contratava com tabelas proprias. De modo que

nao havia uma gestao integrada.

Figura 1 — Distritos Navais

LEGENDA
1°ON RIO DE JANEIRO
2°DN SALVADOR
3°DN  NATAL

4°ON  BELEM

5°ON  RI0 GRANDE
6°DN LADARIO

7°DN BRASILIA

- SAO PAULO

DN MANAUS
Fonte - Diretoria de Portos e Costas, 2015.

O Plano Diretor, consolidado em 1970, da as novas diretrizes
administrativas. O Programa Netuno sistematiza o processo. Contudo, uma visédo

geral da Marinha deve ser estampada pelo PROPES, afirma o Almirante Alvarez. O
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principal objetivo da Marinha é centralizar o controle dos servidores da Forca
(oficiais, pracas e servidores civis) distribuidos por todo o Brasil. Esses servidores
supervisionados de forma distinta passam a ser, ao fim do Projeto, monitorados
deforma integrada e dentro do conceito de forca de trabalho.

2.1 Estrutura Organizacional da Marinha do Brasil

Segundo dados encontrados no site da DPMM, na Intranet, em setembro de 2015, a
Marinha conta com 65.416 pragas (pragas RM2: 10.424, pragas da ativa: 51.992 e
pracas TTC: 3.000), 11.083 oficiais (oficiais da ativa: 6.950, oficiais RM2: 2.899 e
oficiais TTC: 1.234) e 5.848 civis, distribuidos pelos érgdos navais e uma entidade
vinculada. Na Figura 2, do Site da MB - pode-se ter uma no¢édo do tamanho da

Marinha.

Figura 2 —Organograma da cadeia de comandos
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Fonte: MARINHA DO BRASIL, 2015.
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A Figura 2 mostra:

No topo:

CM — Comando da Marinha — érgéo central e os érgaos subordinados de
assisténcia direta e imediata.

Os retangulos azuis-claros:

EMA — Estado-maior da Armada — 6rgdo de direcéo-geral e os érgédos
subordinados, Almirantado — 6rgéao de assessoramento do Comandante da
Marinha.

Os retangulos verdes (6rgaos de direcao setorial e érgaos subordinados):
ComOpNav — Comando de Operacdes Navais,

SGM - Secretaria-Geral da Marinha,

DGMM - Diretoria-Geral do Material da Marinha,

DGPM - Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha,

DGN - Diretoria-Geral de Navegacéao,

SecCTM - Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo da Marinha,
CGCFN — Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais.

Os retangulos amarelos os 6rgdos de apoio e os 6rgdos subordinados.

Como se pode verificar, a Marinha é gigantesca. Segundo o Almirante
Alvarez, “A Marinha entendeu que deveria aperfeicoar o controle de pessoal e,
desenvolveu um planejamento para criar novas tabelas de pessoal para cada uma
de nossas unidades. Séo as Tabelas de Forca de Trabalho”. Assim, o GEPROPES
esta trabalhando para elaborar essas tabelas partindo das organizacées militares.

A DGPM sabe que, para compreender as relacbes entre as
peculiaridades profissionais na MB, de modo a permitir um olhar panoramico e
conhecer as variantes da realidade na qual esta inserida, precisa contar com a
participacdo direta de seus militares e servidores civis. E este o ponto-chave do
Programa: compreender também as relacées humanas. Continua o Almirante: “Nos
estamos trabalhando para elaborar essas tabelas com a participacédo de todos.
Aqueles que tém alguma responsabilidade participam. E um trabalho feito a varias

maos”.

2.2. O novo projeto administrativo

A implantacdo do PROPES envolve mudancas de paradigmas e propfe a
construcdo de uma nova estrutura de gestdo de pessoal nha MB. Ao
conhecer e analisar as oportunidades de melhorias e as metas
estabelecidas pelo PROPES, todos os componentes da Forgca de Trabalho
da MB poderdo participar de forma ativa e positiva deste processo. Para
alcancar o sucesso nesta empreitada a Marinha do Brasil conta com o
engajamento de todos na busca da exceléncia em gestdo de pessoas,
sempre observando o lema: “Pessoal: nosso maior patriménio!” (MARINHA
DO BRASIL, 2015).

Todo novo sistema deve ser inserido gradativamente numa organizagao
(KAPLAN; NORTON 1997). Nesse sentido, para a obtencao de melhores resultados



da gestdo na MB o PROPES foi formulado para ser implantado em etapas continuas

e interdependentes.

Tendo como misséo estar preparada para “empregar o Poder Naval, a fim
de contribuir para a defesa da Patria”, a Forca Naval pretende “cumprir as
atribuicbes subsidiarias previstas em Lei, com énfase naquelas relacionadas
a Autoridade Maritima, a fim de contribuir para a salvaguarda dos interesses
nacionais" (MARINHA DO BRASIL, 2015).

A Marinha apresenta, hoje, uma estrutura administrativa complexa. Nesse
cenario o GEPROPES ambiciona contar com o engajamento de todo o efetivo, civis
e militares, para apoiar a MB na concretizacdo de seu propésito de aprimorar a
gestdo de pessoal, no sentido de colocar “a pessoa certa, com a capacitacéo
adequada, no lugar certo”. Podemos verificar a audacia dessa tarefa quando
passamos a conhecer a dimensédo da composicao atual da MB que conta, em 2015,

com o efetivo de 82.347 servidores.

O trabalho de mapeamento aprovado pelo Almirantado — composto pelos
oito almirantes de esquadra e o comandante da Marinha—foi delineado observando o
Estatuto dos Militares, a Ordenanca Geral para o Servigo da Armada, as Instrucoes
do Programa de Exceléncia de Gestao do Netuno, as Normas Gerais da DGPM de
Administracdo de Pessoal, os Manuais de Gestdo por Competéncia do MP, de
Logistica da MB, de Inspecédo da MB, de Gestdo Administrativa da MB, de Criacédo
de OrganizacBes Militares da MB, além de trabalhos académicos, de modo a obter

coeréncia entre o que o GEPROPES esta desenvolvendo e a legislacdo em vigor.

Na entrevista concedida, o Almirante Alvarez declara que a maior
dificuldade foi conhecer a real situacdo do pessoal em suas diversas origens de
carreira e, em segundo lugar, o tamanho da Marinha do Brasil. Segundo o Almirante,
esses dois itens vao gerar enorme demanda para mapear oS processos em todas as

OM, estimando-se dois anos de trabalho.

A execucdo ordenada pelo GEPROPES é colaborativa, frisa o Almirante.
A formacéo das equipes para trabalhar no mapeamento também foi tarefa complexa,
explica, porque ndo havia numero suficiente de pessoas com conhecimento de

mapeamento de processos de Gestdo por Competéncia.

A opcéao foi convocar o pessoal capacitado e que conhecesse a MB para
transmitir a técnica com o objetivo especifico de formar um grupo para ajudar nesse

trabalho. O Almirante reforca que em diversas atividades da gestédo dos servidores
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da MB ja usa a Gestdo por Competéncia. Quando as pessoas entram para a
Marinha elas sabem os caminhos que podem percorrer. A MB tem plano de carreira
definido para pragcas e para oficiais, e os civis que entram na MB tomam
conhecimento de suas responsabilidades por meio de documentos ostensivos. O

trabalho do PROPES é constituido na estrutura:

“‘Estamos delineando os cargos e seus requisitos e definindo que

competéncias sdo necessarias para exercé-los”, completa o Almirante Alvarez.

Terminado o trabalho de testes — iniciado no Arsenal de Marinha, no Rio
de Janeiro — do ambiente eletrénico para receber os dados das OM, o PROPES
segue 0 mapeamento de processos em trés organizacdes militares-piloto. Sdo elas:
Unidade Integrada de Saude Mental (UISM), Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha
(DGPM) e Comando do Material de Fuzileiros Navais (CMatFN).

Dando continuidade ao processo de mapeamento para preencher as
tabelas de forca de trabalho, as seis equipes visitam simultaneamente os seis

orgaos de Direcdo Setorial(retangulos verdes da Figura 2).

A DPMM disponibiliza para as OM as tabelas de forca de trabalho (TFT)

via Intranet, em programa baixado no computador funcional dos representantes dos
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Figura3 — Modelo da tabela de forca de trabalho
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Fonte: MARINHA DO BRASIL, 2015.

O grupo executivo do PROPES recebe as tabelas preenchidas e da inicio

ao mapeamento de processos das OM.



ApoOs esse trabalho, 0o GEPROPES sugere uma Tabela Mestra de Forca
de Trabalho (TMFT) para a OM mapeada. Na TMFT constam as fun¢des, os cargos,
as incumbéncias e as competéncias necessarias para que a missao daquela OM

seja cumprida.

Apos a DPMM disponibilizar as tabelas via sistema, as OM sé&o
informadas do inicio da tarefa de preenchimento, que é de responsabilidade delas.
Normalmente o preenchimento é feito pelo Setor de Pessoal da OM, mas néo
necessariamente pelo encarregado do Programa Netuno. Embora os dois
programas sejam referentes a gestdo, o PROPES nao funciona atrelado ao

NETUNO.

Uma vez elaborada a TFT de todas as OM sera buscada, no segundo
momento, a Tabela Mestra de FT. As duas sao TFT, entretanto, o Almirante elucida,

a segunda é a Tabela Mestra.

Figura 4 — Modelo da tabela mestra de forca de trabalho
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Fonte: MARINHA DO BRASIL, 2015.
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“‘Quando nos chegarmos a TMFT é porque foi feito um trabalho de
mapeamento dos processos para confirmar aquilo que foi feito entre a DGMM e os
titulares das OM”.

Nesse momento sera feita a verificacdo presencial nas OM para identificar
0S processos administrativos para preencher as tarefas de cada OM, ratificando ou
nao a proposta original que foi feita na TFT das OM, e confirmando, assim, os
critérios segundo os quais foram feitas as propostas.

A DPMM néo tem em sua base de dados o numero total de contratados e
de civis. Ela ira complementar com os dados obtidos pelo GEPROPES. O
guantitativo e as necessidades de capacitacdo do pessoal serdo ajustados e
preenchidos na tabela planejada pelo grupo executivo e aplicada pelo setor de Tl da
DPMM.

Cada titular das OM vai reunir seu conselho de gestdo para ratificar os
dados preenchidos na tabela, o que, depois de aprovado, serd encaminhado a
DPMM. O GEPROPES com as TFT de cada OM nas méaos ira visitar as OM para
fazer a confirmacdo dos dados com base nos processos. Essa verificagao
complementa o Almirante, € o cumprimento do modo de execucdo com qualidade do
Netuno: “Nés vamos olhar as pessoas pela visdo da Gestdo por Competéncia e os
processos pelo mapeamento de processos. E vamos fazer a interagdo entre o

mapeamento de processos, a execucao e as pessoas.”

A aprovacdo das tabelas mestras sera feita pelo Conselho de

Planejamento de Pessoal da MB — COPLAP, dirigido pelo chefe do Estado-Maior da

Armada e composto pelos 6rgdos de direcdo setorial, almirantes de
quatro estrelas, pelos diretores setoriais e pela Assessoria dos Orgdos de Pessoal

de Ensino.

O Almirante Alvarez explica que néo € atribuicdo do PROPES cuidar de
processos de selecdo ou promover a reducdo de cargos e a movimentagdo de
pessoal. O estabelecimento das TMFT visa delinear a for¢a de trabalho de cada OM
e atuar como subsidio para planejamento e distribuicdo de pessoal pelo DGPM.

O mapeamento acontece em trés fases:

1 - Analise documental — Identificagdo das competéncias relevantes por
meio da analise dos documentos da OM. O objetivo sera a elaboracdo do
Plano de Trabalho de Mapeamento e o cronograma das atividades a serem



desenvolvidas. Serdo analisados, a principio, os seguintes documentos:
Regulamento; Regimento Interno; Planejamento Estratégico Organizacional;
Ordens Internas; Detalhes de Servico/Rotina; Carta de Servicos ao
Cidadao.

2- Coleta de dados — A Equipe de Mapeamento acompanhara as tarefas
desempenhadas pelos setores, a fim de se verificar a relevancia das
informagbes relativas ao pessoal, identificados durante a andlise
documental e o periodo de entrevistas. Nas entrevistas serdo obtidas
informacdes e a percepcdo por parte da Forca de Trabalho acerca dos
processos da OM. Serdo entrevistados, em principio, Diretor, Vice-Diretor,
Chefes de Departamento, Encarregados de Divisdo/Secdo ou qualquer
outro integrante da Forca de Trabalho que porventura possa detalhar os
processos e as competéncias a serem identificadas e,

3- confeccdo da proposta de TMFT e Relatério Final — Apds o término da
Coleta de Dados, a equipe elaborara o Relatério de Processos e a partir
deste, a proposta de TMFT. No relatério serdo apresentadas a analise do
mapeamento e as sugestdes para a melhoria dos processos de gestdo da
OM, além de outros apontamentos relevantes (MARINHA DO BRASIL,
2015).

Cabe ao PROPES nortear as acdes no setor de Pessoal, visando
incorporar a analise, 0 mapeamento e a otimizacdo dos processos essenciais para o

cumprimento da missdo da MB de modo eficaz, eficiente e efetivo.

Figura 5 - Grafico da estrutura do Programa de Gestédo de Pessoal em 1° Estagio.

R T ECQPLAPE_ Sia—aiaoaie

Fonte: MARINHA DO BRASIL, 2015. (Anexo E)

Segundo o entrevistado 0 objetivo é esquematizar aquilo que € essencial
para a Marinha do Brasil funcionar de forma integrada. Ele revela que alguns

documentos do Estado-Maior da Armada e do DGPM estdo em processo de
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atualizacdo para que fiqguem integrados ao mapeamento da PROPES e a MB possa
seguir as exigéncias desses novos tempos de gestdo de pessoal. E ressalta que
sera revisto o paragrafo 1.1.1 do documento EMA 860, que determina que todas as
OM tenham um setor de comunicagao social, pois a MB n&o tem pessoal suficiente

nem pessoal para essa funcéao.

Serd feita uma primeira versao. A Marinha espera que no fim do projeto a
Organizacdo saiba o que precisa para poder planejar-se frente as novas demandas.
No futuro a MB estar4 preparada para ajustes conforme as necessidades do

momento.

O trabalho do PROPES é aguerrido. Qual a definicdo de cultura naval?
Os orgéaos superiores conhecerao efetivamente as dimensées do comprometimento

de seus militares? O capitulo a seguir examina esses problemas.
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3 A MARINHA DO BRASIL ENTRE A TEORIA E A PRATICA

A mudanca € um passo determinante para o aprimoramento da gestao de
pessoal, afirma o Almirante Alvarez. Entretanto, se é primordial a participacdo de

todos os funcionarios, o fator humano deve ser trabalhado em primeiro lugar.

Figuras 6 e 7 — Cronogramas 2015/2016/2017- Mapeamento dos processos das OM
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Em visita a algumas organizacfes militares do Rio de Janeiro—CIANB,
CMOPM, DPHDM, DHM, DASM, 1DN, SASM-, entre os meses de maio e outubro
de 2015, a autora, em conversas informais ou entrevistas (Anexo C e D) com pracas
e oficiais, as quais ndo foram autorizadas citar nomes, obteve respostas quase
unanimes de desconhecimento do novo projeto. Quando era exposto o objetivo do

Programa, eram comuns comentarios como:

“Esse PROPES nao vai dar em nada.”

Diante da auséncia de uma dindmica intraorganizacional, os membros da
organizagao [publica] ficam a mercé da norma, tendendo a um processo de
acomodacéo de interesses. Como consequéncia surgem os sentimentos de
desestimulo, de estabilidade e de resisténcia a mudancas, que, aliados a
isonomia salarial e a falta de preocupacdo com os resultados, sao algumas
das caracteristicas que permeiam a maior parte das organizacdes, em
particular as organizacdes publicas (MEDICI, SILVA, 1993; CARBONE,
1995 apud SARAIVA, 2002, p. 189).

“Quando mudar o diretor-geral de Pessoal muda tudo; na Marinha tudo
€ para constar.”
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A monotonia ndo é exclusividade das organizacfes publicas, decerto; os
moldes pelos quais esta organizada boa parte dos processos de trabalho,
principalmente em um pais como o Brasil, deixam muito a desejar em
matéria de inovacao e criacdo de ambientes propicios ao desenvolvimento
de novas habilidades e exploracé@o de formas alternativas de produtividade:
em geral opta-se por uma organizagdo com tragos mecanicistas, porque é o
que vem tradicionalmente sendo feito ao longo do tempo, sem grandes
pressbes por modificagbes mais efetivas. No setor publico, entretanto, ha
maiores reflexos no tocante a cultura, pois parece haver, mais do que nas
organizagGes privadas, um nivel de apego a forma tradicional pela qual as
atividades se encontram organizadas, com efeitos indesejados sobre as
iniciativas de inovacdo (SARAIVA, 2002, p. 196).

O nivel de satisfacdo entre os funcionarios tem que ser conhecido e
enfrentado. Pode-se constatar nas conversas informais, inclusive durante treze
cursos com oficiais de todo o Brasil e nas entrevistas, que as tarefas sé&o
simultaneamente valorizadas e menosprezadas. Os militares da Geracdo Y (com
idades entre 20 e 39 anos) expressam inUmeras queixas em relacao a Instituicao,
como, por exemplo, funcdes técnicas e militares acumuladas; desempenhos
colaterais; inadequacdo entre funcles, patentes e profissdo; falta de capacitacéo
para exercer profissbes ao desembarcar; e, alguns, questionam a importancia da

Marinha.

Como vimos no item 1.1., o PROPES ¢ fruto de antigas preocupacdes da
Marinha, como a centralizacdo da administracdo e a qualidade da capacitacdo de
seus militares. Contudo, a pesquisa detecta dois pontos que estdo na base do
Programa: 1- O fato de ter sido “implementado no contexto da cultura naval’, 2- A
dependéncia do “engajamento de todos”.

Um novo projeto administrativo deve considerar, antes de efetivar uma
mudanca, as resisténcias que podem ocorrer. O fator humano em uma estrutura
organizacional, por exemplo, pode originar problemas. Atentar para a necessidade
de detectar, identificar e analisar quais as varidveis a considerar entre as forcas
restritivas e propulsoras que podem ter influéncia no processo € meio caminho
andado para o éxito de uma empreitada.

Visando aprofundar a questdo relativa ao fator humano, cabe a reflexado
sobre os conceitos de “organizacdo” e “cultura® em face da miscigenacdo, das
definitivas transformacfes que ocorrem nas instituicoes, ativadas pela Revolucéo
Industrial e, ainda mais aceleradas nos ultimos trinta anos, em consequéncia da

democratizacao das novas tecnologias.

Além dos portugueses tivemos fortes influéncias negras e indigenas, sem
falar dos diversos povos - italianos, japoneses, franceses, holandeses,
arabes, entre muitos outros — que ao longo de nossa histéria vieram para o
Brasil. Assim, este pais é um caleidoscopio de povos e etnias
(ALCADIPANI, CRUBELATTE, 2003, p. 65).



3.1. A Marinha e a cultura naval

Stuart Hall (2006), que, no inicio da formacdo do ambiente complexo e
contraditério da globalizacdo, preocupa-se com a influéncia dos meios de
comunicagao na cultura e com a criacdo da disciplina “estudos culturais”, desvela

uma nova perspectiva para se observar a cultura.

A nova fase p6s-1970 da globalizagéo esta ainda profundamente enraizada
nas disparidades estruturais de riqueza e poder. Mas suas formas de
operagdo, embora irregulares, s&o mais “globais”’, planetarias em
perspectiva; incluem interesses de empresas transnacionais, a
desregulamentacéo dos mercados mundiais e do fluxo global do capital, as
tecnologias e sistemas de comunicacdo que transcendem e tiram do jogo a
antiga estrutura do Estado-nagdo. Essa nova fase “transnacional” do
sistema tem seu “centro” cultural em todo lugar e em lugar nenhum (HALL,
2006, p. 35).

As raizes de riqueza e poder estdo nas organizacbes, que podem ser:
industrias, comércio, bancos, financeiras, escolas, hospitais, lojas, prestadoras de
servico. Quanto ao tamanho, podem ser grandes, médias e pequenas. E publicas ou
privadas quanto a propriedade. De modo que muitas sdo as definicbes para

organizacao e cultura, mas todas se fundamentam em modelos e teorias.

Lembra-se que o PROPES é “implementado no contexto da cultura
naval’. Contudo, o termo “cultura naval” n&do foi encontrado, pela autora, nos

“‘instrumentos administrativos” pesquisados.

Figura 8 — Pagina 107 do EMA 136
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Sobre “Tradicbes Navais” foram encontradas resolugdes registradas no
documento normativo: EMA 136, em cujo segundo capitulo, na pagina 107, apenas
a palavra “cultivados” foi encontrada: “Os usos, costumes e linguagem das tradi¢coes

navais devem ser preservados e cultivados por todos na Marinha.”

O texto de outro instrumento administrativo naval, o SGM-107 (Anexo llI),
que trata da “Cultura Organizacional”’, no item 10.2, pagina 10-1, do capitulo 10,
define organizacdo de forma geral: ndo faz referéncia a corporagdo “Marinha do
Brasil” como uma Organizac¢éo; que € composta de 393 organiza¢des militares (OM)

(contadas pela autora, por ndo obter o numero oficial).

Muitas sdo as definicbes encontradas na literatura sobre cultura
organizacional. Em sua maioria, expressam a cultura organizacional como o
conjunto de hébitos, valores e crengas estabelecidas através de normas,
atitudes e expectativas compartilhados [sic] pelos membros da organizagéo,
e expressa por meio de simbolos, linguagem e cerimbnias. Portanto, a
cultura organizacional representa um sistema de significados que distingue
uma organizacdo das demais e que se manifesta em trés niveis
caracterizados por: artefatos visiveis, como a linguagem, a maneira de
vestir e os documentos publicos; valores, que sdo representados pelas
filosofias, metas e objetivos compartilhados; e pressupostos basicos, como
as crengas, pensamentos, sentimentos e percep¢des (MARINHA DO
BRASIL, 2015)

As preocupagdes com as relagdes humanas e profissionais passam a ser
matéria para inimeros estudiosos. Rosa (2002) apresenta em sua pesquisa uma
tabela com a esséncia da acepcdo dos principais tedricos sobre o conceito de

organizacao.

Quadro 1 — Tedricos e a esséncia das suas definicdes de organizacéo

Autor Palavras chave
Drucker Conhecimento
Etzioni Unidade social
Bartoli Conjunto organizado
Bernardes ManifestacBes concretas e particulares
Hall (Richard) Entidades politicas complexas
Restrepo e Angulo Unidades coletivas de a¢éo
Srour Coletividade especializada

Fonte - ROSA, 2002, p. 6

Autor de referéncia mundial, Robbins (2009, p. 3), define organizacéo
como “uma unidade social coordenada de modo consciente, composta de duas ou
mais pessoas, que funciona de maneira relativamente continua, com o intuito de

atingir um objetivo comum”.



Os modelos de estrutura organizacional influenciam as atitudes e
comportamentos dos individuos e dos grupos. “A estrutura interna da organizagao
contribui para explicar e prever o comportamento dos seus funcionarios.” (ROBBINS,
2009, p. 224).

Em outro instrumento administrativo normativo editado pela Secretaria
Geral da Marinha, SGM-107, a introducdo do volume [, pagina XI, registra que esse
documento tem como propdsito: “orientar a implantacdo da exceléncia em gestao
nas Organizagbes Militares (OM), fornecendo subsidios, principios técnicos e

sistemas de administracao imprescindiveis para a correta conducédo de uma OM”.

Nesse mesmo documento, no item 1.3.5., paginas 1-4 a descri¢cdo de uma
Estrutura Organizacional esta expressa como orientacdo e ndo como determinacao.
A Marinha apresenta nesse documento (Anexo Ill) um desenho organizacional geral
e norteia os procedimentos sem distinguir a organizacéao; isto é, nao utiliza o termo

“organizagao naval’.

Sao trés os tipos tradicionais de estruturas organizacionais: a funcional, a
divisional e a matriarcal. A maioria das Organizaces come¢a com uma
estrutura funcional, mas, na medida em que se tornam mais complexas, se
reestruturam sob a forma divisional matriarcal.

Ultimamente tem-se difundido também a estrutura em rede, em razéo da
necessidade de inovacdo e flexibilidade de algumas organiza¢bes, mas
ainda sem fundamentacdo tedrica consistente. MARINHA DO BRASIL,
2015.

O texto do SGM-107 (MARINHA, 2015) néo inclui a fonte ao descrever os
tipos tradicionais de estruturas organizacionais. Robbins (2009, p. 214), contudo, cita
“trés dos modelos mais comuns de estrutura organizacional: a estrutura simples, a
burocratica e a estrutura matriarcal”. A estrutura simples tem sua pratica mais
comum nos pequenos negocios. A estrutura burocratica tem como principal ponto
forte a capacidade de promover a execucéo de atividades padronizadas de maneira
altamente eficiente. E a estrutura matriarcal tem como caracteristica mais evidente
romper com o conceito de unidade de comando, sendo os funcionarios desse tipo de

organizacédo subordinado ao comando de dois chefes: o funcional e o operativo.

Na observacao da autora a Marinha funciona, em algumas OM, dentro da

estrutura burocratica e da estrutura matriarcal ao mesmo tempo.

Interessante notar que os servidores da Forca distribuidos por todo o

Brasil sdo supervisionados de forma distinta, uma caracteristica da  estrutura
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matriarcal, com a implantacdo do PROPES, a Marinha tem como principal objetivo
centralizar o controle, uma caracteristica da estrutura burocratica. A tendéncia
mundial é desburocratizar. A Marinha, que funciona na base de cadeia de comando,
uma caracteristica da estrutura burocratica, est4 oscilando entre duas estruturas ou
utilizando as duas.

N&o se é da opinido de que uma organizacao tenha que utilizar uma sé
estrutura, mas, como chama a atengcdo Robbins (2009, p. 224), “a medida que a
estrutura organizacional reduz a ambiguidade e explicita os relacionamentos, ela

molda atitudes e impulsiona os niveis de desempenho”.

Em contrapartida, a pesquisa de Rosa (2002, p. 7) comprova que a
definicao de cultura gera diversas interpretacdes, considerando a época e o local em
gue esteja o tedrico. Evidencia, contudo, que a palavra latina cultura é usada na
mesma forma em portugués para designar o ato ou efeito de cultivar. Nesse ponto
faz uma interessante analogia: “acredita-se que a cultura organizacional necessita

ser também cultivada pelos membros da organizacéo” (p. 6)

A percepcdo e captacdo dos matizes existentes e de que maneira essas
nuancas se relacionam com as potencialidades da organizacédo, no estudo da sua
cultura, sdo aspectos apontados por Saraiva (2002, p. 190) como instrumento
fundamental para a adaptacédo das organizacdes publicas aos novos padrées. Rosa

(2002, p. 6) observa que “... uma particularidade das organizagdes merece uma

analise especifica, a qual é a cultura organizacional”.

Pode-se entender que o termo cultura € usado para nominar as riquezas
e multiplicidades das formas de existéncia dos grupos e subgrupos humanos, dos
quais fazem parte os grupos corporativos. A cultura € “um produto da histéria
coletiva por cuja transformacdo e por cujos beneficios as forcas sociais se
defrontam” (SANTOS, 1994, p. 81).

Segundo Moraes e Fadel (apud SANTOS, 1994, p. 79) "a discusséo de
cultura sempre remete ao processo, a experiéncia histérica. Nao ha sentido em ver a
cultura como um sistema fechado". Os fatos tecem a historia atrelando o presente ao
passado. A cultura naval ndo é construida como querem seus lideres; ela reflete,
hoje, as imbricagbes dos acontecimentos: “E a dialética da modernidade” (KUNSCH,
1992, p. 26).



A autora entende que a Marinha se refere, em seus instrumentos
administrativos, a “cultura naval” como sinénimo de “tradi¢des navais”, sedimentadas
h& 200 anos. No site da Marinha do Brasil, op¢do Tradigbes Navais, pode-se
conhecer, na Introdugao, “Tradigbes, Usos, Costumes e Linguagens do Mar”, cujo

ultimo paragrafo expode:

...A linguagem prépria € um poderoso instrumento de aglutinacdo. Quando
se serve a bordo, em navio de guerra ou mercante, deve-se procurar segui-
la. Com respeito a tradicao, aliados a coragem e ao orgulho do que fazem,
os homens do mar provocam a integracao da comunidade naval e maritima,
favorecendo a conquista de eficiéncia méaxima, tdo necessaria a seus
propdsitos e aspiracdes.

Assim, as tradi¢cOes, as cerimbnias e os usos marinheiros, juntamente com
0s costumes, tem extraordinario poder de amalgamar e incentivar os que
vivem do mar. Tendem, entretanto, a se tornar atos despidos de significado,
quando sua explicacdo é perdida no tempo.

A lembranca constante das razfes dos atos e a sua explicagdo ou, quando
for o caso, das versbes de sua origem, promovem a compreensao, O
incentivo e a incorporagdo da pratica marinheira. (MARINHA DO BRASIL,
2015)

Lembra-se que aqui a questdo levantada por Alcadipani e Crubellate
(2003, p. 72), em relacdo a cultura organizacional brasileira vale para a Marinha:
“‘Desde 1822 ou 1900 esses tracos ndo mudaram, a despeito das significativas

alteracdes do contexto de nosso pais ao longo desses anos?”.

...Ser4 que as organizacdes brasileiras possuem uma cultura claramente
decifravel, dotada de tracos que poderiam ser evidenciados pelo simples
fato de estarem dentro das fronteiras geograficas do pais? Se analisarmos,
a partir de uma perspectiva poés-moderna, a maioria das pesquisas e
estudos em analise organizacional que buscam explorar a suposta
influéncia da cultura brasileira na cultura das organizac¢des locais, a
resposta parece ser negativa (ALCADIPANI, CRUBELLATE, 2003, p. 65).

A cultura em uma organizacao militar se compde por obra da imbricacéo
complexa de normas, valores, mitos e crencas, que se equilibra entre a
potencialidade e a realidade. Pode-se observar que a histdria da Marinha registra a
criacdo da Escola Naval, para a formacédo de oficiais, e alguns anos depois as
Escolas de Aprendizes-Marinheiros, cada uma com objetivos diferentes. Entender
como as relagbes dentro das OM e entre elas sao convencionadas deve ser o

primeiro passo para se definir, efetivamente, a cultura naval nos dias de hoje.
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Escola de aprendizes-marinheiros, escola voltada para o ensino elementar e
profissional na qual o aluno ndo poderia permanecer mais que trés anos, e
recebendo instrucao tais como: leitura, caligrafia, rudimentos da gramatica
portuguesa, doutrina cristd, desenho linear e confeccdo de mapas
regimentais, nogles de geografia, fisica principalmente do litoral do Brasil,
pratica de operagbes com numeros inteiros, fragcoes, sistema métrico. No
segundo ano aprenderia sobre os aparelhos e a homenclatura de todas as
pecas que compfem o0 navio, as armas de fogo e os reparos da artilharia,
[...] “todos os conhecimentos praticos necessarios”, [...] a Academia de
Marinha transportada nos moldes portugueses no auge do tempo das idéias
iluministas herdadas na sequéncia monarquista D. José |, Dona Maria I, D.
Jodo VI, pela presenca por doze anos do diretor portugués, pela instituicao
de bibliografia, entre outros aspectos, é verossimil pensar que nos anos
iniciais do século XIX esta instituicdo foi formadora de oficialato entre os
jovens das classes abastadas (PRIMITIVO, 1936, apud MELO, 2013).

A partir dai pode-se identificar as particularidades da concepcéao, que sera

revelada pelos seus proprios componentes e assim, utiliza-las para empreender os

reposicionamentos desejados.

As organizagfes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com
ele, recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam
nas organizacdes sdo agentes que contribuem para esse intercambio
constante, sendo seus valores componentes para a formacao da cultura da
organizagdo (PIRES, 2006, p. 87).

Segundo Pires (2006, p. 88) “a forca de uma cultura esta em legitimar as
crencas e o0s valores compartilhados entre os membros de uma organizacdo. A

cultura organizacional ndo existiria sem as pessoas”.

... fundamental entender os sentidos que uma realidade cultural faz para
aqueles que a vivem. De fato a preocupagdo em entender isso é uma
importante conquista contemporanea [...] E preciso relacionar a variedade
de procedimentos culturais com os contextos em que sao produzidos
(SANTOS, 1994, p. 8).

A maneira de um grupo se vestir, se expressar, de organizar cerimoniais é
o resultado de sua histéria e compBe a cultura organizacional produzindo um
“somatorio dos inputs técnicos, administrativos, politicos, estratégicos, taticos,
misturados as cargas psicossociais, que justapdéem fatores humanos individuais,

relacionamentos grupais, intergrupais e informais” (TORQUATO, 1991, p. 3).

...a cultura organizacional vem ganhando corpo como objeto de analise dos
estudiosos de organizacdes, justamente por seu carater de definidora das
acOes internas. Através da instancia da cultura organizacional é possivel
captar a légica das relagBes internas, suas contradi¢cdes, suas mediacdes,
para melhor compreender os estagios administrativos, 0s sucessos e
fracassos organizacionais e as facilidades ou dificuldades impostas as
mudancas institucionais (CURVELLO, 2012,p. 14).



Na opiniao de Robbins (2009, p. 228), “A cultura organizacional ndo surge
do nada. Uma vez estabelecida, raramente se desfaz”. Sendo assim, por um lado é
fundamental respeitar a cultura de uma organizacéo, por outro € essencial entende-
la para inserir na estrutura uma conduta nova necessaria a manutencdo das

atividades da corporacéo no sentido de manté-la viva e apta a cumprir a sua missao.

De acordo com Brunel (1990, p. 67 apud CURVELLO, 2012, p. 33),
contudo, a ideologia pode até ser associada a cultura organizacional, mas ndo pode

ser substituida por ela.

3.2 A Marinha e o engajamento de todos os servidores.

Bésica € a utilizagdo tanto dos instrumentos administrativos quanto dos
meios de comunicacdo eletrénicos e impressos. Esses meios indispensaveis
regularam, também, a implantacdo do Netuno. Entretanto, foi preciso, por
exemplo, incluir nas Inspe¢des Administrativas Navais as incumbéncias contidas

no plano do Netuno. Pois, as acdes determinadas nas IAM s&o obrigatorias.

As IAM tém o propdésite- de avaliar, a eficiéncia, a eficicia e a
efetividade das ac¢des organizacionais e verificar os problemas
mais significativos enfrentados pelas OM, apontando, na
avaliacao, as agBes corretivas a serem adotadas. (RELATORIO
DE AUDITORIA DE GESTAO n 10/2015, Marinha do Brasil.).

Isso significa que ndo bastam palestras institucionais nem insercées nas
midias internas. Os militares coexistem com as praticas de ordenanca. No caso do
PROPES seria desacertado normatizar a participacdo do pessoal das OM no
mapeamento de processos. As respostas precisam ser pessoais para se chegar o
mais proximo possivel das reais necessidades. Quanto mais quem responde for
conscientizado do objetivo do PROPES mais as respostas serdo justas para que o
propésito do GEPROPES seja realizado de maneira substancial.

Os colaboradores precisam acreditar no projeto. Durante a entrevista
concedida a autora, o Almirante Alvares declarou que acredita que “por parte de

alguns servidores ha uma vontade de melhorias, e outros ndo acreditam. Mas, ha

um aval da alta administragcéo, e precisamos que todos os componentes das OM

saibam da magnitude do projeto”.
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...poucas vezes a pesquisa em comunicacdo empresarial tem abordado a
cultura organizacional e sdo poucos 0s casos em gue a pesquisa da cultura
de empresa tem abordado a comunica¢cdo como instancia importante para a
difusdo e consolidagéo dessa cultura (CURVELLO, 2012, p. 14).

Como o PROPES podera contar com o engajamento de todo o efetivo,
civis e militares, para apoiar a MB a concretizar o seu contemporaneo projeto? Uma
linguagem inédita ndo seria propicia para a implantacdo de um novo e importante
Programa? Refletir sobre como as ferramentas de comunicacao interna poderiam

ajudar no mapeamento de processos € 0 que veremos no quarto e ultimo capitulo.



4 A EFETIVACAO DE UMA NOVA PRATICA NA MB

Muitos reposicionamentos foram feitos depois do lancamento do
PROPES. Vale ressaltar, alias, que no inicio o GEPROPES perdeu ndo s6 uma
excelente oportunidade para anunciar o novo Programa da Marinha, como também
de explica-lo. Um lancamento nacional poderia ter sido feito. No caso de pouca
verba, poderia ser por meio de videoconferéncia, em primeira méo para todos, ao

mesmo tempo; seria uma acgéo definitiva para a comunicagéao interna.

7

O langcamento, porém, é feito internamente, sem a presenca da
Comunicacédo Social, e em seguida o Programa é divulgado para as OM pelos meios
de comunicacao internos, como, por exemplo, o Bono (edi¢do nacional), o Plano do

Dia (edi¢cao por OM) e o informativo NOMAR (no site da Marinha).

Em 26 de fevereiro, o encarregado da equipe de mapeamento do
GEPROPES, Capitdo de Fragata (RM1) Lacerda, proferiu palestra sobre o
PROPES para militares e servidores civis da Diretoria-Geral do Material da
Marinha (DGMM) e OM subordinadas, no auditério do Edificio Bardo de
Ladario, no Rio de Janeiro. Cerca de cinquenta oficiais, entre titulares e
vice-diretores de OM, assistram a apresentacdo. Os participantes
aproveitaram para sanar importantes ddvidas sobre a implantacdo das
Tabelas de For¢a de Trabalho nas OM da DGMM. (MARINHA DO BRASIL,
2015).

O GEPROPES, reconhecendo as diferencas entre as OM, define que nem
todas serdo mapeadas. O mapeamento de processos coordenado pelo GEPROPES
sera aplicado somente em OM com procedimentos permanentes, das quais fazem
parte as OM especializadas, como no caso das OM de Saude e Navios. Navios,
embarcacoes e OM operativas de terra (meios navais e algumas unidades de
Fuzileiros Navais), entretanto, ndo terdo suas TFT e TMFT elaboradas, pelo menos
nesse primeiro momento, como esclarece o Almirante Alvarez. Ele explica que cada
navio tem uma organizacao de combate, e é ela que define a TM e que supervisiona

a Gestdo por Competéncia.

O entrevistado comenta que o0s procedimentos em embarcacdes
dependem de varios desempenhos e, em cada uma das fun¢des do sistema de
armas, é exigido um determinado conhecimento técnico, 0s quais sdo competéncias

originais. Isso se aplica para um sistema de misseis operado pelo pessoal de um
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navio, para a tripulacdo de um helicoptero, para um submarino. Cada militar tem que

ter as suas competéncias para operar 0s equipamentos, conhecer os sistemas.

Nos navios s6 servem militares. N&do ha nem civis, nem RM2 (militares
reformados e remunerados). E por esse motivo que os navios so vao ter a TFT e néo
serdo objeto de mapeamento de processo, porgue, com base no sistema de armas e
de propulsdo do navio, quem define o numero de tripulantes e as especialidades que

devem compor a embarcacao é a OM de Combate.

O Grupo Executivo do Programa de Gestdo de Pessoal (GEPROPES)
iniciou, em 19 de margo, o mapeamento de processos na Diretoria-Geral do
Pessoal da Marinha (DGPM). Na ocasido, o coordenador do GEPROPES,
Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez, proferiu uma palestra a todos os oficiais
da DGPM. A palestra foi seguida por uma série de apresentacdes ao
GEPROPES, onde os encarregados de todas as sec¢des da OM expuseram
suas atribuigoes.

O contato entre 0o GEPROPES e a OM a ser mapeada é fundamental para o
bom andamento do trabalho e prepara a OM para as duas fases
subsequentes do mapeamento: a fase de coleta de dados e a confec¢do da
proposta da Tabela Mestra de Forca de Trabalho (TMFT).

A fase de coleta de dados teve inicio no dia 30 de marco. Durante o
mapeamento o GEPROPES identificara necessidades e requisitos
recomendados para que a Forca de Trabalho exerca os diversos cargos,
fungBes e incumbéncias (MARINHA DO BRASIL, 2015).

No caso dos outros tipos de OM especializadas, como o Hospital Naval
Marcilio Dias, o GEPROPES teve que contar com a assessoria da Diretoria de
Salde. Ela auxilia em determinadas questdes técnicas para se reconhecer a
especialidade necessaria ao profissional que sera responsavel por um determinado
Departamento e designar as competéncias, funcdes e incumbéncias dos cargos de
uma OM da Saude. “Um médico tem especificidades diferentes de um militar
operativo”, explica o Almirante Alvarez.

O Mapeamento de Processos em duas das trés Organizacbes Militares-

Piloto tem inicio em maio de 2015 e é comunicado internamente.

Em 26 de maio, representantes da Diretoria do Pessoal Militar da Marinha,
do Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro e do Hospital Naval Marcilio Dias
participaram de uma reunido sobre o PROPES, na Diretoria-Geral do
Pessoal da Marinha. O Coordenador do Grupo Executivo do PROPES, Vice-
Almirante (RM1-IM) Indalécio Castilho Villa Alvarez, iniciou a reunido
explicando aos presentes a evolugcdo do Programa desde sua aprovacao até
a situacao atual (MARINHA DO BRASIL, 2015).



As indica¢Bes dos procedimentos em andamento também sdo publicadas
no site do PROPES na Intranet.

Os Titulares de OM tém a participacdo fundamental no sucesso do
programa. [E indica as acfes que estao previstas, como:] atualizar ou, caso
necessario, elaborar Regulamento; Regimento Interno; Planejamento
Estratégico Organizacional; Ordens Internas; Detalhes de Servico/Rotina;
Carta de Servicos ao Cidadao; Relatério Anual; e outros documentos
normativos julgados necessérios. E ainda as necessidades de Forga de
Trabalho acima dos limites de efetivo atual deverdo ser justificadas pelas
OM.

- Os Comandantes / Diretores deverdo ser alertados para realizar uma
rigorosa critica, visando combater as tendéncias naturais de se maximizar o
namero de cargos e de suas qualificacdes.

- O estabelecimento inicial das TFT e das TMFT visa delinear a forca de
trabalho da OM e atuar como subsidio para o planejamento e distribuicao de
pessoal.

- O PROPES sera implementado nas OM da MB em grupos divididos por
area de atuacgdo, porte e complexidade, independente de sua cadeia de
comando. Este agrupamento definira a atuacdo das equipes do
GEPROPES e facilitara o mapeamento nas OM mais complexas, visando a
otimizagdo dos trabalhos e resultados. Com base nesses critérios, foi
elaborado um cronograma para execu¢do do mapeamento contido nos
Apéndices | e Il ao Anexo F, do PI-TFT, no entanto, as datas poderé@o ser
adequadas ao melhor desenvolvimento das atividades.

- O Cronograma mais atualizado serd sempre disponibilizado no
link Cronograma menu principal(MARINHA DO BRASIL, 2015).

Para o lancamento de um Programa tdo importante como o PROPES,
essa linguagem é muito comum. Ela desperta uma imagem trivial. Ndo hé
divulgacéo diferenciada de forma a motivar os servidores a acompanhar o processo
de implantacdo de um Projeto que, segundo a Marinha, “envolve mudangas de
paradigmas e propfe a construcdo de uma nova estrutura de gestdo de pessoal na
MB”.

4.1 A Comunicagéo na Marinha

BOLETIM INTERNO 529 de 29JUL2015 da DPMM.
Fainas em andamento:
- Preenchimento da TFT pelo SisTFT:

As OM deverdo acessar 0 sistema e preencher os dados necessarios
seguindo as determinacdes/orientacbes do PI-TMFT, especialmente, as
contidas nos Anexos C e E.

Duvidas sobre o PI-TMFT podem ser dirimidas no GEPROPES pelo telefone
2197-2660/2678/2659 ou 8110-26602678/2659. Duvidas sobre o SisTFT
devem ser reportadas & DPMM, conforme o BONO citado. (MARINHA DO
BRASIL, 2015).
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Observar a comunicacdo como instrumento fundamental para a instalagéao
de um processo € entender que a comunicacao nao é importante hoje — sempre foi.
O que ocorre é que sua importancia se revela com o desenvolvimento dos estagios
tecnoldgicos ao longo do tempo. A palavra foi o inicio de tudo: “No principio era o
Verbo”.

Humboldt foi um dos linguistas do inicio do século passado que, em sua
teoria da linguagem, ressaltou o aspecto criativo da habilidade de comunicar e
compartilhar conhecimentos dos seres humanos. As primeiras criaturas

experimentam € procuram entender a natureza.

A histéria do Homo Sapiens abrange dezenas de milhares de anos, a
invencdo da escrita alfabética ndo chega a trés mil anos. Dessa forma a
oralidade foi por quase a totalidade da histéria humana a principal
tecnologia intelectual utilizada para o processo de construcdo do
pensamento (SANTAELLA, 2004, p. 5).

Mais tarde, a fim de passar as mensagens para cada vez mais pessoas,
as técnicas de registro evoluem, e os homens imprimem e copiam. Surgem o
telefone, o radio, o cinema, a televisdo. Nessa altura, tudo corre mais rapido. A
comercializacdo do VHS oferece as pessoas o0 poder da retencdo das imagens: a
fotografia ndo foi tdo popular como a camara de video doméstica.

Com um impacto sem precedentes nos destinos das pessoas e das
organizacdes, os computadores e smartphones democratizam as opinides. O clamor
€ o elemento atual. As redes midiaticas criam grupos sociais que se estruturam ao
redor de temas externos e internos, polindo aquilo a que o soci6logo Pierre Bourdieu
(apud BONNEWITZ, 2005, p. 60) da o nome de “campo: uma rede ou uma

configuracdo de relacfes objetivas entre posi¢des”.

Os grupos organizados nas redes sociais fundam um novo tipo de
“sociedade do discurso”, expressao criada por Michel Foucault, antes das redes
sociais, "cuja funcdo € conservar ou produzir discursos, para fazé-los circular em um
espaco fechado, distribui-los somente segundo regras estritas” (FOUCAULT,
2007,p. 39).

Como a comunicagéo ndo € meio nem ferramenta, nem sequer um fim, “a
comunicacgao é um processo” (BERLO 1985, p. 33; SOUZA, 2006, p. 28); com o fato
novo da troca de informacéo em tempo real a “sociedade do discurso” se transforma

em “sociedade midiatica”.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Informa%C3%A7%C3%A3o

A importancia do dialogo proporciona a todos os servidores a
possibilidade de: reforcar a consciéncia de que a criacao da Marinha foi fundamental
para a formacao da nossa soberania; ter no¢cdo da ocupacéo da MB hoje no mar e
na terra; refletir sobre o lugar da tradicdo na modernidade; perceber o confronto de
ideias homogeneizadas e reducionistas sobre a Marinha do Brasil construidas
durante os anos da ditadura militar; e participar do debate sobre os conflitos que

afetam o pessoal naval durante sua carreira.

A comunicacédo face a face é agil, permite a interacdo e tem credibilidade,
devendo ser valorizada pelos profissionais. Os veiculos de comunicacdo
podem completar e apoiar o processo. Parece que estamos nos
direcionando para a seguinte perspectiva de atuacao: informacéo, interacéo,
relacionamento, conhecimento e validacéo das relag6es fundamentando um
processo de comunicacdo interna que constroi credibilidade (MARCHIORI,
2008, p. 217).

Ainda que o Comando Maior da Marinha esteja ciente da importancia da
modernizacdo dos conceitos comunicacionais e invista nessa area, ha certa
resisténcia nos diversos setores de comando em utilizar as atuais ferramentas de
comunicacdo organizacional, talvez, pela influéncia da disputa, nos anos 70, pelo
setor de comunicagcdo nas empresas, entre os profissionais de relagbes publicas
(que se destacaram atuando no sistema de comunicacdo dos governos militares e

apoiados pelo conselho regional) e os jornalistas (respaldados pelo sindicado).

A histéria da comunicag¢do organizacional comeca nos anos 60, quando
“as empresas iniciavam um processo profissional de interlocugdo com seus proprios
publicos” (TORQUATO, 2013, p. 2). Ainda conforme relata Torquato (p. 3), “No meio
da intensa polémica entre jornalistas e profissionais de RP, surgiu a Proal, a primeira
assessoria de jornalismo empresarial montada em bases profissionais”. Uma nova

visdo de comunicacado organizacional desponta a partir do inicio da década de 1980.

Até a area de assessoria de imprensa era motivo de disputa entre os dois
campos. Nos dominios do Sindicato dos jornalistas e dos Conselhos de
profissionais de RP desenvolvia-se feroz discussdo em torno do jornalismo
empresarial. [...]

Por muito tempo, o endomarketing esteve sob a algada das estruturas de
recursos humanos, abrindo fortes tensdes junto ao setor de relagbes
publicas. [...]

Ser assessor de imprensa, na época, equivalia a ter estampado na testa o
selo “vendido aos capitalistas”. [...]

Notava-se, ainda, forte disputa entre as diversas areas — recursos humanos,
relagbes publicas, marketing, vendas e jornalismo. Os primeiros modelos
corporativos surgiam.

Um a um, os velhos preconceitos foram caindo (TORQUATO, 2009, p. 4-5).
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S&o inumeros os autores que estudam e procuram definir e caracterizar
a comunicacao organizacional e o seu campo de abrangéncia desde os anos 50. No
Brasil, a Professora Doutora Margarida M. Krohling Kunsch, pesquisadora da Escola
de Comunicagdes e Artes da Universidade de Sao Paulo desde 1977, estuda as

interfaces da RP com a comunicacéo organizacional.

A comunicacdo organizacional vem sendo tratada de maneira cada vez
mais profissional e sistematica, seja pela crescente importancia que vem
adquirindo na gestdo das organizacdes contemporaneas, seja pela
evolugdo dos estudos académicos na area. Neste contexto, as empresas, 0
mercado de comunicacdo e as organiza¢cBes em geral passam a exigir
profissionais bem preparados, que possam analisar planejar e gerenciar, de
maneira abrangente e efetiva, suas politicas e a¢cdes comunicacionais cada
vez mais sofisticadas (KUNSCH, 20086, p. 2).

Na entrevista concedida (perguntas no Anexo B), o Almirante Alvarez
explicou que quando foi identificada, em 2013, a necessidade dos ajustes na
administracdo naval, o Almirantado aprovou o desenvolvimento do PROPES. Foi
desenvolvido um Plano que é composto de diversas secdes, uma delas tratando da

comunicacéo social.

Segundo o Almirante, a Marinha quer difundir a todos os integrantes da
MB a importancia do PROPES em todas as organiza¢cdes militares, apresentar as
melhorias nas condi¢des de gestdo de pessoal e os beneficios diretos para cada um

dos integrantes da MB; quer seja civil ou militar.

Por isso nos desenvolvemos um Plano de Comunicagao Social para tentar
expor de forma mais clara possivel como as OM devem proceder, os
porqués desse Plano, porque a MB quer aperfeicoar a Gestdo de Pessoal,
gue o objetivo maior é o desempenho da Marinha como uma Forga Naval.
Entéo, nés temos esse objetivo maior que € de fazer a Marinha ter um maior
desempenho com base na atuacdo do pessoal em todas as suas OM
(ALVAREZ, 2015).

O entrevistado assegura que havera uma gestao mais efetiva de pessoal
na Forca, e que, embora a Marinha ja use, ha muito tempo, o conceito de melhoria
de gestdo, com o projeto, havera maior integracdo e, consequentemente, melhor
desempenho: “Com isso entendemos que havera um convencimento da parte de
todos para que o programa tenha sucesso. "No item 8.5.7.do SGM-107 é registrada

a importancia da comunicacao:



A comunicacdo é essencial na contribuicdo do alcance dos objetivos dos
sistemas de medicdo de desempenho. Inicialmente, deve ser feita uma
primeira divulgacdo do estabelecimento dos indicadores de desempenho da
OM, a fim de disseminar as estratégias e prioridades da alta administracéao.
Posteriormente, devem ser realizadas comunica¢des quando da atualiza¢éo
dos indicadores, do alcance das metas e do estabelecimento de novas
metas, o que pode levar a motivacdo e ao comprometimento dos
integrantes da tripulacdo. Além do Conselho de Gestdo sdo sugeridos
meios como: reunides, pagina da intranet e Plano do Dia (MARINHA, 2015,
p. 8-9).

A distancia entre a teoria e a pratica, contudo, € grande. A qualidade da
comunicacédo afeta todos os processos e a produtividade dos gestores. Nao basta a
utilizacdo dos meios eletrdnicos, revistas impressas, folders e reunides para a
obtencdo do sucesso comunicacional. Segundo Argenti (2006, p. 169), “A
comunicacdo interna no século XXI envolve mais do que memorandos e
publicacdes; envolve desenvolver uma cultura corporativa e ter o potencial de

motivar a mudanca organizacional”.

O sucesso da estratégia de comunicacdo de uma empresa depende em
grande parte do elo entre a estratégia de comunicagéo e a estratégia geral
da empresa. E preciso ter um sélido desempenho da comunicacéo
empresarial para apoiar tais missdes e visdo (ARGENTI, 2006, p. 69).

Perguntado se o Plano de Comunicacéo Social da Marinha do Brasil faz
ou fara alguma referéncia ao PROPES, o Almirante responde:

Anualmente o Comando da MB estabelece ordens na ORCOM 2015
[Orientagcdes do Comando da Marinha] e fala das orientagBes gerais na
parte do Pessoal e do aprimoramento da gestdo de pessoal da MB; que é
prosseguir na implantacdo do PROPES a fim de atender as necessidades
de pessoal segundo o conceito de Gestdo por Competéncia. Na area de
comunicacdo social nosso Plano alimenta o sistema de modo que a MB
tome conhecimento daquilo que esta acontecendo (ALVAREZ, 2015).

O ambiente de comunicacéo interna na Marinha é ao mesmo tempo fluido
e ruidoso. O Plano de Comunicacao Social da MB é bom, mas nao esta ajustado ao
Movimento atual do mundo e da Forca Naval. A Comunicacdo na Forca é
concomitantemente horizontal e vertical. Tarefas “por ordem” se confundem com
“dar cumprimento a uma obrigagdo”. Nem sempre uma ordem vem do diretor (que
vem do comandante da Marinha) ou uma solicitacdo, que ndo é uma ordem, €&

atendida, pois os militares tém, na medida de antiguidade, autoridade nas decisodes.
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Uma melhor integracdo entre o sistema e o individuo devera ocorrer com a
criacdo de climas organizacionais que atendam as necessidades pessoais e
as de carater institucionais. Isto trara efeitos significativos na motivacéo e
satisfagdo individual que, por si, geram uma melhor realiza¢éo das tarefas e
alcance dos objetivos organizacionais (SANTOS, 1999, p. 22).

Em resposta a pergunta sobre a instalacdo de setores de comunicacao

social nas OM ainda nao contempladas, o Almirante responde:

Estamos analisando o item 1.1.1. do EMA 860, que determina que todas as
OM tenham um setor de comunicacdo social. A Organizacéo talvez néo
precise desse setor em todas as OM. A Marinha tem uma estrutura de
comunicacdo social e, talvez, um setor em cada uma das OM seja
desperdicio de pessoal. Nés ndo temos profissionais de comunicacao, hoje,
para atender a todas as OM (ALVAREZ, 2015).

Consciente de que a opinido publica é o fator cada vez mais ponderavel
nos processos de tomada de decisdo, o Comando da Marinha cria, em 1961 o

Centro de Comunicac¢éo Social- CCSM, com sede em Brasilia.

Em 2006 determina, em publicacdo no EMA 860, a criacdo dos setores de

comunicagéo social em todas as OM da Instituig&o.

Todas as OM e o6rgdo vinculado & MB comandadas ou dirigidas por
Almirante ou Oficial superior deverdo possuir um Oficial de Comunicagéo
Social e, conforme couber, uma estrutura adequada para cuidar das
atividades de Comunicagdo Social” (MARINHA, 2006, cap. 1, § 1.2,artigo
1.2.1)).

A estrutura de comunicacdo social da Marinha é conduzida pelo Centro
de Comunicacao Social, o CCSM, gque trabalha com as demandas do Gabinete do
Comando da Marinha e, também, com os temas determinados por ele como
relevantes. S@o eles: Amazodnia Azul, Operacdes da ONU, Operacdo Antartica,
Operacdes no ambito da América do Sul, Operacfes com outros paises, Operacdes
Conjuntas (MB, EB e a FAB), Operacdo Agata, Operacdo de Patrulha Naval,
OperacOes de Busca e Salvamento, Cooperagdo em atividades de apoio logistico
em Operacdo de Forca Estadual, Operacdo de Assisténcia Médico-Hospitalar,
Programa de Desenvolvimento de Submarinos, Programa de Obtencdo dos Navios-
Aerédromos e Mulheres na Marinha do Brasil (MARINHA DO BRASIL, 2015).

... considero fundamental dar maior visibilidade as nossas atividades, junto
a opinido publica... bem como para facilitar a aproximac¢éo com a sociedade
(MOURA NETO, 2008).



Assuntos de abrangéncia regional sdo recebidos pelas assessorias de
comunicacdo social dos Distritos Navais. Os assuntos de alcance nacional sdo
recebidos diretamente pela Assessoria de Imprensa da MB, em Brasilia-DF, no
Centro de Comunicacgao Social da Marinha.

O CCSM tem o encargo de fazer comunicacdo externa. Nao faz
comunicacdo integrada ou interna. O monitoramento da divulgacdo do Conceito
Amazonia Azul €, entretanto, uma excec¢édo: houve langcamento nacional do Conceito,
foi produzido um plano estratégico de comunicac¢do, o Plano de Divulgacdo do
Conceito Amazénia Azul — PDCAA, e é feito monitoramento semestral por meio dos
setores de comunicacdo social dos 6rgaos de direcao setorial, que por sua vez
monitoram as OM subordinadas, por meio das assessorias de comunicacao social,
quando ha, ou pelos assistentes dos diretores ou comandantes, que acumulam a
funcdo de comunicacdo social e RP. O CCSM deveria, porém, integrar todos os

planos comunicacionais da Marinha.

Segundo Kunsch (1986, p. 215), a ilustracdo de Almeida (2001, p. 39)

permite visualizar bem a interacao entre trés niveis de planejamento:

Figura 9 — ALMEIDA, 2001, p. 39, apud KUNSCH, 1986, p. 215)

O Planejamento de Comunicacao Integrada da Marinha inserido na figura
9 poderia ser visualizado da seguinte maneira: no circulo Planejamento; o Centro de
Comunicagdo Social da Marinha — CCSM. No retangulo Estratégico; as acbes do
Comando da Marinha. No retangulo Administrativo, tatico ou integrativo; as acdes
dos oOrgédos de direcdo setorial e dos distritos navais. No retangulo Operacional

ficariam as acdes das OM que compdem a Forca.
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4.2. A comunicacao interna e o PROPES

Sem ddvida é preciso um Encarregado de Comunicagao Social em cada
uma das OM, para uma fluida comunicacédo interna na MB, inclusive agora
com a implantacdo do PROPES. Cada OM possui um assunto diferente a
ser discutido. Como o préprio conceito do Programa de Gestdo de Pessoal
(PROPES) define, seu propésito como aprimorar 0 gerenciamento do
pessoal da Marinha do Brasil (MB) empregando o conceito de Forca de
Trabalho, contribuindo para colocar “a pessoa certa, com a capacitagao
adequada, no lugar certo”, é impossivel que apenas o Centro de
Comunicacao Social da Marinha em Brasilia, fiqgue responséavel por todas as
OM da instituicdo. No caso do CIAGA, por exemplo, que forma a Marinha
Mercante Brasileira, a divulgacéo interna é fundamental. Ndo posso querer
gue o publico externo conheca o CIAGA e a sua importancia para a Marinha
Mercante, se nem todos da Marinha do Brasil, internamente sabem disto.
Assim, se cada OM tiver um Encarregado de Comunicacdo Social, todos
conhecerdo melhor a Marinha do Brasil. Teremos condi¢bes de divulgar
melhor a nossa Marinha. A Marinha de todos os brasileiros. (CONTRA-
ALMIRANTE GILBERTO CEZAR LOURENCO, comandante do CIAGA, em
depoimento a autora).

O PROPES tem um Plano de Comunicagcdo, mas nao contempla a
comunicacdo integrada. Certamente por ndo se apropriar dessa ferramenta, o
GEPROPES estuda a possibilidade de reformular os paragrafos 1.1.1. e 1.1.2. do
EMAB860, que determina que em todas as OM tenham um setor de comunicacao

social e que esse cargo nao pode ser uma funcao colateral.

Seria mais assertivo manter a determinacao e justificar os motivos do nao
cumprimento imediato da determinacdo do EMA, do que recolocar a deliberacdo
daqui a alguns anos, quando certamente se percebera a necessidade de ter um
setor de comunicacdo em todas as OM. Apesar disso, a funcao, que € delegada aos
assistentes dos diretores ou comandantes, deveria ser efetivamente assumida por

eles.

Outra possibilidade que deveria ser avaliada diz respeito ao aumento das
vagas para comunicacao social no concurso para ingresso na Forca. E ainda, outra
opcao seria delegar a funcdo para oficiais com habilidade em administracdo. Na

Marinha essas lacunas sao passiveis de ajustes se forem realmente relevantes.

O EMA autorizou atualizacbes de Regulamento sem a Tabela de Lotacao
Ideal (TLI) e Rl sem a Tabela Mestra. Esta autorizacéo deve ser entendida
para as alteracfes de OrganizacBes Administrativas (OA) (BONO—n0 302,
de 07/05/2015; (MARINHA DO BRASIL, 2015).



Kunsch (1986) traca uma completa abordagem do perfil do profissional de
relacbes publicas, suas funcdes e tarefas numa organizacgdo e 0s modos
operacionais. E importante, todavia, registrar que a comunicacdo organizacional ndo
€ mais considerada area de atuacdo somente do profissional de relacdes publicas;
atualmente ela vem contando também com jornalistas e publicitarios.

Os objetivos do PROPES seriam efetivados sobremaneira com as
ferramentas da comunicagdo integrada. Elas sdo fundamentais para estabelecer,

entre os setores da organizacdo, um comportamento e uma linguagem particulares.

Duas das quatro vertentes da comunicacado integrada estabelecidas pela
Professora Margarida Kunsch (comunicagdo institucional, comunicacdo interna,
comunicagdo administrativa e comunicacdo mercadologica) interessam
especialmente ao GEPROPES: comunicacgao interna e comunicacao administrativa.
A primeira porque informa com persuasdo e conhecimento, e a segunda auxilia na
operacionalizacdo dos programas, uniformizando a comunicagédo e desobstruindo o

fluxo.

A integracdo da comunicagéo interna com a comunicagao administrativa
adequa os setores da organizacdo ao trabalho em parceria. A coordenacdo da
comunicacédo € tarefa de um profissional, o qual é responsavel pela comunicacéo
organizacional, que interage com os stakeholders e monitora a qualidade e os
resultados da comunicacdo. Hunt e Grunig (1994, apud KUNSCH, 1997, p. 119)
afirmam que stakeholders sdo "Quaisquer individuos ou grupos que podem afetar
uma organizacao ou sao afetados por suas acoes, decisdes, politicas, praticas ou

resultados”.

Lembrando que estas observacbes sdo especificas para o PROPES,
podemos, mesmo assim, considerar que o ideal € que a integracdo das quatro
vertentes seja trabalhada continuamente, pois a comunicacgéo integrada precisa ser
entendida como uma filosofia capaz de nortear e orientar toda a comunicagdo

gerada permanentemente na organizagao.

A comunicagao integrada sedimenta a linguagem entre todas as OM,
nivela o comportamento organizacional e evita dentro de cada OM ruidos de

comunicacgao.

50


https://pt.wikipedia.org/wiki/Rela%C3%A7%C3%B5es_P%C3%BAblicas

51

Foi identificado pela DPMM que ha OM realizando o cadastramento de
funcdes/cargos de forma incorreta, como, por exemplo: Oficiais exercendo
cargo/funcdo prevista em TL, mas que foram cadastrados utilizando-se o
MODULOATRIBUICAODO CARGO/FUNCAO SIVINCULO TL.
Considerando-se as ag¢fes, que estdo sendo empreendidas pelo Setor de
Pessoal, em decorréncia do Plano de Implantacdo das Tabelas de Forca de
Trabalho(PI-TFT), solicita-se a devida verificagdo e a adocdo das
providéncias pertinentes, objetivando a correcéo dessa situacao.

Deverdo ser observados os procedimentos descritos no BONO n°

661/2014, nota da DPMM.

As duvidas existentes poderdao ser sanadas pelo telefone 2104-5659/6317
ou RETELMA 8110-5659/6317 (MARINHA DO BRASIL, 2015).

Com um sistema integrado, os diversos setores comunicacionais das
organizagfes, como as varias da Marinha, trabalham de forma conjunta, mantendo o
foco nos objetivos dos programas. Trata-se de uma gestdo coordenada e sinérgica

dos esforcos humanos e organizacionais.

... Na verdade, o Publico Interno deve ser fortalecido em suas conviccdes e
autoestima, a medida que lhe sejam fornecidos argumentos bastantes para
gue conheca e propague a relevancia de um Poder Naval... Com relagdo ao
futuro da Comunicacdo Social da Marinha, ha que pensar sob o enfoque
estratégico, ou seja, no que é possivel fazer para, de forma continua e
sustentada, torna-la cada vez mais dinamica, interessante e cativante,
compreendendo-a como poderoso instrumento de difusdo de nossas
atividades, de nossos valores e de nossa rica tradicdo... intensificar e
dinamizar a Comunicacdo Social, dando visibilidade as nossas ag¢des junto
a opinido publica, com foco nos requisitos de rapidez e fidelidade...(MOURA
NETO, 2010).

O uso do Endomarketing, por exemplo, surge como uma das mais novas
areas da administracdo. Ele aprofunda o elo entre a organizacdo e os funcionarios.
Em geral, as pessoas sentem-se importantes pelo grau de informacdes que
recebem. Assim, o marketing interno (formal) deve ser visto como uma estratégia de
gestao decisiva e determinante para a organizagédo confrontar-se nas mais variadas

conjunturas.

Com o objetivo de se comunicar internamente, o PROPES deveria
disseminar essencialmente o didlogo e a participacdo direta, mais do que persuasao
e controle. Nesse sentido, Curvello (2003, p. 7) lista o que se espera da

comunicacéo interna:



« atribuir sentido a vida organizacional;

» buscar o equilibrio entre as necessidades da organizacdo e as de seus
principios publicos;

» mudar o foco da influéncia para os relacionamentos;

* criar e viabilizar rede de comunicac¢éo interna (administradores e agentes
de comunicac¢éo);

* mobilizar todos o0s segmentos organizacionais para uma cultura de
dialogo, inovacéo e participacao;

* criar cultura de colaboracdo e de compartiihamento de informagfes, em
todos os niveis;

» fortalecer relag6es de vinculo e de confianca, por meio de reforco de
valores, crencas, ritos e rituais aceitos e compartiihados pela cultura
organizacional.

O grande desafio do PROPES é, considerando o individuo, projetar uma
estratégia de comunicacdo interna integrada empregando técnicas de
relacionamentos, linguagem e meios especificos. Com a devida selecdo dos
métodos, a Marinha, por intermédio do GEPROPES, serd capaz de captar os

genuinos desejos e opinides de sua tripulacao.
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CONCLUSAO

Produzir a mensagem ndo é uma atividade téo
transparente quanto parece. (HALL Stuart, 2006,
p. 334)

A pesquisa é relevante por ser a Marinha uma organizagdo que emprega
e capacita jovens brasileiros para servir aos interesses nacionais. Ela precisa estar
preparada para enfrentar as novas demandas tanto na formulacdo dos conceitos
como, fundamentalmente, na efetivacdo do emprego desses conceitos. Um trabalho
analitco pode agregar relevantes possibilidades de reposicionamento
comunicacional, pois poucos estudos existem nessa area com o olhar civil.

O estudo permitiu compreender que uma organizacdo gigante como a
Marinha do Brasil deve ser reconhecida por suas liderancas e pelas equipes como
um aparelhamento competitivo, com 0 mesmo escopo das grandes instituicbes
publicas e privadas. Entretanto, para que esse objetivo seja alcancado € necessario
um trabalho com os comandos superiores para que a Forca Naval possa fazer um

refinamento nas ac6es de comunicacdo organizacional.

A contemporaneidade imp0&e diretrizes apropriadas para o enfrentamento
da conjuntura atual. E impossivel fugir da realidade ja que a implantacdo do
PROPES envolve mudancas de paradigmas e propde a construcdo de uma nova

estrutura de gestao de pessoal na MB.

Mesmo com o0 processo em andamento, a reflexdo sobre a forma de
utilizagdo das ferramentas de comunicagédo organizacional pode ajudar no avango
do mapeamento. A propria maneira como a Marinha se comunica com a tripulagédo
deveria ser transformada, para ressaltar e valorizar a implantagdo de um novo
programa dentro da tradicional organizacao. Para que a MB possa contar com apoio
de todo o efetivo, civis e militares, na concretizacdo do PROPES, uma linguagem

inédita seria fundamental.

Foi alcancada com o presente estudo a nogdo de que raramente uma
cultura se desfaz. Ainda que a origem da Marinha seja orgulho para os militares do
Corpo, embora nem tanto para os pracas, é essencial que o Almirantado defina

oficialmente o que é a cultura naval e ndo a confunda com tradigdes navais a fim de



inserir na estrutura corporativa uma conduta nova, necessaria a permanéncia das
atividades da corporacdo, mantendo-a viva e apta a cumprir sua missao. Lembrando
Brunel (apud CURVELLO, 2012, p. 33), “a ideologia pode até ser associada a cultura
organizacional, mas ndo pode ser substituida por ela”. E, ainda, Robbins (2009, p.
224), “a medida que a estrutura organizacional reduz a ambiguidade e explicita os
relacionamentos, ela molda atitudes e impulsiona os niveis de desempenho”.

Novas praticas ndo suportam antigos métodos. O principal objetivo da
Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha € alocar "A pessoa certa, com a
capacitacdo adequada, no lugar certo". Os servidores podem até entender as
oportunidades de melhorias estabelecidas pelo PROPES, mas eles precisam
acreditar que ndo se trata de um projeto instavel. Toda a tripulacdo precisa entender
que ele foi criado para atender adequadamente ao disposto na Estratégia Nacional
de Defesa, a partir de uma politica de otimizacdo do emprego de recursos humanos,
na composicao dos efetivos das trés Forcas Armadas, de modo a dimensiona-las
para atender a missdo constitucional e tarefas subsidiarias. O assunto deve ser
instaurado de forma viral ou a participacdo sera fria e passiva, ao contrario do

esperado.

Como vimos, uma boa estratégia pode ter éxito mais rapido com o uso da
comunicacéo integrada. O Centro de Comunicacdo Social da Marinha — CCSM faz
isso com a divulgacdo do Conceito Amazonia Azul que, entretanto, ndo faz parceria
com as diversas acbes das OM da MB, trabalhando apenas as demandas do
comandante da Marinha. Reforco aqui que: as demandas do comandante da
Marinha sdo as demandas da Marinha, que por sua vez sdo as demandas das OM.

Porque nao incluir a comunicacgao interna nas responsabilidades do CCSM?

7

A razdo de existéncia das OM € a Marinha. Divulgar os navios e
submarinos é divulgar a Marinha, que é uma organizacado que emprega. Logo, se ela
estd com bons projetos atrai pessoas para trabalhar ali. A Marinha, porém, nao quer
sO atrair jovens civis. Ela quer continuar sendo reconhecida como uma organizacao
gue acompanha a contemporaneidade. E isso é feito com o trabalho da

comunicacéo social integrada em toda a Forca.

Sabemos que alguns documentos do Estado-Maior da Armada e do

DGPM estado em processo de atualizacdo para que a MB possa seguir as exigéncias
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desses novos tempos de gestédo de pessoal e eles, atualizados, fiquem integrados
ao mapeando do novo empreendimento da Marinha, que € o PROPES.

Um estudo futuro seria na direcdo de detectar as imbricagcbes entre as
veias da comunicacao interna em toda a Marinha Administrativa, Informativa e
Endomarketing e apontar os pontos fluidos e ruidosos para serem propostas, onde

forem necessérias, acdes visando a melhoria da comunicacéo interna da Forca.

Depois de cinco anos de trabalho na Comunicagao da Diretoria de Ensino
da Marinha DEnsM, pode-se observar que a comunicacdo interna funciona com
ruidos, implicando rendimento comunicacional abaixo das possibilidades reais da

Oraganizacdo.

Apesar de a Organizacdo ter um bom Plano de Comunicacdo, ndo o
aplica em todo seu potencial, e o caminho entre as normas estabelecidas e a

realizacdo é complexo.

Empiricamente pode-se constatar que nem todos os militares conhecem
as sutilezas do trabalho dos outros 6rgdos. Um exame do fluxo da comunicacéo
interna é o0 primeiro passo para estruturar as bases para um reposicionamento da
Politica de Comunicacdo da MB. Um estudo nesse sentido pode trazer a tona os
fatores que influem no ambiente para a satisfacdo dos colaboradores da
Organizacédo, em face dos processos internos e de suas interagcdes com a cultura
naval.

Tendo como visdo de futuro ser "uma For¢ca moderna, equilibrada e
balanceada, [...] com a insercdo politico-estratégica do nosso Pais no cenario
internacional e, em sintonia com o0s anseios da sociedade brasileira, estara
permanentemente pronta para atuar no mar e em aguas interiores, de forma singular
ou conjunta, de modo a atender aos propésitos estatuidos na sua missao". Cabe a

Marinha do Brasil adotar efetivamente as atuais ferramentas de comunicacéo social.
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APENDICE A - Cadeia de Comando da Marinha do Brasil

~Orgéao Central
CM — Comandante da Marinha

~Orgéo de Direcdo-Geral
EMA — EstadoMaior da Armada

~Orgéo de Assessoramento Superior
ALMIRANTADO

~Orgéos de assisténcia direta e imediata ao Comandante da Marinha
CCSM - Centro de Comunicacao Social da Marinha
CIM — Centro de Inteligéncia da Marinha
GCM — Gabinete do Comandante da Marinha
PEM — Procuradoria Especial da Marinha
SECIRM — Sec da Comisséo Interministerial para os Recursos do Mar
CCIMAR - Centro de Controle Interno da Marinha
~Orgéos colegiados
CAL - Conselho de Almirantes
CEUM - Comisséao de Estudos de Uniformes da Marinha
COFAMAR - Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha
CPO — Comisséo de Promocéo de Oficiais
CONCITEM - Conselho de Ciéncia e Tecnologia da Marinha
COPLAN — Conselho do Plano Diretor
COPLAPE — Conselho de Planejamento de Pessoal
COTIM — Conselho de Tecnologia da Informacédo da Marinha
CCMB

“Entidade vinculada
EMGEPRON — Empresa Gerencial de Projetos Navais

~Orgéo auténomo vinculado
TM — Tribunal Maritimo

~Orgéos de direcéo setorial
ComOpNav — Comando de Operacdes Navais
SGM - Secretaria-Geral da Marinha
DGMM - Diretoria-Geral do Material da Marinha
DGPM - Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha
DGN - Diretoria-Geral de Navegacédo
SecCTM - Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo da Marinha
CGCFN - Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais

~Orgaos de Apoio
EGN — Escola de Guerra Naval
RPBIMO — Representagdo Permanente — Organiza¢éo Maritima Internacional
ComemCh — Comando em Chefe da Esquadra
Com1°DN — Comando do 1° Distrito Naval
Com2°DN — Comando do 2° Distrito Naval
Com3°DN — Comando do 3° Distrito Naval
Com4°DN — Comando do 4° Distrito Naval
Com5°DN — Comando do 5° Distrito Naval
Com6°DN — Comando do 6° Distrito Naval
Com7°DN — Comando do 7° Distrito Naval
Com8°DN — Comando do 8° Distrito Naval
Com9°DN — Comando do 9° Distrito Naval
ComFFE — Comando da Forc¢a de Fuzileiros da Esquadra
COMCONTRAM — Comando do Controle Naval do Trafego Maritimo
CGEM - Centro de Guerra Eletrénica da Marinha
ComForSup — Comando da Forca de Superficie

» ComEsqdE-1 — Comando do 1° Esquadrdo de Escolta
- FNiteroi— Fragata Niteroi
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- FDefensora — Fragata Defensora
- FConstituicao— Fragata Constituicdo
- FLiberal — Fragata Liberal
- FIndependencia— Fragata Independéncia
- FUniao— Fragata Uniao
» ComEsqdE-2 — Comando do 2° Esquadrdo de Escolta
- FGreenhalgh — Fragata Greenhalgh
- FBosisio— Fragata Bosisio
- FRademaker — Fragata Rademaker
- Cvinhauma — Corveta Inhauma
- CvJaceguai — Corveta Jaceguai
- CvJNoronha — Corveta Julio de Noronha
-CvBarroso — Corveta Barroso
» NAeSPaulo — Navio-Aerédromo S&o Paulo
» NEBrasil — Navio-Escola Brasil
» NVeCisneBranco — Navio Veleiro Cisne Branco
» ComEsqdAp-1 — Comando do 1° Esquadrdo de Apoio
- NDCCMMaia — NvDesemb Carros Comb Mattoso Maia
- NDDCeara — Navio de Desembarque-Doca Ceara
- NTMarajo — Navio-Tanque Marajo
- NTAlteGMotta — Navio-Tanque Almirante Gastao Motta
- NDCCGDAvila — NvDesb Carros de Comb Garcia D’Avila
- NDCCAlteSaboia — NavDesb Carros CombAlmtSaboia
ComForS — Comando da For¢a de Submarinos
» STupi — Submarino Tupi
» STamoio — Submarino Tamoio
» STimbira — Submarino Timbira
» STapajo— Submarino Tapajo
» STikuna — Submarino Tikuna
» NSSFPerry — Navio de Socorro Submarino Felinto Perry
» BACS — Base Almirante Castro e Silva
» CIAMA — Centro de Instru e Adestra AlmtAttila Monteiro Aché
» GRUMEC - Grupamento de Mergulhadores de Combate
ComForAerNav — Comando da Forga Aeronaval
» BAeNSPA — Base Aérea Naval de S&o Pedro da Aldeia
» CIAAN — Centro de Instrucdo e Adestramento Aeronaval
» EsqdHA-1 — 1° Esq de Helicopteros de Esclarecimento e Ataque
» EsqdHI-1 — 1° Esquadrao de Helicopteros de Instrucao
» EsqdHS-1 — 1° Esquadrao de Helicopteros Antissubmarino
» EsqdHU-1 — 1° Esquadrédo de Helicépteros de Emprego Geral
» EsqdHU-2 — 2° Esquadrdo de Helicépteros de Emprego Geral
» EsqdVF-1 — 1° Esquadréo de Avies de Interceptacéo e Ataque
» CelMSPA — Centro de Intendéncia de Sao Pedro da Aldeia
» PNSPA — Policlinica Naval de S&o Pedro da Aldeia
ComDiv-1 — Comando da 12 Divisdo da Esquadra
ComDiv-2 — Comando da 22 Divisdo da Esquadra
CASOP — Centro de Apoio a Sistemas Operativos
BNRJ — Base Naval do Rio de Janeiro
CAAML - Centro de Adestramento Almirante Marques de Le&o
CMEM - Centro de Manutencéo de Embarcacdes Miudas
ComGptPatNavSE — Comd do Grupamento de Patrulha Naval Sudeste
» RbAMTridente — Rebocador de Alto-Mar Tridente
» RbAMAIteGuillobel — Rebocador de Alto-Mar Almirante Guillobel
» NPaGuajara — Navio-Patrulha Guajara
» NPaGuapore — Navio-Patrulha Guaporé
» NPaGurupa — Navio-Patrulha Gurupa
» NPaGurupi — Navio-Patrulha Gurupi
» NPaMacae — Navio-Patrulha Macaé
» NPaOcAmazonas — Navio-Patrulha Oceéanico Amazonas
» NPaOcAPA — Navio-Patrulha Oceanico APA

63



GptFNRJ — Grupamento de Fuzileiros Navais do Rio de Janeiro
ERMRJ - Estacdo Radio da Marinha no Rio de Janeiro
ERMCN - Estacdo Radiogoniométrica da Marinha em Campos Novos
CPRJ - Capitania dos Portos do Rio de Janeiro
» DelAReis — Delegacia da Cap dos Portos em Angra dos Reis
» Delltacuruga — Delegacia da Capitania dos Itacuruca
» DelMacae — Delegacia da Capitania dos Portos em Macaé
» AgCFrio — Agéncia da Capitania dos Portos em Cabo Frio
» AgParaty — Agéncia da Capitania dos Portos em Paraty
» AgSJBarra — Ag da Capitania dos Portos em S8o Jo&o da Barra
CPES - Capitania dos Portos do Espirito Santo
EAMES — Escola de Aprendizes-Marinheiros do Espirito Santo
PM — Presidio da Marinha
ComGptPatNavL — Comd do Grupamento de Patrulha Naval do Leste
» CVCaboclo — Corveta Caboclo
» NPaGuaratuba — Navio-Patrulha Guaratuba
» NPaGravatai — Navio-Patrulha Gravatai
» ComForMinVar — Comando da Forga de Minagem e Varredura
» NVAratu — Navio-Varredor Aratu
» NVAnhatomirim — Navio-Varredor Anhatomirim
» NVAtalaia — Navio-Varredor Atalaia
» NVAracatuba — Navio-Varredor Aragatuba
» NVADbrolhos — Navio-Varredor Abrolhos
» NVAlbardao — Navio-Varredor Albardéo
GptFNSa — Grupamento de Fuzileiros Navais de Salvador
ERMS - Estagéo Radio da Marinha em Salvador
BNA — Base Naval de Aratu
CelMSa - Centro de Intendéncia da Marinha em Salvador
HNSa — Hospital Naval de Salvador
CPBA — Capitania dos Portos da Bahia
» Delllheus — Delegacia da Capitania dos Portos em llhéus
» DelPSeguro — Deleg da Capitania dos Portos em Porto Seguro
CFSF — Capitania Fluvial de Sao Francisco do Sul
» AgJuazeiro — Agéncia Fluvial de Juazeiro
» AgBJLapa — Agéncia Fluvial de Bom Jesus da Lapa
CPSE - Capitania dos Portos de Sergipe
SSN-2 — Servico de Sinalizacdo Nautica do Leste
» NBTenBoanerges — Navio Balizador Tenente Boanerges
ComGptPatNavNE — Comd do Grupamento Patrulha Naval do Nordeste
» NPaGrajau — Navio-Patrulha GrajaU
» NPaGuaiba — Navio-Patrulha Guaiba
» NPaGrauna — Navio-Patrulha Grauna
» NPaGoiana — Navio-Patrulha Goiana
» RbAMTriunfo — Rebocador de Alto-Mar Triunfo
» NPaMacau — Navio-Patrulha Macau
» NPaAraguari— Navio-Patrulha Oceéanico Araguari
GptFNNa — Grupamento de Fuzileiros Navais de Natal
ERMN — Estacao Radiogoniométrica da Marinha em Natal
BNN — Base Naval de Natal
CelMNa — Centro de Intendéncia da Marinha em Natal
HNNa — Hospital Naval de Natal
HNRe — Hospital Naval de Recife
CPCE - Capitania dos Portos do Ceara
» AgCamocim — Agéncia da Capitania dos Portos em Camocim
» AgAracati — Agéncia da Capitania dos Portos em Aracati
CPRN - Capitania dos Portos do Rio Grande do Norte
» AgABranca — Agéncia da Capitania dos Portos em Areia Branca
CPPB - Capitania dos Portos da Paraiba
CPPE - Capitania dos Portos de Pernambuco
CPAL — Capitania dos Portos de Alagoas
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» AgPenedo — Agéncia Fluvial de Penedo
EAMCE - Escola de Aprendizes-Marinheiros do Ceara
EAMPE — Escola de Aprendizes-Marinheiros de Pernambuco
SSN-3 — Servigo de Sinalizagdo Nautica do Nordeste
» NBComteManhaes — Navio Balizador Comandante Manhées
ComGptPatNavN — Comd do Grupamento de Patrulha Naval do Norte
» RbAMAIlteGuilhem — Rebocador de Alto-Mar Almirante Guilhem
» NPaPampeiro — Navio-Patrulha Pampeiro
» NPaParati — Navio-Patrulha Parati
» NPaBracui — Navio-Patrulha Bracui
» NPaBocaina — Navio-Patrulha Bocaina
» NPaGuanabara — Navio-Patrulha Guanabara
» NPaGuaruja — Navio-Patrulha Guaruja
» NAPara — Navio Auxiliar Para
GptFNBe — Grupamento de Fuzileiros Navais de Belém
ERMBe — Estacdo Radiogoniométrica da Marinha em Belém
BNVC — Base Naval de Val-de-Cées
CelMBe — Centro de Intendéncia da Marinha em Belém
HNBe — Hospital Naval de Belém
CPAOR — Capitania dos Portos da Amaz6nia Oriental
CPAP — Capitania dos Portos do Amapé
CPMA — Capitania dos Portos do Maranh&o
CPPI — Capitania dos Portos do Piaui
CIABA — Centro de Instrugcéo Almirante Braz de Aguiar
CFS — Capitania Fluvial do Séo Francisco
SSN-4 — Servico de Sinalizagcao Nautica do Norte
» NhoGSampaio — Navio HidroceanogréficoGarnier Sampaio
» NBTenCastelo — Navio Balizador Tenente Castelo
» AvHoFIluRioTocantins — Aviso HidroceanogFluv Rio Tocantins
» AvHoFIlu RIO XINGU — Aviso HidroceanograficoFluv Rio Xingu
ComGptPatNavS — Comando do Grupamento de Patrulha Naval do Sul
» CvIMarinheiro — Corveta Imperial Marinheiro
» RbAMTritao — Rebocador de Alto-Mar Trito
» NPaBenevente — Navio-Patrulha Benevente
» NPaBabitonga — Navio-Patrulha Babitonga
GptFNRG — Grupamento de Fuzileiros Navais de Rio Grande
EsqdHU-5 — 5° Esquadrao de Helicopteros de Emprego Geral
ERMRG - Estagdo Radiogoniométrica da Marinha no Rio Grande
ENRG - Estacdo Naval do Rio Grande
CelMRG - Centro de Intendéncia da Marinha em Rio Grande
CPPR — Capitania dos Portos do Parana
EAMSC - Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina
CFRP — Capitania Fluvial do Rio Parana
» DelGuaira — Delegacia Fluvial de Guaira
CPSC - Capitania dos Portos de Santa Catarina
» Delltajai — Delegacia da Capitania dos Portos em ltajai
» DelSFSul — Delegacia da Capitania dos Portos em S Fco do Sul
» DelLaguna — Delegacia da Capitania dos Portos em Laguna
CPRS - Capitania dos Portos do Rio Grande do Sul
» DelPAlegre — Deleg da Capitania dos Portos em Porto Alegre
» DelUruguaiana — Deleg da Capitania dos Portos em Uruguaiana
» AgTramandai — Agéncia da Capitania dos Portos em Tramandai
SSN-5 — Servigo de Sinalizagdo Nautica do Sul
» NBFMSeixas — Navio Balizador Faroleiro Mario Seixas
» NBComteVarella — Navio Balizador Comandante Varella
ComFlotMT — Comando da Flotilha de Mato Grosso
» Mparnaiba — Monitor Parnaiba
» NTrFluParaguassu — Navio-Transporte Fluvial Paraguassu
» NTrFlu — Navio-Transporte Fluvial Almirante Leverger
» NPaPoti — Navio-Patrulha Poti



» NApLogFluPotengi — Navio de Apoio Logistico Fluvial Potengi
» NPaPiraja — Navio-Patrulha Piraja
» AvTrFluPiraim — Aviso de Transporte Fluvial Piraim
» AvHoOFIu — Aviso Hidroceanogréfico Fluvial Caravelas
» NPaPiratini — Navio-Patrulha Piratini
» NPaPenedo — Navio-Patrulha Penedo
» NAsHTenMaximiano — Nav de AssistHosp Tenente Maximiano
» GrEPD — Grupo de Embarcacdes de Patrulha e Desembarque
GptFNLa — Grupamento de Fuzileiros Navais de Ladario
EsqdHU-4 — 4° Esquadréo de Helicopteros de Emprego Geral
BFLa — Base Fluvial de Ladario
CelMLa — Centro de Intendéncia da Marinha em Ladario
HNLa — Hospital Naval de Ladario
SSN-6 — Servico de Sinalizagdo Nautica do Oeste
CFPN - Capitania Fluvial do Pantanal
» DelCuiaba — Delegacia Fluvial de Cuiaba
» AgCaceres — Agéncia Fluvial de Caceres
» AgPMurtinho — Agéncia Fluvial de Porto Murtinho
GptFNB — Grupamento de Fuzileiros Navais de Brasilia
HNBra — Hospital Naval de Brasilia
ERMB - Estag8o Radio da Marinha em Brasilia
CIAB — Centro de Instrucdo e Adestramento de Brasilia
CFB — Capitania Fluvial de Brasilia
CFAT - Capitania Fluvial do Araguaia-Tocantins
CCEMSP - Centro de Coord de Estudos da Marinha em S&o Paulo
CPSP - Capitania dos Portos de Sao Paulo
» DelSSebastiao — Delegacia da Cap dos Portos em S Sebastido
CFTP — Capitania Fluvial do Tieté-Parana
» DelPEpitacio — Delegacia Fluvial de Presidente Epitacio
ComGptPatNavSSE — Grupamento de Patrulha Naval do Sul-Sudeste
ComFlotAM — Comando da Flotilha do Amazonas
» NPaFluPTeixeira — Navio-Patrulha Fluvial Pedro Teixeira
» NPaFluRTavares — Navio-Patrulha Fluvial Raposo Tavares
» NPaFluRoraima — Navio-Patrulha Fluvial Roraima
» NPaFluRondonia — Navio-Patrulha Fluvial Rondénia
» NPaFluAmapa — Navio-Patrulha Fluvial Amapéa
» NAsHOCruz — Navio de Assisténcia Hospitalar Oswaldo Cruz
» NAsHCChagas — Nav de Assisténcia Hospitalar Carlos Chagas
» NAsHDrMontenegro — Nav de Assisténcia HospDr Montenegro
» NAsHSoares de Meirelles — NavAsstHosp Soares de Meirelles
» AvHoOFIu — Aviso-Hidroceanografico Fluvial
BtlOpRib — Batalh&o de Operac6es Ribeirinhas
EsqdHU-3 — 3° Esquadrao de Helicopteros de Emprego Geral
ENRN — Estacdo Naval do Rio Negro
CelMMa — Centro de Intendéncia da Marinha em Manaus
CFT — Capitania Fluvial de Tabatinga
PNMa - Policlinica Naval de Manaus
CFAOC - Capitania Fluvial da Amazénia Ocidental
» DelPVelho — Delegacia Fluvial de Porto Velho
» AgBAcre — Agéncia Fluvial de Boca do Acre
» AgTefe — Agéncia Fluvial de Tefé
» AgEirunepe — Agéncia Fluvial de Eirunepé
» AgGMirim — Agéncia Fluvial de Guajara-Mirim
» Agltacoatiara — Agéncia Fluvial de Itacoatiara
» AgParintins — Agéncia Fluvial de Parintins
» AgHumaita — Agéncia Fluvial de Humaita
» AgCSul — Agéncia Fluvial Cruzeiro do Sul
SSN-9 — Servico de Sinalizagao Nautica do Noroeste
» AvHoFIuRio Solimfes — Aviso-Hidroceanog Fluvial Rio Solimdes
» AvHoFIuRio Rio Negro — Aviso-Hidroceanog Fluvial Rio Negro
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ComDivAnf — Comando da Divisdo Anfibia
» BFNIG — Base de Fuzileiros Navais da Ilha do Governador
» 1°BtlinfFuzNav — 1° Batalhdo de Infantaria de Fuzileiros Navais
» 2°BtlinfFuzNav — 2° Batalhdo de Infantaria de Fuzileiros Navais
» 3°BtlinfFuzNav — 3° Batalhdo de Infantaria de Fuzileiros Navais
» BtlArtFuzNav — Batalhdo de Artilharia de Fuzileiros Navais
» BtICmdoCt — Batalhdo de Comando e Controle
» BtlICtAetatDAAe — Batalhdo de Controle Aerotatico e Defesa Antiaérea
» BtIBIdFuzNav — Batalhdo de Blindados de Fuzileiros Navais
ComDivAnf — Comando da Divisdo Anfibia
» BFNIG — Base de Fuzileiros Navais da Ilha do Governador
» 1°BtlinfFuzNav — 1° Batalh&do de Infantaria de Fuzileiros Navais
» 2°BtlinfFuzNav — 2° Batalhdo de Infantaria de Fuzileiros Navais
» 3°BtlinfFuzNav — 3° Batalhado de Infantaria de Fuzileiros Navais
» BtlArtFuzNav — Batalhao de Artilharia de Fuzileiros Navais
» BtICmdoCt — Batalhdo de Comando e Controle
» BtICtAetatDAAe — Batalhdo de Controle Aerotatico e Defesa Antiaérea
» BtIBIdFuzNav — Batalhdo de Blindados de Fuzileiros Navais
ComTrRef — Comando da Tropa de Reforco
» BFNIF — Base de Fuzileiros Navais da Ilha das Flores
» BtIEngFuzNav — Batalhdo de Engenharia de Fuzileiros Navais
» BtlLogFuzNav — Batalhdo Logistico de Fuzileiros Navais
» BtIVtrAnf — Batalhdo de Viaturas Anfibias
» CiaPol — Companhia de Policia
» CiaApDbg — Companhia de Apoio ao Desembarque
» UMEM - Unidade Médica Expedicionaria da Marinha
CmdoTrDbg — Comando da Tropa de Desembarque
BFNRM — Base de Fuzileiros Navais do Rio Meriti
BtlOpEspFuzNav — Batalh&o de Operacdes Especiais de Fuz Navais
COrM - Diretoria de Coordenacdo do Orcamento da Marinha
» DFM — Diretoria de Financas da Marinha
- PAPEM - Pagadoria de Pessoal da Marinha
» DGOM - Diretoria de Gestdo Orcamentaria da Marinha
DAdM — Diretoria de Administracdo da Marinha
» CIANB — Centro Instrucdo e Adestramento Almt Newton Braga
DAbM — Diretoria de Abastecimento da Marinha
» CCIM — Centro de Controle de Inventario da Marinha
- DepCMRJ — Deposito de Combustiveis - RJ
- DepFMRJ — Deposito de Fardamento - RJ
- DepSIMRJ — Dep de Suprimentos de Intendéncia - RJ
- DepMSMRJ — Depésito de Material de Salde - RJ
- DepNavRJ — Depésito Naval - RJ
- DepSMRJ — Depésito de Sobressalentes - RJ
- CMM — Centro de Munic¢éo da Marinha
- BAMRJ — Base de Abastecimento da Marinha - RJ
» COMRJ - Centro de Obtenc¢do da Marinha no Rio de Janeiro
DPHDM - Diretoria de Patriménio Histérico e Documentagdo da Marinha
CNBW — Comissao Naval Brasileira em Washington
CNBE - Comissédo Naval Brasileira na Europa
CCCPM - Caixa de Construc8es de Casas Para o Pessoal da Marinha
DEN - Diretoria de Engenharia Naval
DAerM — Diretoria de Aeronautica da Marinha
AMRJ - Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro
DOCM - Diretoria de Obras Civis da Marinha
CPN — Centro de Projetos de Navios
NPaMacau — Navio Patrulha Macau
AMAZUL — Empresa Amaz6nia Azul Tecnologia de Defesa
NPaOcApa — Navio-Patrulha Oceénico “APA”
DSAM — Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha
» CMASM - Centro de Misseis e Armas Submarinas da Marinha
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» CMS - Centro de Manutencéo de Sistemas da Marinha
DCTIM — Dir de Comunicacdes e Tecnologia da Informacao da Marinha
» CTIM — Centro de Tecnologia da Informag&o da Marinha
CTMSP — Centro Tecnolégico da Marinha em Sé&o Paulo
» CiaDefQBN-ARAMAR — CompDef, Qui, Bio e Nuc de ARAMAR
DGePEM- Diretoria de Gestédo de Projetos Estratégicos da Marinha
DPMM — Diretoria do Pessoal Militar da Marinha
» SIPM — Servico de Inativos e Pensionistas da Marinha
» SIM — Servico de Identificacdo da Marinha
DEnsM - Diretoria de Ensino da Marinha
» EN — Escola Naval
- AvinGMJansen — Aviso de Instru¢cdo Guarda-Marinha Jansen
- AvInGMBtito — Aviso de Instru¢do Guarda-Marinha Brito
- AvinAspNascimento — Aviso de Inst Aspirante Nascimento
» CN — Colégio Naval
» CIAW — Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk
» CIAA — Centro de Instru¢@o Almirante Alexandrino
» SSPM — Servigo de Selecdo do Pessoal da Marinha
DSM - Diretoria de Saude da Marinha
» HNMD — Hospital Naval Marcilio Dias
» CMAM — Centro Médico Assistencial da Marinha
- PNNSG - Policlinica Naval Nossa Senhora da Gldria
- OCM - Odontoclinica Central da Marinha
- UISM — Unidade Integrada de Saude Mental
- SNNF — Sanatério Naval de Nova Friburgo
- PNN — Policlinica Naval de Niter6i
- PNCG - Policlinica Naval de Campo Grande
» CPMM - Centro de Pericias Médicas da Marinha
- HCM — Hospital Central da Marinha
» CMOpM - Centro de Medicina Operativa da Marinha
» LFM — Laboratério Farmacéutico da Marinha
DPCvM - Diretoria do Pessoal Civil da Marinha
DASM - Diretoria de Assisténcia Social da Marinha
SASM — Servigo de Assisténcia Social da Marinha
CMN - Casa do Marinheiro
DPC — Diretoria de Portos e Costas
» CIAGA — Centro de Instru¢do Almirante Graga Aranha
DHN — Diretoria de Hidrografia e Navegacéo
» CAMR — Centro de Sinalizagdo Nautica e Reparos Almirante Moraes Rego
» BHMN — Base de Hidrografia da Marinha em Niteroi
» CHM - Centro de Hidrografia da Marinha
» GNHo — Grupamento de Navios Hidroceanogréaficos
- NApOcARongel — Navio de Apoio Oceanografico Ary Rongel
- NPoAlteMaximiano — Navio Polar Almirante Maximiano
- NHiSirius — Navio Hidrografico Sirius
- NOcAntares — Navio Oceanografico Antares
- NHoCSul — Navio Hidroceanografico Cruzeiro do Sul
- NHoTaurus — Navio HidroceanograficoTaurus
- NHoFAlteGAranha — Navio Faroleiro Almirante Graga Aranha
- NHoAValle — Navio Hidroceanografico Amorim do Valle
- NPgHo — Navio de Pesquisa Hidroceanograf Vital de Oliveira
CASNAYV — Centro de Analises de Sistemas Navais
IEAPM - Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira
» AvPgAspMoura — Aviso de Pesquisa Aspirante Moura
IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha
EDTI Wandenkolk Escritério de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial da Marinha
CMatFN — Comando do Material de Fuzileiros Navais
» BtINav — Batalhdo Naval
- CiaPolBtINav — Companhia de Policia do Batalhdo Naval
» CTecCFN — Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais
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CPesFN — Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais
» CIASC - Centro de Instrucdo Almirante Sylvio de Camargo
» CIAMPA — Centro de Instrucdo Almirante Milciades Portela Alves
» CADIM — Centro de Adestramento da Ilha da Marambaia
CDM — Comisséao de Desportos da Marinha
CEFAN - Centro de Educacao Fisica Almirante Adalberto Nunes
CDDCFN — Comando do Desenvolvimento Doutrinario do Corpo de Fuzileiros Navais
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— ANEXO A -

Glossério Basico para a Gestao de Pessoal- sistema de Pessoal daMarinha.

Adestramento - atividade dedicada ao desenvolvimento, aquisicdo ou
manutencdo de habilidades, por intermédio de exercicios e fainas,
programados de acordo com as necessidades e instrugdes em vigor na MB.
Equivale ao termo treinamento.

Aptiddo - disposi¢éo natural ou adquirida para o exercicio de uma atividade.

Aperfeicoamentos - processo de capacitacdo destinado a habilitacdo de
Oficiais e Pracas, por meio da atualizacdo e ampliacdo de conhecimento
técnico- profissionais.

Atitude - estado de disponibilidade psicofisica das experiéncias vivenciadas
(aspectos sociais, afetivos e motivacionais) e que exerce influéncia no
comportamento do individuo, em relacdo ao trabalho. E o quererfazer.

Banco de Dados Agregados de Pessoal (BDAg) - colecdo de dados
especificos e diretamente relacionados ao escopo de atuacdo de cada OM
envolvida no processo de gestédo de pessoal.

Banco de Dados Integrador do Pessoal (BDI) - colecdo de dados (biogréficos,
endereco e vinculos), que permitem identificar, de forma univoca, as pessoas
de interesse para os sistemas de controle da MB.

Banco de Dados do Pessoal da Marinha (BDPes) - constituido pelo Banco de
Dados Integrador do Pessoal (BDI) e os diversos Bancos de Dados Agregados
de Pessoal (BDAQ).

Capacidade - referente a condicdo de quem est4d apto a desempenhar
determinada atividade.

Capacitacdo - atividade deliberada, planejada, permanente e sistematica, que
tem como principal proposito a preparacéo, o desenvolvimento e a integragédo
das pessoas dentro de um processo de aquisicdo de competéncias.

Cargo - conjunto de atribuicdes, deveres e responsabilidades, previstos em
uma estrutura organizacional, cujo propdsito € contribuir para a missao de uma
OM.

Cargo Militar - conjunto de atribuicdes, deveres e responsabilidades,
cometidos ao militar em servigo ativo. (EM, cap. IV, art. 20).
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Cargo Publico - conjunto de atribuicbes e responsabilidades previstas na
estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor. (Lei n°
8.112/1990, tit. I, art. 3°)

Certificacdo - ato formal, documental, que atesta a capacitacdo, habilitacdo ou
gualificacdo de um profissional, emitido por autoridade investida de poder legal
para fazé-lo.

Competéncia - combinacédo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes,
gue confere ao individuo a capacidade de executar determinadas atividades
com eficiéncia e eficécia.

Competéncias Comportamentais - aquelas competéncias diretamente
relacionadas as atitudes; a exteriorizacdo das emocdes, dos sentimentos e dos
valores pessoais.

Competéncias Técnicas - conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios
ao desempenho de uma profissao.

Conhecimento - conjunto de informagBes obtido por um individuo ou
organizacédo, que contribui para a formacao da competéncia e visa a execucao
de suas atividades, com eficiéncia e eficacia. Decorre de disseminacao formal e
é certificado por meio de avaliacéo.

Encargo - obrigacBes ou responsabilidades néo previstas em tabelas de
pessoal ou organizacdo administrativa, em razdo de sua generalidade,
peculiaridade, duracao, vulto ou natureza.

Encargo Militar ou de natureza militar - obrigacbes que, pela generalidade,
peculiaridade, duracéo, vulto ou natureza, ndo sdo catalogadas como posicoes
tituladas em “Quadro de Efetivo”, “Quadro de Organizacdo”, “Tabela de
Lotacdo” ou dispositivo legal, sdo cumpridas como encargo, incumbéncia,
comissao, servico ou atividade, militar ou de natureza militar. (EM, cap. IV, art.
26)

Encargo colateral - aquele exercido por pessoal militar ou civil cumulativamente
com qualquer cargo, fungdo ou incumbéncia para os quais hajam sido
designados e assim especificado no documento normativo de organizacado da
OM.

Especializacéo - processo de capacitacdo destinado a habilitacdo de Oficiais e
Pracas para o desempenho de atividades que necessitem do dominio de
conhecimentos e técnicas especificas.
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Estagio - ato educativo supervisionado que visa a aplicacdo pratica de
conhecimentos adquiridos.

Estagiario - aguele que cumpre estagio em ambiente adequado a atividade
profissional.

Forca de Trabalho - conjunto dos recursos humanos, com competéncias
especificas, autorizado para cada Organizacao Militar, visando ao cumprimento
de sua misséo. Compreende a totalidade dos militares da ativa, incorporados ou
convocados, servidores civis, militares da Reserva da Marinha exercendo
Tarefa por Tempo Certo e pessoal contratado que desempenha atividades e
servicos.

Formacéo - preparo de pessoal para o desempenho de atividades peculiares
aos graus hierarquicos iniciais de oficiais e pracas das diversas carreiras.

Funcao - exercicio de atribuicdo especifica, de ambito delimitado e de natureza
permanente, com as inerentes obrigacoes, cometido aos militares e civis, cuja
promulgacéo do ato formal de designacdo compete ao Titular de OM, por meio
de Ordem de Servico.

Funcao Militar - exercicio das obrigacdes inerentes ao cargo militar. (EM, cap.
IV, art.23)

Funcdo Comissionada - atribuida ao servidor para o desempenho de atividades
de chefia, assessoramento ou dire¢cdo, mediante retribuicdo adicional.

Gratificacdo de Habilitacdo Militar - referente a parcela da remuneracéo devida

ao militar pelos cursos realizados, com aproveitamento, inerentes a sua
progressao na carreira militar. (Lei n°® 8.237/1991, art. 23)

Gestdo Por Competéncia - GPC

Habilidade - aplicacdo produtiva do conhecimento, ou seja, capacidade de
empregar conhecimentos armazenados e utiliza-los em uma acéo. E o saber
fazer.

Habilitac&o - titulacdo recebida apds um processo de capacitacdo que confere
as prerrogativas e responsabilidades inerentes ao exercicio de uma profisséo e
ao provimento de um cargo, fung&do ou incumbéncia.

Incumbéncia - especificada em Tabela de Lotacdo € o exercicio de atribuicdo
especifica, de ambito delimitado e de natureza permanente, com as inerentes
obrigacbes, cometido as pracas, de acordo com as habilitacdes
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correspondentes as suas graduacdes e as suas especialidades.

Incumbéncia militar ou de natureza militar - obrigagdes que, pela generalidade,
peculiaridade, duracéo, vulto ou natureza, ndo séao catalogadas como posicdes
tituladas em Quadros de Efetivo, Quadros de Organizacéo, Tabelas de Lotacéo
ou dispositivo legal. (redacéo ajustada do EM, cap. 1V, art. 26)

Itinerario de Carreira - exercicio sequenciado de atividades, em cada posto e
graduacéo, visando ao exercicio futuro de atividades mais complexas.

Itinerario Formativo - conjunto de etapas que compdem a organizacdo da
educacdo profissional em uma determinada &area e possibilita a acumulacdo
continua e articulada do conhecimento.

Matriz de Competéncias (MC) - instrumento no qual s&o relacionados os
requisitos de capacitacéo, experiéncias profissionais, certificacfes e requisitos
de desempenho, necessarios a realizacdo de um determinado conjunto de
atividades.

Mapeamento de Processos - identificacdo e descricdo dos processos de uma
organizacao.

Modelagem de processos - conjunto de atividades necessarias para a criacao
de representacdes de processos existentes, que ainda estdo em planejamento
ou sendo projetados.

Motivacdo - disposicdo para a realizagdo de uma acdo, condicionada a
capacidade desta acdo satisfazer o individuo dentro dos objetivos da
organizacao.

Perfil Profissional - descricdo, de forma concisa, das atividades e caracteristicas
de um profissional.

Processos - conjunto de atividades inter-relacionadas e necessarias a
realizacdo de um trabalho visando atender objetivos especificos.

Programa de Capacitacdo da Forca Tipo - preparacdo direcionada para o
desempenho de cargos, fun¢des e incumbéncias das unidades de uma For¢a
Tipo e que proporciona a necessaria capacitacdo para a progressao
profissional.

Qualificacdo - processo de capacitagcdo, em geral de curta duragdo, que
proporciona a aquisicdo ou atualizacdo de competéncias requeridas para a
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execucao de servicos e atividades especificas de uma OM.

Referencial de Competéncias - descricdo da atividade técnico-profissional de
Oficiais e Pragcas de um determinado posto, graduacdo, quadro e
especialidade. Define o perfil profissional e relaciona as competéncias
profissionais necessarias ao exercicio de uma determinada atividade.

Requisitos de Capacitacdo - condicdes, de natureza formativa, necessarias ao
exercicio de um determinado cargo, funcéo, incumbéncia ou atividade.

Servidor - pessoa legalmente investida em cargo publico para provimento em
carater efetivo ou em comissao.

Sistema de Pessoal da Marinha (SISPES) - conjunto constituido de érgéos,
processos e recursos, interligados e interdependentes, com o propdsito de
organizar, planejar, executar e controlar a gestdo de pessoal ha MB.

Tabela Mestra (TM) - detalha a distribuicdo do pessoal por cargos, funcdes,
encargos e incumbéncias que permitem a uma OM operar/funcionar em
qgualquer situacao.

Tabela de Lotacdo (TL) - documento que representa a determinagdo de
necessidades quantitativas e qualitativas de militares permanentes da ativa
para o guarnecimento de cargos, funcdes e incumbéncias de uma OM.

Tabela de Alocacéo (TA) - documento que representa o conjunto de militares da
reserva remunerada desempenhando Tarefa por Tempo Certo e, da reserva
nao remunerada, quando em servigo ativo.

Tabela de Servidores Civis (TS) - representacao da distribuicdo de Servidores
Civis permanentes para guarnecimento de cargos publicos em Organizacdes
Militares.

Tabela de Contratados (TC) - representacdo da distribuicdo de Pessoal que
executa atividades, por contrato, convénio ou acordos congéneres com
empresas ou organizacdes publicas ou privadas.

Tabela de Forca de Trabalho (TFT) - composta por todo o pessoal que
guarnece ou trabalha de forma permanente ou temporaria em uma OM.

Tabela Mestra da Forca de Trabalho (TMFT) - representacdo da distribuicdo
autorizada de todo o pessoal considerado essencial para guarnecer de forma
permanente ou temporaria.
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— ANEXO B -

Perguntas ao Vice-Almirante Indalécio Castilho Villa Alvarez -
Coordenador do PROPES:

1- O que é 0 PROPES?

2- Por que surgiu o esse Programa?

3- Qual o principal conceito, o qual sera o vetor do PROPES?

4- O Clima Organizacional esté aberto para as mudangas?

5- Quais as ag¢bes programadas para a implantacdo do PROPES?

6- Quais as maiores dificuldades para implantacdo do Projeto?

7- Em guanto tempo esta programada a conclusdo da implantacéo do Projeto?
8- Como foi feita a divulgacéo do langamento do Programa?

9- O paragrafo primeiro do EMA 860, de 2009, determina que todas as OM
devem ter um Setor de Comunicac¢éo Social. Como essa norma sera
resguardada no PROPOES?

— ANEXO C -
Perguntas para Chefes de Departamento da DEnsM:

- Quais os Departamentos que se comunicam com 0 seu?

- Como o seu Departamento se comunica com esses Departamentos?

- Existe dificuldade para comunicar uma mensagem?

- Os meios para comunicar tarefas e mensagens séo fluidos tanto para a equipe
como para outros departamentos?

- H& problemas de comunicacao no dia a dia?

- O senhor esta a par do PROPES?

— ANEXO D -

Perguntas para Equipes dos Departamentos da DEnsM e de outras OM:
- Quantas pessoas ha em sua equipe?
- Como sua Equipe se comunica?
- Existe dificuldade para comunicar uma mensagem?
- Os meios para comunicar tarefas e mensagens séo fluidos tanto entre a equipe
como com o Chefe?
- Ha problemas de comunicacéo no dia a dia?
- O senhor esta a par do PROPES?
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- ANEXO E -

Figura 5 - Grafico da estrutura do Programa de Gestédo de Pessoal em 1° Estagio.
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