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RESUMO

A gestdo de pessoas € um constante desafio para as organizacdes, especialmente quando en-
volvem jovens providos de conhecimentos, que em varios estudos sdo chamados de talentos.
Dentro desse universo encontramos os oficiais dos Corpos da Armada e de Intendentes, for-
mados pela Escola Naval, cujos indices de evasdo ocorridos nos tltimos cinco anos apresenta-
ram aumentos significativos, quando comparados com a média dos ultimos dez anos. A eva-
sao desses oficiais significa a perda de um grande investimento, em um momento, no qual a
Marinha do Brasil, seguindo a Estratégia Nacional de Defesa, prevé mudangas que contem-
plam aumentos de tarefas e, consequentemente, de pessoas com qualificagdo para conducdo e
execucdo dos novos projetos. Os desafios sdo constituidos pela identificacdo dos fatores moti-
vacionais e higiénicos correlacionados aos motivos que afetam as tendéncias dos indices de
evasdo e aqueles que possam contribuir para o aumento da retencao.

Os jovens oficiais em sua maioria estdo inseridos na faixa etdria que integra a geragcdo “Y”,
detentora de caracteristicas proprias, que nasceram e foram criados na era da informacdo. Séo
os frutos de um mundo virtual, repleto de mudangas, globalizado, envolto por comunicacio de
alta tecnologia, por onde trafegam dados com velocidades impressionantes, levando a infor-
macao e o conhecimento a qualquer parte do mundo em tempo real.

Seguindo os novos conceitos de gestdo de pessoas foi realizada uma pesquisa de campo, com
aplicacdo de questiondrios de desligamento no grupo alvo de tenentes que deixaram o servigo
ativo da Marinha nos ultimos cinco anos. Foram identificados os principais fatores positivos,
de atracdo e retencio, e fatores negativos, de insatisfagdo e evasdo, assim como as melhorias
sugeridas. Com base nos resultados da pesquisa foram realizadas correlacdes com: o compor-
tamento, os problemas e as possiveis solucdes apresentadas nos estudos sobre a geracdo “Y”;
e os processos € métodos preconizados na gestdo de pessoas. Finalmente foram apresentadas
como possiveis acdes para adogdo pela Marinha, dentro das limitagdes impostas pela legisla-
¢do, cultura e tradi¢c@o da instituicdo, as seguintes propostas: o aprimoramento do recrutamen-
to e da eficiéncia do processo seletivo, ndo s6 na captagdo, mas ao longo de todo o periodo de
formacdo; o investimento maci¢o na disseminacdo tedrica e pratica dos preceitos de lideranga
em todos os niveis da institui¢do, com a implementacdo do acompanhamento e da tutoria dos
tenentes, de forma mais proxima e de maneira enfatica a transmissdo e fixagcdo de valores; e o
fortalecimento da comunicagdo interna entre a institui¢do e os seus oficiais.

Palavras-chave: Evasdo. Motivacdo. Geracdo “Y”. Tenentes. Jovens Oficiais. Marinha do

Brasil.



ABSTRACT

The management of people is a constant challenge for organizations, especially when involv-
ing young people endowed with knowledge, that several studies call talents. Within that un-
iverse are the officers who graduated in “Escola Naval” of both the Navy and Supply Offic-
er’s Corps, whose dropout rates in the last five years showed significant increases when com-
pared to the average of the last ten years. The evasion of those officers represents the loss of a
large investment at a time in which the Brazilian Navy, following the National Defense Strat-
egy, expects changes that include increasement in jobs and, consequently, people with skills
to conduct and execute of new projects. The challenges are identifying motivational factors
and hygiene reasons related to the trends that affect rates of evasion and those which can con-
tribute to increased retention.

The young officers are mostly inserted in the age group that includes the generation "Y",
which held its own characteristics, being born and raised in the information era. They are the
sons of a virtual world, full of changes, globalized, surrounded by high-tech communication,
where data travels with impressive speed, leading to information and knowledge to any part of
the world in real time.

Following the new concepts of people’s management, it has been carried out a field research,
with the application of dropout questionnaires in the targeting group of lieutenants who left
the active Navy duty in the last five years. The main positive factors of attraction and reten-
tion were identified, and negative factors of dissatisfaction and avoidance, as well as the im-
provements suggested. Based on the survey’s results we were able to relate the following: the
behavior, problems and possible solutions presented in studies on the generation "Y", and the
processes and methods advocated in the people’s management. Finally, possible actions were
presented to be adopted by the Navy within the limitations imposed by laws, culture and tradi-
tion of the institution, the following proposals being: improving the efficiency of recruitment
and selection process, not only in the draft itself, but throughout the period of training, the
massive investment in the spread of theoretical and practical principles of leadership at all
levels of the institution, with the implementation of monitoring and tutoring the lieutenants, so
close and so emphatically, and fixing the transmission of values, and strengthening the inter-
nal communication between the institution and its officers.

Key words: Evasion. Motivation. Generation "Y". Lieutenants. Young Official. Brazilian

Navy.
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1 INTRODUCAO

Nosso pessoal é o0 nosso maior Patriménio. [...] Bens humanos, portanto, nos apre-
sentam um paradoxo. Como as pessoas constituem a sua principal vantagem compe-
titiva, a empresa precisa investir nelas, desenvolvé-las e ceder-lhes espagos para seus
talentos. Quanto mais fizer isso, mais enriquecerd seus passaportes e aumentard a
mobilidade potencial das pessoas. Nao ha como escapar desse paradoxo, pois ndo se
pode dar ao luxo de deixar de investir nesses bens méveis. J4 se pode perceber a
transformac@o das culturas de nossas empresas. Atualmente, a organizacio nio pode
exigir lealdade de seu préprio pessoal. Pelo contrério, ela precisa conquistar essa le-
aldade, pois ndo ha razdo légica ou econdmica para que esses bens ndo passem para
um lugar melhor, se o encontrarem. (CHIAVENATO, 2008, p. 51, grifo nosso).

A importancia do presente trabalho se reveste do objeto que ele se propde a estu-
dar e entender, o Homem, o elemento basico, pois dele depende o desempenho de todos os
setores das instituicdes, empresas e organizacdes, sejam estas privadas ou publicas.

Ao comegar o estudo e buscar bases cientificas para as linhas a serem trilhadas,
foi possivel notar a participacdo de grandes empresas, 6rgéos de pesquisa ou de consultoria e,
também, organizacdes governamentais, envolvidos, a fundo, em investigagcdes sobre o capital
humano e sua relagdo com o mercado de trabalho.

De uma maneira geral, as pesquisas sdo voltadas para delinear os perfis de cada
grupo, a adequacgdo de cada um no mercado de trabalho, os problemas para captar, manter e
motivar as pessoas ¢ a maneira de melhor administrar esse capital. E sempre importante lem-
brar que o bom desempenho € vital para a sobrevivéncia das organiza¢des. No entanto, a men-
suracdo desses resultados ndo é associada tnica e exclusivamente ao lucro ou rendimento fi-
nanceiro, como ocorre nas empresas privadas. Nos 6rgdos estatais, onde estdo incluidas as
For¢as Armadas (FFAA) e, mais especificamente, a Marinha do Brasil (MB) o desempenho
estd relacionado ao preparo’ e a capacidade de emprego do homem para o cumprimento de
suas respectivas missdes. Ao contrério do lucro das empresas, esses valores sdo muito dificeis
de serem mensurados.

A gestdo de pessoas € um constante desafio para qualquer tipo de organizagdo, em
especial quando se trata de capital humano de alto nivel, de mao de obra com boa qualifica-

~ L. ~ 2 . .
¢do, daqueles que em vérios estudos sdo chamados de talentos”. Contido nesse universo en-

! Preparacdo (preparo) € a atividade que transforma, por meio da formacdo bdsica, o recurso humano recebido
da sociedade em efetivo pronto para o servico na Marinha. Além disso, a preparacdo atua durante todo o peri-
odo de permanéncia do homem no servigo, buscando sua especializagdo e aperfeicoamento de modo a prepara-
lo para o exercicio de cargos na Marinha (BRASIL, 2005, p.5.2).

Os talentos sdo pessoas dotadas de conhecimentos, habilidades e competéncias, que precisam ser constante-
mente reconhecidos, atualizados e recompensados (CHIAVENATO, 2008, p. 52).
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contra-se o “mini-mundo” Marinha e, mais especificamente, o conjunto de jovens oficiais
formados na Escola Naval (EN)?, foco principal desta Monografia.

Um fato relevante em relagc@o aos oficiais oriundos da EN recai sobre o investi-
mento na captacdo e na formagdo desses talentos, que comeca, no minimo, cinco anos antes
de chegarem ao posto de segundo-tenente, podendo, no caso daqueles que cursaram o Colégio
Naval (CN)4, atingirem a oito anos de extenuante e solida formacdo de mentalidade, carater e
conhecimento profissional. Esse grupo representa a base de pessoal dos meios operativos da
Marinha do Brasil e o celeiro dos oficiais que comandardo e dirigirdo as diversas organiza-
¢Oes navais e ditardo as derrotas’ a serem singradas pela prépria instituicao no futuro.

Para bem gerir esse capital ndo se pode abordar o talento isoladamente, como um
sistema fechado. Sozinho ele ndo vai longe, pois precisa coexistir dentro de um contexto que

lhe permita liberdade e retaguarda para poder se expandir dentro das organizagdes.

Gerir talento humano estd se tornando indispensdvel para o sucesso das organiza-
¢des. Ter pessoas ndo significa necessariamente ter talentos [...] Um talento é sem-
pre um tipo especial de pessoas. [...] Para ser um talento a pessoa precisa possuir al-
gum diferencial competitivo que a valorize. Hoje, o talento envolve quatro aspectos
essenciais para a competéncia individual: 1. Conhecimento: E o saber [...] é a moe-
da mais valiosa do século XXI. [...] 2. Habilidade: E o saber fazer. [...] é a trans-
formacdo do conhecimento em resultado. [...] 3. Julgamento: E o saber analisar a si-
tuagdo e o contexto. [...] € definir prioridades. [...] 4. Atitude: € o saber fazer acon-
tecer. [...] € o que leva a pessoa a alcancar a auto-realizacdo do seu potencial (ibi-
dem, 2008, p. 52, grifo nosso).

O mundo atual sofre um processo que envolve constantes transformagdes, decor-
rentes do desenvolvimento tecnoldgico e da influéncia deste sobre o comportamento das pes-
soas. Essa evolucao forga as instituicdes a acompanharem com mais énfase as tendéncias e as
necessidades das pessoas, o que é denominado nos estudos como feedbackﬁ, utilizados com a
finalidade de adogdo de atitudes proativas, no sentido de possibilitar a aplicacdo de solucdes
rdpidas e motivadoras para a retenc¢ao do capital humano.

A questdo é: por que esses jovens saem da MB depois de tdo longo periodo de

formacdo e, porque ndo dizer, da filtragem ou sele¢do que sofrem ao longo de todo o processo

3 “A EN tem o propésito de formar Oficiais de Marinha para os postos iniciais das carreiras dos Corpos da Ar-
mada (CA), [...] e Intendentes da Marinha (CIM). Para a consecuc@o do seu propdsito, cabem a EN as seguin-
tes tarefas: I - ministrar curso de graduag@o necessdrio ao desempenho de fungdes peculiares a Oficial Subal-
terno; e II - supervisionar as atividades curriculares desenvolvidas no ciclo Pés-Escolar” (BRASIL, 2009d).

*OCNtemo propésito de preparar e selecionar alunos para ingresso na Escola Naval. Para a consecugdo do seu
propdsito, cabem ao CN as seguintes tarefas: I - assegurar, ao aluno, preparo intelectual, fisico, psicolégico,
moral e militar-naval; e II - incentivar o aluno para a carreira naval (BRASIL, 2009).

Termo técnico utilizado na MB. Corresponde ao caminho planejado para ser percorrido por um navio.

6 Realimentacdo de um sistema com dados e amostras tiradas ao longo do processo, a fim de proporcionar as

correcdes necessdrias aos desvios e problemas encontrados para se atingir os resultados planejados.
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de formagao?

A complexidade do problema a ser estudado aumenta com a inser¢do de uma nova
geracdo no nosso mercado de trabalho, a geragdo “Y”, também chamada de “net” ou “milé-
nio”. Trata-se de jovens nascidos entre 1980 e 1999, totalmente imersos na interatividade, na
hiperestimula¢@o e no ambiente digital, que representam um quarto da populagdo do mundo e
que, em pouco tempo, passardo a dominar a forca de trabalho, o consumo e a politica, con-
forme explica Tapscot (2008). Atualmente eles compdem aproximadamente 23,3 %, quase
um quarto, dos oficiais da MB, com a inexordvel tendéncia de aumento na participacdo da
forca de trabalho, conforme os dados compilados do Anudrio estatistico da Marinha (Ane-
mar), disponivel em Brasil (2007b, p. 24).

O estudo dessa geracdo, ainda que incipiente em pesquisas aprofundadas e de o-
bras de autores consagrados no pais, vem sendo alvo de grandes discussdes e debates. Hoje
em uma busca pelo assunto na internet € possivel coletar centenas de artigos e estudos atribui-
dos a instituicdes sérias espalhadas pelo mundo, todas elas preocupadas com as consequéncias
advindas da inser¢do desses jovens no mercado de trabalho, com os atritos existentes entre as
geracdes que compdem as institui¢des e com as necessidades de mudangas para recebé-los e
manté-los. As principais perguntas associadas a essa discussdo no contexto da iniciativa pri-
vada sdo: como conviver com eles? Como reté-los? Como motiva-los? Que tipo de valores
eles trazem para as empresas? Como administrar os conflitos desses jovens com as demais
geragdes e com os seus chefes?

No ambito da MB, a gestdo das pessoas € bastante complexa e abrangente, sendo
realizada pelo Sistema de Planejamento de Pessoal da Marinha (SPP), cujos aspectos relevan-
tes da geréncia da carreira dos oficiais sdo abordados no Apéndice F.

A crescente e indesejdvel evasdo de jovens oficiais tem sido motivo de preocupa-
¢do no SPP, pois a Diretoria do Pessoal Militar da Marinha (DPMM), 6rgdo de geréncia exe-
cutiva, faz o acompanhamento das carreiras e apresenta dados concretos e relevantes sobre o
aumento da quantidade absoluta de tenentes licenciados do Servico Ativo da Marinha (SAM)
nos dltimos cinco anos, em comparagdo com a média histérica de evasdes.

Trazendo os problemas para o ambito da MB € possivel inserir mais questdes para
serem estudadas: como a geragdo “Y” se insere na Marinha? Como administra-la dentro dos
preceitos militares? Como motiva-los para evitar a sua evasdo dentro da estrutura de carreira
existente? A Marinha terd que se planejar para conviver com elevados indices de evasao?

A MB possui pleno conhecimento dos nimeros relativos a evasdo e domina a rea-

limentagdo em termos quantitativos, pois os desligamentos e demissdes sdo consumados por
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documentagdo processada nas Diretorias Especializadas’ (DE); no entanto, a Marinha ndo tem
o conhecimento das reais causas do problema, informadas por aqueles que deixam o SAM. Os
estudos motivacionais existente na MB foram conduzidos pelo Niicleo de Pesquisa de Pessoal
(NPP), da Diretoria de Assisténcia Social da Marinha (DASM), utilizando o publico-alvo de
militares que permanecem no servigo ativo, ndao conhecendo, plenamente, os dados daqueles
que safram.

O piblico-alvo® do presente estudo é constituido pelos: Capitdes-Tenentes (CT),
Primeiros-Tenentes (1T) e Segundos-Tenentes (2T), os Tenentes % do Corpo da Armada e do
Corpo de Intendentes da Marinha, limitado aos Quadros de Oficiais da Armada (CA) e de
Oficiais Intendentes da Marinha (IM), que sdo formados pela EN, constituidos de acordo com
Brasil (2007, p. 1.2), e cujo controle é exercido pela DPMM.

O segundo capitulo deste estudo compara os indices de evasdo obtidos nos ulti-
mos cinco anos com os indices histéricos de evasdo nos ultimos dez anos, assim como faz a
andlise dos principais motivos destas evasdes, com base nos dados dos Apéndices C, D e E.

Para identificar os fatores apresentados para a evasdo e possiveis aspectos motiva-
cionais, o estudo utilizou amostras dos oficiais licenciados do SAM, nos ultimos cinco anos, a
partir da realizagdo de uma pesquisa exploratéria, contando com o emprego de questionarios
de desligamento'® aplicados a esse grupo-alvo'' de oficiais.

No terceiro capitulo sido apresentadas consideracdes sobre as caracteristicas, 0s
problemas e as motivacdes que envolvem a geracdo “Y” e, também, sdo efetuadas as andlises
sobre as correlagdes e insercao dos jovens oficiais no contexto dessa nova geracao.

Por fim, o quarto capitulo apresenta, dentro dos novos conceitos de gestdo de
pessoas (GP), as possiveis acdes propostas para serem adotadas pela MB, a fim de minimizar
a evasdo e aumentar a motivacao entre os jovens oficiais, considerando as limitagdes impostas
pela complexa legislacdo vigente, afeta & drea do pessoal militar, que extrapolam a esfera da

Marinha ou impactam com as normas, a cultura e os preceitos basilares da Instituicdo.

” Diretorias Especializadas — Organizagdo da Marinha responsdvel pela normatizacdo, acompanhamento técnico
e fiscalizagdo atinente a uma drea técnica especifica, também, chamadas de Diretorias Técnicas.

¥ Publico-alvo — Oficiais dos corpos e quadros da Marinha para os quais foi direcionada a abrangécia o presente

estudo.

% 0 termo tenentes & empregado no presente estudo como referéncia aos capities-tenentes, de primeiros-tenentes
e de segundos-tenentes dos Quadros de Oficiais da Armada (CA) e de Oficiais Intendentes da Marinha (IM).
0 questinario de desligamento segue um modelo apresentado no Apéndice A, que seguiu acompanhado de

uma carta explicativa constante do Apéndice B.
1 Grupo-alvo — Oficiais do publico-alvo que deixaram o SAM nos tltimos cinco anos.



2 OS INDICES DE EVASAO E SEUS PRINCIPAIS MOTIVOS

O presente capitulo estd dividido em duas secdes, sendo que na primeira o objeti-
vo a ser alcangado consiste em identificar os indices de evasao atuais dos tenentes dos qua-
dros CA e IM, dentro de um contexto temporal de cinco anos, efetuando a sua comparagao
com os indices histéricos'”. Na segunda secdo sdo analisados os principais motivos apresen-
tados pelos jovens oficiais que deixaram o SAM recentemente'~, conforme os resultados obti-
dos no estudo constante dos Apéndices C, D e E.

Os dados sobre a evasdo na MB nio estio disponiveis para consulta de forma di-
reta, em nenhum relatério ou documento oficial de uso ostensivo, com a forma necessaria
para pesquisa estatistica ou para analise dos dados. E preciso realizar uma busca em muitas
fontes.

Dentro do SPP, diversos 6rgios da MB possuem responsabilidades e controlam as
informagdes de pessoal; assim, é preciso entender o funcionamento desse sistema para identi-
ficar e quantificar o processo de evasdo e suas consequéncias na Instituicdo. O Apéndice F
explica de forma resumida o SPP, mostrando as etapas do processo de gestdo de pessoas den-
tro da Marinha, identificando as fases da carreira onde ocorrem e onde sdo detectadas as en-
tradas e saidas de oficiais, além de apresentar as consequéncias desse problema para a MB.

Sem o apoio das Diretorias Especializadas, como a DPMM, a Diretoria de Ensino
da Marinha (DEnsM) e a DASM, principais responsaveis pelos assuntos da drea do pessoal da
Marinha, nfo seria vidvel efetuar estudos com dados fidedignos, pois, em que pese todos os
tipos de evasdes de oficiais'* serem precedidas de documentos formais, normalmente portaria
assinadas por autoridade competente dentro do SPP e publicadas no Didrio Oficial de Unido
(DOU) e nos boletins da MB, a compilacdo desses dados ao longo de um periodo histérico é
uma tarefa dificil e sujeita a erros.

Para investigar os indices e os principais motivos que levam a evasdo de jovens
oficiais foi importante definir corretamente a amostragem a ser estudada e buscar as formas

de obter e quantificar tais informagdes. No caso do presente estudo, foi necessario verificar os

12 Os indices histéricos de evasio, no caso do presente estudo, sdo considerados os valores obtidos nos tltimos
dez anos, no periodo entre 1999 — 2008.

1 0 termo “recentemente” é considerado para os ultimos cinco anos, periodo iniciado em 2004.

' Tipos de evasdo de oficiais formalizadas por Portaria: licenciamentos do SAM, demissdes a pedido ou ex
officio, exclusdes, transferéncias para a reserva e reforma.
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dados existentes no dmbito da MB, junto a DPMM, a DEnsM e a Diretoria de Administragio
da Marinha (DAdM), analisando, também, se tais dados eram suficientes e significativos para
a conducio dessa andlise.

A DPMM disponibilizou inicialmente os seus dados histéricos sobre evasdo de o-
ficiais, dos postos de CT, 1T e 2T, dos quadros CA e IM, de forma bruta, contendo informa-
¢Oes genéricas sobre posto, data de evasao, tipo de evasdo e dados pessoais, tais como endere-
¢o e telefone para contato, daqueles que deixaram o SAM no periodo de 1999-2009.

As informagdes disponibilizadas para o presente estudo estdo guardadas no Banco
de Dados de Pessoal (BDPes) da DPMM e sdo utilizados pelo SPP como forma de realimen-
tacdo e acompanhamento da execugdo do planejamento, além de atender a outros setores, tais
como controle da reserva naval, em caso de haver mobilizacao de pessoal.

De posse das planilhas iniciais da DPMM foi preciso realizar uma depuragdo nas
informagdes recebidas para obtencdo do conjunto de dados necessarios, a fim de ser emprega-
do estatisticamente no presente estudo"”.

Parte das informacdes, sem acompanhamento da série histdrica, foi obtida junto
ao sitio da DAdM, por intermédio do ANEMAR de 2008, que funciona como um relatorio
global da MB que coleta e expde os dados anuais disponiveis sobre cada setor, incluindo o
setor de pessoal militar e o setor de ensino, com dados provenientes da DPMM e da DEnsM,
respectivamente. As informagdes consolidadas possibilitaram a identificagdo e o dimensio-
namento do grupo-alvo (GA)'®, com os respectivos enderecos para uso na pesquisa de campo.

Para a identificacdo dos fatores negativos da carreira e motivos que levaram a e-
vasao foram encaminhados aos oficiais enquadrados no GA, via servigo de correios, um ques-
tionario de desligamento acompanhado de uma carta explicativa padrio'’.

Assim, conforme preconiza Chiavenato (2008, p.91), em relacdo a obtenc¢do de in-
formacdo sobre as varidveis internas e externas que influenciam a evasdo, a partir do retorno
dos questiondrios e dos dados disponibilizados pela DPMM foram realizados os estudos esta-
tisticos, constantes dos Apéndices C, D e E, com a finalidade de identificar, entre outras in-
formagdes necessdrias ao presente trabalho, as tendéncias de evasdo e os principais motivos,

apresentado pelos proprios oficiais que deixaram o SAM.

'S Os dados foram trabalhados e analisados em estudos conduzidos nos Apéndices C e D , de forma a proverem
as bases do presente capitulo.

6 Grupo-alvo (GA) — considerado, para efeito do presente estudo, como os tenentes dos quadros CA e IM que
deixaram o SAM no periodo de 2004 - marco 2009.

'7 0s modelos de questiondrio de desligamento e de carta padrio constam dos Apéndices A e B.
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2.1 A Evasio de Oficiais CA e IM nos Ultimos Cinco Anos e a Comparaciio com os Indi-

ces Historicos de Evasao

Para possibilitar a identificagdo e marcar os limites da moldura temporal aplicada
ao grupo-alvo, no presente estudo foi estabelecida uma definicao para o termo tempos atuais,
constante do tema, como o periodo referente aos tltimos cinco anos.

A partir dos dados obtidos junto a DPMM foram destacadas duas visdes distintas
sobre as recentes evasoes: as evasdes absolutas de jovens oficiais ocorridas entre o periodo de
2004 a marco de 2009, que contabilizam as evasdes mais recentes, cujos elementos compdem
os 118 oficiais do GA; e as médias de evasdo por ano, computados somente os tenentes, do
CA e do IM, no periodo de 2004 a 2008, em face de ndo ser possivel estabelecer média para
2009. Estes dados podem ser identificados na TAB. 1, junto com os dados historicos.

Em relagdo ao estudo dos valores absolutos da evasdo referentes ao ano de 2009,
estes foram contabilizados em termos globais, porém foram desconsiderados na andlise esta-
tistica, pois s6 foram disponibilizados dados dos trés primeiros meses do ano'®.

Na TAB 1 foi possivel identificar o quantitativo de oficiais do GA, composto por
118 oficiais, sendo que, destes, 69 sdo do quadro de oficiais do CA e 49 do quadro de oficiais
IM. Também foram identificadas as médias de evasdo obtidas nos altimos cinco anoslg, dis-
tribuidas da seguinte forma: 13 oficiais/ano do quadro de oficiais CA, 9,4 oficiais/ano do qua-
dro de oficiais IM e 22,4 oficiais/ano do total de tenentes CA e IM.

Esses nimeros, em valores absolutos e percentuais, tratados isoladamente dos
ndmeros histéricos e da comparacio relativa ao existente de oficiais formado em cada ano,
ndo proporcionam informagdes relevantes sobre a gravidade da evasdo e a tendéncia da taxa
de evasdo.

Para efeito de comparacdo, no presente estudo foram consideradas como médias
histéricas aquelas obtidas no periodo compreendido entre os anos de 1999 a 2008, compilado
no Apéndice C, a partir de dados disponibilizados pela DPMM. Esses dados apresentam nu-
meros absolutos precisos, que sdo acompanhados e controlados por aquela DE.

A identificacdo das tendéncias evolutivas da taxa de evasdo pdde ser obtida cla-

'8 Como ndo se pode afirmar que a distribuiciio da evasdo ao longo dos demais meses de 2009 ocorreram de
forma homogénea, as previsdes realizadas por extrapolacdo dos dados existentes podem gerar distor¢des nos
célculos das médias e dos indices, o que possibilitaria a introducdo de erros na andlise da tendéncia de evolu-
¢do da taxa de evasdo dos tltimos anos.

' Média calculada no periodo de 2004 — 2008, sendo excluidos seis oficiais que deixaram o SAM em 2009.
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ramente a partir dos valores contidos na TAB. 1, ou das curvas apresentadas no GRAF. 1.
A TAB. 1 apresenta dados recebidos da DPMM, filtrados e compilados, contabili-
zados a partir de 1999, que passaram a ser considerados como a média histérica. Indicam a

evolucdo dos ndmeros absolutos e das médias de evasdo, discriminados ano a ano.

Tabela 1
Dados sobre a Evasido Absoluta de Tenentes do CA e IM no Periodo de 1999 a 2009
ANO CA IM TOTAL
1999 9 11 20
2000 5 2 7
2001 8 2 10
2002 10 4 14
2003 4 6 10
2004 6 3 9
2005 13 8 21
2006 17 9 26
2007 11 11 22
2008 18 16 34
2009 (até margo) 4 2 6
TOTAL (2004 - 2009) 69 49 118
TOTAL (1999 - 2009) 105 74 179
Média (2004 - 2008) 13 9,4 22,4
Média Historica (1999 - 2008) 10,1 7,2 17,3
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM, disponiveis no Apéndice C.
Nota: Dados sobre a evasdo de oficiais CA e IM, em nimeros absolutos, por ano, foram calculados para

os periodos de 2004 - Mar. 2009 (recente) e de 1999 - Mar 2009 (histdrico).
Nas médias anuais obtida entre 2004-2008 (recente) e 1999-2008 (histdrica), ndo foram utilizados
os dados de 2009, por estarem incompletos. Informagdes obtidas em abril de 2009.

No caso do quadro de oficiais do CA, a média histdrica de evasdo obtida para o
periodo foi de 10,1 oficiais/ano. A comparag¢do direta com a média dos ultimos cinco anos, de
13 oficiais/ano, representou um acréscimo significativo de 27,8% na média.

Nos ultimos cinco anos, com excecdo de 2004, os niimeros absolutos cresceram, e
claramente estdo posicionados acima da média histérica, o que deve ser encarado como moti-
vo de preocupagdo para o SPP. No ano de 2008 ocorreram 18 evasdes no quadro de oficiais
do CA, representando um acréscimo percentual de 78,2% em relagdo a média histérica.

Outros aspectos importantes, apresentado no GRAF. 1, que devem servir de alerta
para a MB sdo as oscilacdes dos valores absolutos anuais, todas ocorridas acima da média, e a
tendéncia de crescimento da evasiao sem estabilizacdo ou reducio. Estas informagdes es-
tao apresentadas no GRAF. 1, na linha que representa a evasdo do quadro de oficiais do CA.

Como pode ser observado, os valores absolutos da evasdo do CA passaram a ter

tendéncia de crescimento a partir de 2003; e a partir de 2004 ja ultrapassaram a média
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historica, mantendo a oscilagdo acima dessa média. A unica queda de evasdo apresentada
ocorreu em 2007, mas o valor absoluto permaneceu acima da média histérica. Em 2008 foi o

ano como a maior taxa de evasdo.
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GRAFICO 1 —  Grifico da evasio de oficiais por ano, no periodo 1999 — 2008
a) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais da Armada (CA), na cor azul.
b) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais Intendentes (IM), na cor vermelha.
¢) Curva de acompanhamento de oficiais do CA e IM, na cor verde.

No caso dos oficiais do quadro dos IM, a média histérica de evasdo obtida para
o periodo foi de 7,2 oficiais/ano. A comparagdo direta com a média dos tltimos cinco anos de
9,4 oficiais/ano representou um acréscimo significativo de 30,6% na média de evasio.

O crescimento da evasdo absoluta dos oficiais IM iniciou-se a partir de 2001, com
excecdo de uma pequena queda ocorrida no ano de 2004.

A tendéncia verificada nos ultimos cinco anos foi de crescimento dos niimeros ab-
solutos e, assim como no caso do CA, entre as amostras dos anos de 2004 e de 2005, foi ul-

trapassada a média histérica de evasao atinente aos oficiais IM, o que deve ser um motivo
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de preocupagdo para o SPP. No ano de 2008 ocorreram 16 evasdes no quadro de oficiais IM,
representando um acréscimo percentual de 122,2% em relagdo a média historica.

Um ponto de destaque neste caso refere-se ao crescimento continuo acima da mé-
dia histérica, sem nenhuma oscilagdo de queda a partir de 2004, sugerindo a tendéncia de au-
mento no valor absoluto a cada ano, conforme apresentado no GRAF. 1.

Quando analisados os dados totais, resultados do somatério das evasoes dos dois
quadros, CA e IM, percebe-se que a média histérica de evasdo obtida para o periodo foi de
17,3 oficiais/ano. A comparacdo direta com a média dos ultimos cinco anos, de 22,4 ofici-
ais/ano, representou um acréscimo de 29,5% na média de evasao.

A curva inicia a tendéncia de crescimento em 2004 e evolui até o ano de 2008,
com forte influéncia da curva relativa a evasdo do quadro de oficiais do CA. A média histodri-
ca de evasdo dos tenentes ¢ superada na amostra ocorrida em 2005, mantendo-se acima desta
até a dltima amostra, referente ao ano de 2008, com a evasdo de 34 oficiais, representando um
acréscimo percentual de 96,5% em relacdo a média histdrica.

Destarte, os dados apresentados comprovam as informacdes sobre o crescimento
recente das evasdes e a perda de jovens talentos e reforcam a necessidade de identificacdo das

causas e a ado¢@o de medidas corretivas pelo SPP.

2.2 Analise dos Principais Motivos Expostos pelos Oficiais

Segundo Chiavenato (2008, p. 91) a prética de coletar dados no desligamento € a
maneira de se obter as informagdes sobre os motivos do desligamento e a opinides sobre co-

mo melhorar a retengdo de profissionais.

A entrevista de desligamento € realizada por um especialista em GP ou gerente de
linha e abrange os seguintes aspectos: 1. Motivo que determinou o desligamento
[...]. 2. Opinido do colaborador a respeito da empresa, do gerente e dos colegas. 3.
Opinido a respeito do cargo, hordrio de trabalho e condi¢des de trabalho. 4. Opinido
a respeito do saldrio, beneficios sociais e oportunidades de progresso. 5. Opinido a
respeito do relacionamento humano, moral e atitude das pessoas. 6. Opinido a res-
peito das oportunidades existentes no mercado de trabalho. [...] Todos esses aspectos
sdo registrados um formuldrio de entrevistas de desligamento para tratamento esta-
tistico das causas da rotatividade na organizac¢do (ibidem, p. 91).

Hoje a Marinha utiliza os questiondrios de desligamento como ferramenta neces-

sédria para obter uma amostragem especifica e relevante das evasdes, e que ird servir de “feed-
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back” para a identificacdo dos reais problemas reportados pelos militares que deixam o SAM.

Para isso a DASM conduz a pesquisa por meio de uma estrutura criada para efetu-
ar andlises relacionadas ao publico interno da Marinha, o chamado Nicleo de Pesquisas de
Pessoal (NPP), que possui um modelo de questiondrio de desligamento, disponibilizado ao
seu publico por meio eletrénico, no seu sitio na Intranet. Essa ferramenta, de preenchimento
voluntirio, ndo estd inserida como tépico a ser observado nas rotinas de desligamento® de
pessoal, constantes nas normas da MB, conforme Brasil (2008b).

No presente estudo, para identificar os principais motivos de evasdo dos jovens o-
ficiais, foram empregados questiondrios de desligamento, com base naqueles modelos dispo-
nibilizados pela DASM, contendo as modificacdes necessarias para atendimento especifico
deste trabalho. Os questionarios foram encaminhados por meio do servico de correio aos 118
elementos do GA, utilizando os enderegos residenciais fornecidos pela DPMM, 6rgio respon-
savel pelo desligamento e, também, pelo controle da reserva da Marinha.

Inicialmente, ndo foi possivel encaminhar os questionarios por meio eletronico,
pois a DPMM néo possui os enderegos eletrdnicos pessoais dos oficiais da reserva. Esse fato
dificultou sobremaneira o encaminhamento e recebimento dos dados para pesquisa. Para oti-
mizar as informagdes foram efetuados contatos telefénicos do pesquisador com alguns dos
oficiais do GA, o que possibilitou a obten¢c@o de uma lista de contatos eletronicos de parcela
desses oficiais. Essa acdo viabilizou o acréscimo da amostragem do estudo, pois o meio ele-
tronico foi a forma de obtencdo da maioria das respostas dos questiondrios. Foram recebidas
38 respostas, das quais 32 foram aproveitadas nos estudo constante do Apéndice E, represen-
tando 27% do total de oficiais do GA?'.

No questionério de desligamento aplicado neste estudo, duas das seis questdes fo-
ram formuladas com a finalidade de obter as principais motiva¢des para a evasdo dos oficiais,
uma relacionada aos aspectos julgados negativos a permanéncia na MB e a outra pergunta
direta para indicacdo dos motivos da evasdo pelos préprios oficiais do GA.

O estudo estatistico que compde o Apéndice E foi utilizado como a fonte de in-
formacdo para abordar os principais motivos elencados para a evasdo, devido ao fato de con-
ter a anédlise das respostas aos questiondrios, apresentadas pelos oficiais do GA, que participa-

ram como colaboradores da pesquisa. No Apéndice E foram detalhados os aspectos indicados

2% As rotinas de desligamento normatizam as agdes a serem cumpridas pelos militares que deixam o SAM.

“[...] Rotinas de Processamento, apresentadas nos Apéndices, definem a sequéncia de eventos a serem cumpridos
por diversas OM para administrag@o da carreira [...] de acordo com o anexo E de Brasil(2008b).

2 Dos 118 questiondrios encaminhados aos oficiais do GA: 16 foram devolvidos com enderecos incorretos; 38
foram respondidos, sendo que seis apresentavam incorre¢des ou inconsisténcias; 32 foram utilizados efetiva-
mente no estudo estatistico constante do Apéndice E, representando 27% de oficiais do GA.
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. A ~ 22
pelos colaboradores como de maior relevancia de cada uma das questdes™.

Tabela 2
Estatistica do Questiondrio de Desligamento, sobre os fatores negativos para permanéncia na MB -
Respondido pelos Oficiais do GA — Questéo 3

Classificacdo Item Avaliado Mediana Média
1 Pouca Disponibilidade de Tempo com a Familia 3 4,13
2 Escala de Servico 4 4,69
3 Condicoes dos Meios e Inadequacao de Equipamen- 4,5 5,25
tos e Materiais
4 Relacionamento Interpessoal 6 5,81
5 Dedicagéao Exclusiva 5,5 6,09
6 Salario 7 6,41
Fonte: Apéndice E a esse estudo.
Nota: Informagdes obtidas de acordo com as respostas a pergunta nimero 3 do questiondrio de desliga-

mento, aplicado ao grupo-alvo e analisadas no Apéndice E.

Nessa questdo foram avaliados os 12 itens, sendo apresentados na presente tabela os seis itens de
maior relevancia, com avaliagdes inferiores a média.

Os itens encontram-se classificados da maior relevancia para a menor, a partir das médias obtidas
nas avaliacdes do GA, considerando a nota 1 como a mais importante, € a nota 12 como a de me-
nor importancia. A média geral de avalia¢do dos itens foi calculada em 6,75.

A questdo 3, formulada para identificar “Quais foram os fatores negativos ou que
dificultaram a sua permanéncia na MB?”, apresentou 12 itens para avaliagdo pelo colabora-
dor, conforme consta no estudo do Apéndice E, nos quais aparecem ordenados pelas médias
das avaliacdes reportadas. As menores médias representam os itens de maior relevancia para
os colaboradores. As notas atribuidas pelos oficiais para cada item foram distribuidas em es-
calade 1 a 12, sendo a avaliag@o 1 a de maior relevancia, e a 12 a de menor relevancia.

Os itens avaliados como de maior relevancia contribuem para responder o que di-
ficulta a MB de reter esses oficiais. Esses s@o os pontos mais importantes para o trabalho a ser
desenvolvido na GP, a fim de mudar a percepg¢io dos oficiais e inclui-los como colaboradores,
proporcionando uma reducdo na relevancia desses itens como fatores desmotivadores.

Dentre as doze opg¢des disponiveis, foi calculada a média geral de avaliacdo de
6,75, conforme consta do Apéndice E. Para o presente estudo, foram julgados como de maior
relevancia os seis itens, discriminados na TAB 2, cujas médias de avaliacdo encontram-se
abaixo da média geral. Assim, os seis principais fatores negativos que dificultaram a perma-

néncia dos oficiais do GA na MB, foram assim posicionados™: 1°) pouca disponibilidade de

22 Foram considerados como de maior relevincia os itens que obtiveram médias de avaliagdes inferiores a média

geral de avaliacdo de cada questdo. Quanto mais baixa a média mais significante se torna.

2 A andlise mais ampla da terceira questdo encontra-se no Apéndice E, que apresenta uma tabela completa e
uma representacio grafica dessa resposta (GRAF 8 do Apéndice E).
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tempo com a familia; 2°) escala de servigo; 3°) condi¢des dos meios e inadequacdo de equi-
pamentos e materiais; 4°) relacionamento interpessoal; 5°) dedicacio exclusiva; e 6°) saldrio.

O item considerado com a maior relevancia nessa questdo foi a “pouca disponibi-
lidade de tempo com a familia”, que, adicionado a “escala de servico” ¢ a “dedica¢ao ex-
clusiva”, avaliadas como de muita relevancia pelos colaboradores, estdo associados a carga de
trabalho pesada. No entendimento daqueles jovens, conforme os comentdrios das questdes
abertas, sdo itens que geram insatisfacdes por prejudicarem a familia e impedirem o desen-
volvimento de outras atividades de cultura e lazer, pela indisponibilidade de tempo. Alguns
colaboradores julgam ser possivel reduzir a carga de trabalho sem perda de produtividade.

O item relacionamento interpessoal, avaliado como de muita relevancia, estd
fortemente ligado as praticas contidas nos conceitos de lideranga. A partir das questdes aber-
tas, percebe-se que esse item também contribui para a insatisfacdo com a carreira. Os motivos
citados s@o as dificuldades encontradas na comunicacdo com os escaldes superiores e a redu-
zida aproximacao com oficiais mais graduados para orienta-los e para entender os seus com-
portamentos, indicando, ainda, a falta de reconhecimento em suas realizagdes como uma das
deficiéncias dos chefes no relacionamento interpessoal.

O item salario aparece como um dos seis avaliados de muita relevancia, presente
como fator negativo a permanéncia na Marinha, o que demonstra a insatisfagdo do grupo com
o salario percebido pelos tenentes e suas perspectivas na carreira, se comparado com as de-
mais opcdes disponiveis no mercado de trabalho externo, principalmente no setor publico,
conforme estudo do Apéndice E. Os oficiais considerados como talentos sdo conscientes das
suas qualificagdes e conhecimentos para disputarem e ingressarem nesse mercado. Assim,
conforme consta do Apéndice E, 78% dos colaboradores do GA deixaram o SAM para rece-
berem remunerag¢des mais atrativas do que as oferecidas pela Marinha.

Alguns itens listados ndo sdo controlados especificamente pela institui¢do Mari-
nha, mas podem servir de subsidios para serem empregados em estudos no dmbito do Ministé-
rio da Defesa (MD), a fim de indicar os problemas que a evasdo desses oficiais pode causar
para as Forcas Armadas, mostrando, de forma cientifica, pautada em pesquisas, quais os mo-
tivos principais que conduzem a evasdo e, também, as medidas que podem reduzir esses pro-
blemas em cada uma das esferas de decisao.

Os dados que tratam dos motivos apresentados para justificar a evasio dos jovens
oficiais foram respondidos na quarta questdo do questionario de desligamento e estdo sinteti-

zados na TAB 3.
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Tabela 3

Estatistica do Questiondrio de Desligamento, sobre Motivos do Desligamento ou Baixa dos Oficiais
que Deixaram o Servigo Ativo da Marinha - Questdo 4

Classificacao Item Mediana Média
1 Oportunidade mais Atrativa no Setor Publico 3,5 4,25
2 Insatisfagdo com o Relacionamento Interpessoal 3 4,41
3 Busca por Melhores Salarios e Beneficios 4 4,44
4 Dispor de mais Tempo com a Familia 3 4,56
5 Dificuldade de Estudar 6 6,56
Fonte: Apéndice E a esse estudo.
Nota: Informagdes obtidas de acordo com as respostas a pergunta nimero 4 do questiondrio de desliga-

mento, aplicado ao grupo-alvo e analisadas no Apéndice E.

Nessa questdo foram avaliados os 12 itens expostos na coluna itens avaliados, sendo apresentados
na presente tabela os cinco itens de maior relevancia, com avaliagdes inferiores & média.

Os itens encontram-se classificados da maior relevancia para a menor, a partir das médias obtidas
nas avaliagdes do GA, considerando a nota um como a mais importante e a doze como a nota de
menor importancia. A média geral de avaliacdo dos itens foi calculada em 7,22.

Dentre as doze opg¢des disponiveis, foi calculada a média geral de avaliacdo de
7,22, conforme consta do Apéndice E. Para o presente, estudo foram julgados como de maior
relevancia, os cinco itens cujas médias de avaliacdo encontram-se abaixo da média geral. As-
sim, os cinco principais motivos de evasao indicados do GA foram assim posicionad0324: 1°)
oportunidade mais atrativa no setor publico; 2°) insatisfacdo com o relacionamento interpes-
soal; 3°) busca por melhores saldrios e beneficios; 4°) dispor de mais tempo com a familia; e
5°) dificuldade de estudar.

Nesta questdo, os valores de maior relevancia ficaram mais concentrados e apenas
cinco itens foram graduados abaixo da média de avaliagdo dos doze itens. Essa densidade
reforca o peso desses cinco itens dentro da prioridade a ser analisada no presente estudo.

O motivo indicado como de maior importincia pelos colaboradores foi a oportu-
nidade mais atrativa no setor publico, que, de acordo com a andlise dos questiondrios de
desligamento, contida no Apéndice E, foi o destino de 81% dos oficiais do GA que deixaram
0 SAM®. O setor de servigos piblicos é o maior concorrente com a mio de obra da Marinha,
necessitando ser estudado com maior profundidade pela MB, pois disputam os talentos com
motivagdes mais atrativas, tais como: melhores saldrios>®, menor tempo de dedicagio exclusi-

va ao servico, estruturas hierdrquicas e regras de ascensdo nas carreiras mais flexiveis.

?* A andlise mais ampla dessa questdo encontra-se no Apéndice E, que apresenta a tabela completa e a represen-
tagdo grafica da resposta (GRAF 9 do Apéndice E).

20 percentual se refere aos dados coletados nas respostas dos questiondrios de desligamento (APENDICE E).

2% Conforme consta na andlise do Apéndice E sobre renda liquida atual dos oficiais GA que responderam os
questiondrios: 78% recebem mais de R$ 6.000,00, acima da renda dos tenentes; 22% recebem abaixo de R$
6.000,00, renda igual ou inferior & dos tenentes.
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Para efeito do presente estudo, a oportunidade mais atrativa no setor publico foi
associada, parcialmente, a outros trés itens apontados como de maior relevancia na questdo 4:
“busca por melhores saldrios e beneficios”, conseguido em parcela significativa dos empregos
publicos de destino; “dispor de mais tempo para a familia”; e “dificuldades de estudar”, resol-
vidos com menor dedicacdo exclusiva, exigéncia relativamente menor nos empregos publicos
de destino, se comparados ao regime militar, que possui uma rotina de trabalho mais dura,
com viagens e escalas de servico apertada, responséveis pelo afastamento dos militares da sua
vida particular.

Um fator importante a ser considerado na abordagem sobre os motivos de eva-
sao de oficiais foi citado por Pessoa (2009, p. 6) no Comunicado n°® 19, da Presidéncia do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), que analisou a evolu¢do do emprego
ptblico no Brasil, no periodo entre 1995 e 2007. A disponibilidade de vagas ofertadas a-
presentou uma evolugdo bastante significativa, pois o aumento do quantitativo de 1,35 mi-
Ihdes de pessoas ocupadas no setor piblico, no periodo de 2003 a 2007, representou um
acréscimo percentual de 3,63%, bastante superior aos 1,55% ocorridos entre 1995 e 2002.

Os dados do IPEA indicam que, por se tratarem de empregos publicos estatuta-
rio com possibilidade de estabilidade, o periodo de 2003 a 2007 constituiu a possibilidade
de concursos publicos para diversas atividades, abrindo concorréncia com 0 ingresso e a
permanéncia dos jovens na carreira naval. Tais dados mostram uma relag@o significativa
com a evasdo de pessoal na Marinha, cujo acréscimo da taxa de evasdo se iniciou no ano
de 2004 (PESSOA, 2009, p. 6).

O item relacionamento interpessoal aparece como o segundo motivo mais rele-
vante da evasao, ja tendo sido citado como fator negativo as permanéncias dos jovens oficiais
na MB. Assim, as principais a¢des para reduzir as consequentes das evasdes decorrentes desse
item podem ser estudadas e implementadas no ambito da prépria Marinha, por meio de refor-
¢o e aplicacdo de préticas contidas nos conceitos de liderancga.

Os fatores associados a evasdo abordados nesta secio ndo esgotam as possiveis
causas deste problema, mas servem de base para a MB desenvolver e adotar acdes que pro-
porcionem a retencdo dos jovens oficiais. No entanto, para que a Marinha conheca e acompa-
nhe os problemas de evasdo, torna-se necessario o aprimoramento das ferramentas de reali-
mentacdo do SPP, com verificagdes sistematicas e continuas desses fatores junto aos seus

oficiais, pesquisando tanto os que deixam o SAM como os que permanecem na MB.



3 A GERACAO “Y” E OS JOVENS OFICIAIS

Nossa juventude adora o luxo, é mal educada, cacoa da autoridade e ndo tem o me-
nor respeito pelos mais velhos. Nossos filhos hoje sdo verdadeiros tiranos. Eles ndo
se levantam quando uma pessoa idosa entra, respondem a seus pais e sdo simples-

mente maus. (SOCRATES, 470-399 a.C. apud AMARAL, 2008, p. 3).

A preocupagdo com as novas geracdes ndo ¢ um problema recente, conforme cita-
¢do do filésofo Socrates, que, segundo Elizabeth Amaral em seu trabalho sobre a geracdo
“Y”, j4 mostrava preocupacdo com o comportamento dos jovens no século IV a.C.

Decorridos mais de 2400 anos, tal afirmacdo se mostra atual na percep¢do de mui-
tas pessoas; no entanto, o mundo nao acabou devido ao comportamento das geragdes conside-
radas, a época, como futuras. O homem suplantou os desafios, cresceu e se desenvolveu, foi
obrigado a se transformar e se adaptar para sobreviver as mudangas ocorridas ao longo do
tempo, assim como, provavelmente, ocorrerd em relacio a geragdo “Y” e com 0s nossos jo-
vens talentos.

As geragdes” sdo conjuntos de pessoas que, devido a diversos fatores, como cul-
turais, psicossociais, econdmicos, tecnoldgicos, politicos e geogrificos e faixa etdria, entre
outros, sdo formados com caracteristicas proprias, que os identificam, tais como o DNAZ dos
seres vivos.

As sociedades sdo normalmente constituidas por varias geracdes, que obrigatori-
amente convivem com as suas diferencas de forma complementar. No entanto, as diversidades
existentes entre elas podem ser conduzidas de forma harmdnica ou conflituosa. Assim aconte-
ce nas familias, nos clds, nas empresas, nas instituicdes e nas estruturas sociais. No mundo
profissional ndo pode ser diferente e, talvez, as divergéncias sejam amplificadas pelo “espirito
dominador” de cada homem e pela busca de espagos e dreas de influéncia. Algo como ambi-
92”1029.

Cientistas e pesquisadores, oriundos de areas de conhecimento diferentes, estudam

as caracteristicas médias dos individuos que compdem as geracdes a fim de definirem perfis

7 Geragdo € “o conjunto dos individuos nascidos pela mesma época”, de acordo com o Diciondrio Aurélio
(FERREIRA, 2004).

28 Estrutura molecular responsavel pela transmissdo das caracteristicas hereditérias de cada espécie de ser vivo.
Proporcionam a identificagdo dos individuos e dos grupos dos seres vivos, servindo como um tipo de
identidade bioldgica, no sentido figurado.

» Desejo veemente de alcangar aquilo que valoriza os bens materiais ou o amor-proprio (poder, gldria, riqueza,
posi¢do social etc.) [...] Desejo ardente de alcancar um objetivo de ordem superior; aspiracdo, anelo [...]. Aspi-
racdo relativamente ao futuro (FERREIRA, 2004).
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comuns, tendéncias e comportamentos, gostos, desejos e muito mais. Esses trabalhos sdo mo-
tivados e patrocinados para atender, ndo s6 as necessidades de conhecimento cientifico na
area social, como também, e principalmente, para atender as dreas econdmica e administrativa
das empresas, com a identificac@o das caracteristicas voltadas para os mercados de consumo e
de trabalho, a fim de aumentar a lucratividade e a melhoria da gestdo dos recursos humanos,
respectivamente.

As grandes empresas atualmente possuem departamentos e contratam firmas es-
pecializadas para desenvolver e acompanhar seus recursos humanos (RH), de forma a melhor
gerencid-los. Procuram entender como otimizar o emprego da mao de obra e como reter as
pessoas, descobrindo novos funciondrios e os individuos certos, para que possam neles inves-
tir e transforma-los em futuros talentos, com vistas a compor o capital humano e intelectual da
empresa.

De certa forma, as geragdes sdo moldadas ao longo de suas existéncias, ganham
experiéncia e conhecimento, sofrem um processo natural de selecdo e aprimoramento, pas-
sando a dominar gradativamente o mercado de trabalho e a ditar os rumos a serem seguidos
pelas sociedades e instituicdes. Nessa passagem, deixam as suas marcas caracteristicas como
um legado a cultura e as normas das institui¢des. No entanto, com o passar do tempo, as gera-
¢oes reduzem as suas participagdes no mercado de trabalho, envelhecem e comecam a ser
consideradas anacrdnicas e avessas ao progresso, até que sdo aposentadas e paulatinamente
vao sendo substituidas por novos talentos.

As novas geracdes chegam ao mercado de trabalho e reiniciam os novos ciclos
nesse processo, trazendo consigo os problemas semelhantes, com modificagdes decorrentes
do ambiente inerentes a época.

A questdo é: quem tem que se adaptar? Os jovens, o mercado, ou ambos devem
contribuir para harmonizar a convivéncia e torna-la produtiva?

Com base em reflexdes sobre os ciclos vividos no passado, ao longo da historia,
conclui-se que as geracdes modificaram os mercados de trabalho e também se adaptaram aos
ambientes presentes, durante os periodos em que dominaram quantitativamente ou que assu-
miram o poder como lideres desse mercado, deixaram marcas e normas que foram seguidas
nos anos subsequentes.

Hoje, os estudos sobre geracdes indicam que o mercado de trabalho mundial esta
composto por quatro geracdes, que possuem caracteristicas gerais diferentes e bem definidas.
As idades-limite da geragdo variam entre os diversos autores que pesquisam o assunto, € isso

pode ocorrer por utilizarem amostras diferentes para enquadrar as caracteristicas das diversas
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faixas etdrias e, também, porque ndo se trata de um limite fisico definido, mas de um limite de
média de atitudes e de caracteristicas psicossociais, varidveis de acordo com cada sociedade.

Como referéncia para o presente estudo, as pessoas foram distribuidas em quatro
geracdes, que segundo ALSOP (2008) possuem a seguinte formacgdo: a geracdo denominada
de “Tradicionais”, que é composta por pessoas nascidas entre 1925 e 1945; os chamados
“Baby Boomers” ou “Boomers”, que sio constituidos pelos nascidos entre 1946 e 1964, sen-
do estas duas geracdes as de menor participacdo percentual no mercado de trabalho, no entan-
to, exercem grande influéncia na alta administracdo das organizacdes; 0o grupo com maior
participa¢@o no mercado de trabalho mundial atualmente é a Geracgao “X’’, enquadrados co-
mo aqueles individuos nascidos entre 1965 e 1979; e, por fim, a Gerac¢ao “Y”’, também cha-
mada de “millennials”, “net” ou “why”, que é composta por jovens admitidos recentemente
no mercado de trabalho, nascidos entre 1980 e 2001 e que comecam a alcancar uma fatia sig-
nificativa deste mercado, devendo, no futuro préximo, conquistar o maior percentual do mer-
cado.

Diante dos desafios apresentados, o presente capitulo buscou efetuar a correlacéo
dos jovens oficiais com as pessoas da geracdo “Y”, a fim de contribuir para a proposta de so-
lucdes ao problema de evasdo. Para tal, o capitulo foi estruturado em trés se¢des. Na primeira
parte sdo apresentas as andlises das caracteristicas e problemas inerentes a geragdo “Y”’; em
seguida, sdo expostas as motivacdes e as formas de retencdo dos profissionais desta geracao,
citadas por diversos autores; e, finalmente, faz-se a andlise da inser¢do dos jovens oficiais no

contexto da geragdo “Y”.

3.1 Analises das Caracteristicas e dos Consequentes Problemas da Geracao “Y”

Na verdade, muitos empregadores dizem que recrutar millennials ndo € o maior de-
safio. Trata-se de retencdo a maior preocupacio deles. Apds as empresas investi-
rem milhares de ddlares no recrutamento e formacao, eles tremem s6 de ver os seus
jovens crescerem, promissores e, de repente, fugirem para outro empregador. "Esses
jovens vao despedagar o seu coracdo, para ndo fazer investimento pessoal neles",
disse Marilyn Moats Kennedy, uma consultora em questdo trabalho. "Eles sabem
que hd outras possibilidades e ndo se importam com uma série de empregos de curto
prazo". ALSOP (2008, p. 32, traducdo nossa, grifo nosso)

, .

Antes de descrever as caracteristicas e problemas da geragdo “Y” é importante re-

forcar que, em que pesem a semelhancas globais das pessoas que compdem esta geracdo, nao
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se pode generalizar, pois como em qualquer geracdo existem diferengas inerentes ao ambien-
te, as diversidades de valores culturais, étnicos e religiosos, que podem influenciar os elemen-
tos componentes desses grupos.

Segundo Tapscott (2008), que realizou pesquisa em jovens de 12 paises, “Existem
diferencgas regionais na abordagem do trabalho. Por exemplo, os jovens primam pela liberda-
de. Na América do Norte, liberdade significa fazer o préprio horario e trabalhar de casa sem-
pre que puderem. J4 em economias emergentes, pelo contrdrio, significa trocar de empresa
rapidamente e facilmente”.

Dentro do préprio Brasil, um pais de dimensdes continentais, provido de vasta di-
versidade psicossocial, cultural e econdmica entre as suas regides geograficas, existem dife-
rengas entre as caracteristicas de populacdo, sejam elas jovens ou adultas.

No presente estudo, para a condugio da andlise em termos estatisticos, foi adotada
a faixa etdria referenciada por Alsop (2008, p. 2), composta por pessoas que nasceram entre
1980 e 2001, que hoje t€m, em média, até 29 anos>’.

A geracdo “Y” representa um grande percentual no mercado de trabalho mundial
e, dependendo de cada regido, constituem 1/4 da forga de trabalho. Essa participacdo pode
aumentar mais que as outras geracoes devido a longevidade, pois possuem uma expectativa de
vida ativa crescente“, segundo Erickson (2008, p. 11).

No caso do Brasil, segundo os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica (IBGE) de 2005, disponivel no Apéndice D, a geracdo “Y” € calculada em 51,8 mi-
Ihdes de pessoas, o que representa 51% da populacdo brasileira economicamente ativa, conta-
bilizada em 102,3 milhdes de pessoas. Nimero expressivo, mas deve ser analisado com cui-
dado, pois, no caso brasileiro, o IBGE incorpora como mao de obra ativa as pessoas a partir
de 10 anos de idade.

Segundo Amaral (2008) a geragdo “Y” representa 20% da populagéo trabalhadora,
sendo que destes jovens, 63% deixardo os seus trabalhos nos préximos 2 anos, independente
das atividades em que estdo atuando.

No caso da Marinha, os jovens ingressam com a idade minima de 15 anos no Co-
légio Naval, possuindo, assim, indices diferentes da participacdo no total do mercado de tra-
balho nacional contabilizado pelo IBGE. Entre os tenentes, grupo-alvo deste estudo, eles re-

presentam 56% do total atual, devendo alcangar a totalidade dos tenentes nos préximos cinco

3% Neste estudo a média da faixa etdria da geracdo “Y” foi considerada entre 8 e 29, em 2009.
31 A expectativa de vida da geracdio “Y” deve atingir a média entre 60 e 80 anos de idade, segundo Erickson
(2008, p. 11).
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anos.

O Cenirio e Ambiente onde foram criados e onde vivem os jovens da geragdo
“Y” coincide com o fim da idade industrial e o inicio da era da informac&o. Esses jovens ja
nasceram com a popularizacdo dos computadores pessoais e viram o desenvolvimento da in-
formatica, da Internet e dos jogos eletronicos. Foram acostumados com os Fast-Food™, ou
seja, com tudo rapido ao seu alcance, de maneira informal e ligados por conexdes diversas,
que acabam com o conceito de distancia.

No contexto mundial, esses jovens viveram fatos marcantes, como a queda do
Muro de Berlim e o término da Guerra Fria; cercados por mercados volateis e permeados pela
falta de garantias, dentro de um ambiente marcado por aumentos das desigualdades sociais e
econdmicas, segundo Maldonado (2009).

Esses jovens recebem informacdes em tempo quase real, mostrando imagens im-
pressionantes, cercadas de grandes consequéncias para as vidas das pessoas, como, por exem-
plo, o atentado terrorista ao World Trade Center, em Nova York, em 11 de setembro de 2001,
que foi transmitido ao vivo para todo o Mundo.

Algumas catdstrofes naturais apresentaram relevancia nesse cendrio, tais como 0s
furacdes mais agressivos, tsunamis, terremotos, que provocaram a morte de milhares de pes-
soas, além de pandemias intensivas como a proliferacdo da AIDS, a sindrome da vaca louca, a
gripe avidria, entre outros. Desta forma, esses fatos despertaram um alerta mundial sobre a
vulnerabilidade do planeta e das pessoas, o que provavelmente explica a tendéncia do querer
viver a vida agora, da ansiedade por realizar seus sonhos cada vez mais rapido.

No Brasil, o ambiente predominante vivido foi de grande instabilidade econdmi-
ca, com maxidesvalorizacdes e trocas de moeda, mas presenciaram, da mesma forma, a esta-
bilizacdo do Real e o controle da inflacdo. Assistiram as mudancas radicais nos rumos
politicos do pais, como a reinstalacdo da democracia e o movimento “diretas j4”, com a elei-
¢do e morte do Presidente Tancredo Neves e o impeachment do Presidente Collor. Vivencia-
ram a promulgacdo da nova Constitui¢do Brasileira de 1988 e de um novo ordenamento juri-
dico e institucional. Foram criados sob a égide do Direito da Crianga e do Adolescente; ob-
servaram o desenvolvimento de uma consciéncia ecoldgica mais forte, concretizada com a
ECO-92, a Conferéncia das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento, o-
corrida no Brasil.

As caracteristicas e os problemas da gerac¢ao “Y” - Parcelas das caracteristicas

32 Alimento preparado de modo padronizado e para répido atendimento, servida em lanchonetes que, segundo
Ferreira (2004), estdo associados a facilidades, conectividade e encurtamentos das distancias fisicas.
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identificadas a seguir podem ser consideradas como algum tipo de problema para determina-
das organizacdes, mas podem se tornar fatores positivos e que, se bem acompanhados e orien-
tados, poderdo ser o grande diferencial no mercado de trabalho.

Segundo Amaral (2008), essa gerac@o busca a satisfagdo imediata de seus anseios
e sonhos; e uma vida com significado. Em sua maioria, sao filhos dos Boomers, considerados
pais dedicados a carreira, culpados pela pouca dedicacdo a familia, com pensamento de querer
propiciar aos seus filhos aquilo que eles ndo tiveram. “Filhos cuidados, nutridos e programa-
dos para inimeras atividades desde cedo. Pouca hierarquia entre pais e filhos. Injecdes de
autoconfianca”. Possuem boa autoestima e sdo considerados preparados para superar desafios.
“Vencedores. Responsdveis. Valorizam a empregabilidade e ndo a fidelidade”.

Para melhor caracterizar a geragdo “Y”, Branddo (2008), da Fundacdo Getulio
Vargas, em seu artigo separou algumas caracteristicas por topicos que facilitam a compreen-
sdo da geracdo. O presente estudo utilizou idéia semelhante, agrupando as caracteristicas por
topicos para melhor delinear o perfil desses jovens, e também para facilitar a analise dos pro-
blemas apresentados e a procura por acdes motivadoras a serem sugeridas. A caracterizagio
utilizou afirmacgdes e citacdes, muitas delas comuns aos trabalhos de Branddo (2008), Amaral
(2008), Maldonado (2009), Tapscott (2008), e Alsop (2008), além da percepcdo do préprio
pesquisador, fruto do contato e da pesquisa de campo realizada:

O entendimento da responsabilidade - em geral, os jovens dessa geracdo se
mostram muito responsaveis com aquilo que julgam ser da sua atribuicdo, conforme Brandao
(2008). Tém compromisso com o atingimento de objetivos, segundo Amaral (2008). Estes
aspectos podem ser encarados como fatores positivos em relagdo ao emprego desse jovem no
trabalho. O problema consiste em identificar a forma como orienta-los para usarem as suas
competéncias, a fim de assumirem os objetivos da institui¢do como seus.

Nem sempre a nocdo de responsabilidade desses jovens estd associada ao seu am-
biente de trabalho. Alguns problemas pessoais considerados por eles como de sua competén-
cia podem ter prioridades mais elevadas que as responsabilidades inerentes ao trabalho.

Como se comportam no Ambiente de Trabalho — segundo Branddo (2009), o
jovem dessa geragdo € alegre e acha que “um ambiente de trabalho sério ndo precisa ser tris-
te”. Como profissionais, eles trabalham bem em equipe, mas sdo preocupados com a justigca
no ambiente de trabalho, prémios e reconhecimento por competéncia e ndo pelos cargos que
exercem.

Com relag@o ao acompanhamento e reconhecimento, eles demandam muito “feed-

back” sobre os seus trabalhos. Eles gostam de autonomia, mas "precisam" receber dicas de
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como estdo indo nas suas tarefas, nas suas performances, ndo sé para corrigir alguma coisa,
mas, talvez, e talvez principalmente, porque ele € "movido" a elogios. Adoram ser reconheci-
dos. Mas, por outro lado, eles também precisam de ajuda.

Segundo Tapscott (2008), eles gostam de trabalhar a partir de outras localidades,
como por exemplo, em casa, primando por balancear a vida profissional com a vida pessoal.
Para Maldonado (2009), “esses jovens sdo despreparados comportalmente para a vida no tra-
balho e querem trabalhar para viver, mas nio vivem para trabalhar”

De acordo com Amaral (2008), esses jovens tracam metas ousadas, com altas ex-
pectativas, focadas em multitarefas e t€m a facilidade de aprenderem rapidamente. Além dis-
s0, 0 sobrenome corporativo ndo exerce grande fascinio sobre eles. Assim, achar que o nome
de uma instituicao forte, como a Marinha, os motivara, nem sempre podera ser utilizado
como uma vantagem, sem que haja um refor¢o dessa imagem na formagao desses jovens.

Normalmente, os componentes desta geracdo estdo dispostos a trabalhar em ambi-
entes com constantes mudancas, o que exige a criatividade dos gestores para reposiciona-los
com novos desafios, pois, caso contrario, podem procurar por mudancas em outras dreas ou
empregos. Sentem-se confortdveis com a tecnologia avangada e querem trabalhar com o esta-
do da arte nas ferramentas associadas aos seus afazeres.

O comprometimento com o trabalho — conforme Tapscott (2008), ele realiza
vdrias tarefas ao mesmo tempo, além de utilizar os seus equipamentos eletrdnicos pessoais.
Essa é uma capacidade que assusta as demais geracdes por nao terem essa mesma competén-
cia, pois veem o mundo linear e acham que essa caracteristica multifacetaria pode atrapalhar a
concentracdo e a dedicagdo em uma determinada tarefa.

Outra dificuldade em conviver em estruturas de trabalho formais é que “Ele gosta
de flexibilidade nos horérios de trabalho, mobilidade e processo de tomada de decisdo muito
ageis”, segundo Tapscott (ibidem), gerando um desafio, nas estruturas formais de como aten-
dé-los, para obter essa flexibilizagao.

Estdo sempre dispostos a correr risco; e possuem muita iniciativa. Tém pressa de
construir a carreira. Querem tentar coisas novas. Normalmente sdo fiéis aos seus projetos e
ndo aos da empresa. Nao tém problemas em falhar, em recomegar e aprender com os erros,
segundo Amaral (2008).

Como se relacionam com regras e subordinacao funcional — nio sdo pessoas

A

que aceitem as normas s6 porque sempre foi assim, pois questionam sempre “o porqué” Por
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isso, também s@o chamados de geracdo “why”””: “Nido o engesse muito com normas bobas -

principalmente com aquelas que claramente sdo burras, com rigidas regras de vestimentas,
com formalismos exagerados” (Brandao, 2008).

A percepcao € que eles respeitam as pessoas, € mesmo as organizagdes, mas gos-
tam de ser respeitados, pelo cardter, pela transparéncia e pela espontaneidade. Segundo Bran-
dao (2008), eles se "subordinam" aos vinculos e ndo aos cargos. Eles sdo mais “auto-
orientados” que “hetero-orientados™*. Seus critérios de julgamento, portanto, sio a conscién-
cia e ndo a obediéncia.

Conforme cita Maldonado (2009), os jovens da geracdo “Y” possuem dificuldade
de conviver com a figura da autoridade. A percep¢do de multiplos pontos de vista, de vérias
maneiras de fazer a mesma coisa, os torna intolerantes com as posturas rigidas do comando.
Eles ficam frustrados se encontrarem um ambiente de trabalho com controle rigido e onde lhe
digam como € melhor que eles facam o trabalho deles (Tapscott, 2008).

Acreditam que os critérios de julgamentos sdo as consciéncias, e ndo a mera obe-
diéncia. Acham que a diversidade é norma. Abordam com informalidade até o presidente da
empresa. Tudo tem um porqué, necessitam dar um sentido a tudo o que fazem, segundo Ama-
ral (2008).

A relacio com a remuneracio — segundo Branddo (2008), os jovens desta gera-
¢do gostam de receber o combinado; “alids, ele entende salario como algo associado a orca-
mento - o saldrio é para ‘pagar as contas’. Ele gosta mesmo é de ‘ganhar’: Ganhar bonus,
premiacdo. Ele gosta de ganhar para poder ‘gastar’ - em roupas, viagens, carro, computado-
res.” De fato, eles ndo apresentam ambig¢do pela riqueza, ou seja, ganhar muito, mas ndo que-
rem ganhar pouco, pois querem atender as necessidades basicas, sem ter que se preocupar
com as dividas.

Esses jovens gostam de gratificacdes instantineas, de ganhar premiacdes, viagens
e promogdes. Associam as recompensas as competéncias. Nao lidam com promessas futuras,
pois o espago temporal do futuro € bastante curto em suas visdes. Eles nao estao dispostos a
esperar muito tempo para alcancar uma promocao ¢ gostam de ver o planejamento de
carreira mais transparente. Aspecto que dentro de empresas bem organizadas, a exemplo da

Marinha, pode ser utilizado como um fator diferencial.

 Why, palavra inglesa que significa “por que?”. Elizabeth Amaral (2008) cita o termo como sendo uma outra
denominagdo para a geragdo “Y”, o “Millennials”. Isso por ser uma geracdo questionadora, que deseja saber as
causas de tudo.

3* Auto-orientado — aquele que é orientado por si mesmo. Hetero-orientado — aquele que é orientado por outro,

que ndo tem autoridade sobre a prépria vida.



33

Uma forte preocupacio desses jovens sdo os beneficios, como a previdéncia, fator
que pode ser bem utilizado na captag@o de pessoal para a MB, pois oferece vantagem em rela-
¢do as condigdes da iniciativa privada. No entanto, ndo é um fator diferencial entre a Marinha
e os demais 6rgdos publicos, que podem oferecer vantagens semelhantes ou mais atraentes.

A relacao social e 0 comprometimento com assuntos de interesse da socieda-
de. Estes jovens ndo se preocupam com as normas mais rigidas de relacionamento da socie-

dade, mas estdo comprometidos com os grandes problemas que influenciam essa sociedade.

Como um adolescente, muitos de vocés devem ter sido bastante sensibilizados para
as questdes que enfrentam as pessoas ao redor do mundo - ndo sé a violéncia e a do-
enca, mas também o mais insidioso da pobreza e da falta de educacido. Muitos “Ys”
estdo se movendo para tomar a agdo direta de abordar estas preocupagdes. Vocés siao
a geragdo mais socialmente consciente desde a década de 1960, e estdo especialmen-
te preocupados com educagdo, pobreza e meio ambiente. (ERICKSON, 2008, p. 27)

De uma maneira geral, sdo pessoas que t€m esperanga e podem ser consideradas
otimistas. Acreditam no futuro e no seu papel nele. Sdo colaborativos, socidveis, criativos e
inovadores, conforme Amaral (2008).

Séo jovens envolvidos com os problemas sociais, com o meio ambiente, capazes
de se engajar em empreendimentos correlacionados a esses temas, como se fossem deveres
pessoais. Possuem uma consciéncia cidada e, segundo Amaral (ibidem), “pensam no bem
maior, ambiente sustentdvel. Engajados em questdes de responsabilidade social. Transparén-
cia. Idealistas. Equilibrio entre trabalho e vida pessoal como obrigacio”.

Relacionamento interpessoal com as demais geracoes — Os jovens da geracio
“Y” gostam de trabalhar com pessoas com as quais se identificam, o que indica que € neces-
sario acompanha-lo dentro do grupo de trabalho para, se possivel, reposiciona-lo a fim de
evitar conflito. Em estruturas rigidas cujos relacionamentos estdo associados aos cargos, esta
caracteristica pode gerar motivos de descontentamentos e problemas de conflitos entre gera-
¢coes e, também, de relacionamentos interpessoais. Muitas vezes sdo julgados “insubordina-
dos”, mas, na realidade, sdo subordinados aos vinculos e ndo aos cargos. Nao t€m protocolos
de hierarquia. Sdo informais, questionadores e independentes. Respeitam e gostam de ser res-
peitados, segundo Amaral (ibidem).

Destarte, se cultivados e orientados apropriadamente, os jovens desta gera¢do po-
derdo trazer grandes vantagens para as organizagdes, principalmente no que se refere a inova-

¢do e a competitividade. O grande desafio € saber como conquisti-los e motiva-los.
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3.2 As Motivacoes e as Formas de Retencio para os Profissionais da Geracao “Y”

Ele adora pular de site em site quando estd navegando na internet. Nao gosta, ou nao
tem paciéncia para coisas muito longas, demoradas. Alids, ele consegue navegar na
internet, ao mesmo tempo "falar" no messenger e, se for o caso, também falar, agora
literalmente, no celular. Por isso, para "agarra-lo", "quebre'" os objetivos ou pro-
gramas da empresa em projetos; projetos t€m comego, meio e fim definidos, t&ém re-
sultados palpdveis, tém superac¢do evidente de obstdculos, oferecem oportunidades
concretas de vitérias, em geral no curto prazo. Ele se "amarra" nisso. De preferén-
cia, o coloque em mais de um projeto - senio ele pode ficar aborrecido. BRAN-
DAO (2008)

Segundo Tapscott (2008), as empresas que ndo saciarem as necessidades desta ge-
racdo verdo seus novos empregados se frustrarem e sairem. Assim € importante definir: o que
é motivacdo? A resposta ¢ fundamental para buscar solucdes para a evasdo dos jovens da ge-
racdo “Y”. Tavares (2004, p. 4), baseada nas Teorias de Maslow e Herzberg, define motiva-
¢ao como sendo “a forca que leva os individuos a agirem de uma forma especifica.”

E como obter a motivacdo necessdria a retengdo dos jovens dessa geracio?

Conforme a Teoria de Maslow, segundo Tavares (2004), sobre a hierarquia das
necessidades humanas, as necessidades mais baixas devem estar satisfeitas antes das mais
altas, considerando que, para atingir a autorrealizacio € necessdrio realizar uma escalada de
forma hierarquizada. A Pirimide de Maslow segue a seguinte sequéncia de prioridade de ne-
cessidades: 1- fisioldgicas (base); 2- de seguranga; 3- sociais; 4- de autoestima; e 5- de autor-
realizacdo (topo).

Conforme citado por Tavares (ibidem), na teoria de Herzberg, também conhecida
como teoria dos dois fatores, ou como teoria dos fatores higiénicos e motivacionais, ha uma
busca sobre as explicagdes para os motivos que influenciam o trabalho e a relacdo das pessoas
com as organizagdes. Seguindo essa teoria, somente os fatores motivadores servem de incen-
tivo para a realizacdo de trabalho, ou seja, geram motivacdo. Ja os fatores higi€énicos devem
ser atendidos a fim de evitar a desmotivagao.

Herzberg, [...] formulou essa teoria para melhor explicar o comportamento das pes-
soas em situacdo de trabalho. Concluiu que dois fatores diferentes influenciam a mo-
tivagdo. Contradizendo a visdo tradicional, afirmou que certos fatores t€m o poder
principal de insatisfazer o funciondrio quando certas condi¢cdes se acham ausentes.
Sao os chamados fatores de higiene, ou higiénicos, ou de manutencio, ou ainda, ex-
trinsecos. [...] Estdo relacionados ao contexto de trabalho, ou seja, estdo ligados com
o ambiente que envolve o trabalho, como por exemplo, o saldrio, beneficios sociais,
condicdes fisicas e ambientais de trabalho etc. [...] Os fatores de motivacio ou in-
trinsecos estdo centrados no trabalho; estdo ligados ao contetido do trabalho. Os

funciondrios encontram-se fortemente motivados por aquilo que eles fazem para si
mesmos. Existe, assim, uma relacdo direta entre o trabalho e as recompensas inter-
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nas, como, por exemplo, sentimento de crescimento individual, de reconhecimento
profissional etc. [...] A caracteristica mais importante dos fatores motivacionais ¢é
que quando sdo 6timos, eles levam a satisfacdo das pessoas no trabalho. Porém,
quando precdrios, evitam a satisfagdo. Os fatores higiénicos, quando estio presen-
tes, ndo provocam estado de satisfag@o, e sim um estado neutro de ndo-insatisfacdo.
Na auséncia dos mesmos as pessoas se sentem insatisfeitas. (ibidem, p. 3)

Essas teorias ajudam a compreender e respaldar, de forma cientifica, algumas di-
ferencas entre os fatores que influenciam os jovens em suas decisdes sobre a evasdo ou a
permanéncia nas organizacdes ou nas atividades em que trabalham. Para que se possa reter os
talentos da geracdo “Y” € indispensavel saber o que os motiva ou desmotiva.

Uma visdo objetiva e direta de motivagdo € apresentada por Erickson (2008) nas

consideracdes sobre a comparagdo do engajamento e da satisfacio relacionadas ao trabalho.

Engajamento ndo é o mesmo que satisfacdo. Satisfacdo com o trabalho incide so-
bre o que faz vocé "ndo infeliz" - beneficios adequados, um ambiente de trabalho
seguro e ndo discriminatdrio, com saldrio razodvel, e assim por diante. Engajamen-
to é, para iniciar, algo como ser profundamente empenhado e energizado por seu
trabalho. Como um executivo disse, "Engajamento é um ativo, proativo, com em-
penho criterioso; Satisfacdo ¢ direito, que se movem ao longo de ano para ano, o-
Ihando para a aposentadoria”. Um outro definiu a diferenga entre engajamento e sa-
tisfagdo como “a diferenga entre dar e receber”. (ibidem, p.77, tradugdo nossa, grifo
Nnosso)

Para que sejam definidas as a¢des a serem empreendidas elas serdo separadas de
forma a se correlacionarem aos fatores motivacionais e aos fatores higi€nicos.

Os fatores motivacionais estdo associados as necessidades consideradas superio-
res, mais sofisticadas e intelectualizadas da piramide de Maslow (sociais, de autoestima, e de
autorrealizacdo). Estes sdo os que, quando possuem as suas necessidades satisfeitas, podem

contribuir de forma positiva para obter o engajamento e a motivacao.

Assim, uma das formas de conseguir a motivacio continua de um trabalhador ¢ atra-
vés da atribuicdo de cargos e tarefas mais complexas e com maior grau de desafio e
que acompanhem o seu desenvolvimento pessoal e profissional. E esta a base dos
conhecidos, e, ja vulgarmente utilizados nas organizacdes atuais, programas de enri-
quecimento de tarefas. O principal objetivo destes programas é o aumento da produ-
tividade proporcionado pela maior motivacdo e pela reducdo do absentismo. (NU-
NES, 2009)

A possibilidade de sucesso pessoal ¢ uma forma de atragdo e pode ser capaz de
motivar fortemente os jovens da geracdo “Y”, no entanto, a ansiedade de atingi-lo tempesti-
vamente pode impedir o seu uso como um fator de motivacédo, caso ndo se concretize a curto

prazo.
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A possibilidade de progresso profissional ¢ uma outra maneira de motivar os
jovens que ingressam no mercado de trabalho, mas ele precisa saber, de forma clara, as possi-
bilidades, os requisitos e os limites impostos para a carreira escolhida.

O reconhecimento pelo trabalho (“feedback”), na leitura sobre a geracdo “Y” é
um aspecto muito refor¢ado como fator de motivacao, ele necessita saber que o seu trabalho
esta sendo reconhecido ou, pelo menos, precisa ser orientado para atingir um nivel de desta-
que para aquilo que faz.

As relacoes interpessoais estdo intimamente ligadas com a lideranga no ambiente
de trabalho e, caso ocorram de forma harmdnica, podem ser traduzidas em fatores de motiva-
¢do, dependendo da capacidade e da habilidade das pessoas envolvidas. Um lider bem prepa-
rado pode cooptar e desafiar os jovens da geracdo “Y” a realmente se engajarem e participa-

rem da organizacdo, de forma proativa.

Sucesso requer o que muitas vezes sdo chamados simplesmente de competéncias, ou
habilidades interpessoais: a capacidade de influenciar e persuadir os outros. [...]. A
medida que vocé passar para cargos mais altos nas organizagdes - ou iniciar o seu
préprio - o seu papel ird expandir novamente. Os lideres das organizagdes sdo res-
ponsdveis por aquilo que vou chamar contexto - em criar ambientes nos quais os ou-
tros possam sobressair para obter as coisas certas de forma correta. Definir o contex-
to, ainda mais do que ser eficaz, requer uma forte fina habilidade (ERICKSON,
2008, p.229, traducio nossa).

Dentre as formas de melhorar essa relagdo, os jovens esperam tratamentos como
colegas, e ndo como meros subordinados, e gostam de aprender com os mentores, mas de ma-
neira a trabalharem juntos, de forma colaborativa, e com a percep¢do da importancia das suas
participagdes, o que exige habilidade dos superiores.

A natureza das tarefas que executa esta relacionada a colocacido do homem cer-
to no lugar correto, em utilizar as caracteristicas intrinsecas das pessoas para atenderem as
tarefas exigidas pelos cargos. Caso os jovens fagam as suas op¢des pelas respectivas carreiras
seguindo as etapas orientadas por Erickson (ibidem, p. XIX)* haverd uma boa possibilidade
de que esse aspecto venha a ser considerado um bom fator motivador.

Conforme Tavares (2004), os fatores higiénicos estio associados as necessidades
mais baixas e recorrentes da piramide de Maslow, fisioldgicas, de seguranca e sociais. Geram
influéncia motivacional pela forma negativa, quando nao atendidas tornam as pessoas

insatisfeitas, com a consequente desmotivacdo. O nivel de satisfacio pode ser atendido pela

35 o . . .
Erickson (2008, p. XIX, tradug@o nossa) apresenta seis etapas para os jovens encontrarem seus trabalhos corre-
tos: encontrar a sua paixdo; identificar as suas preferéncias; focar o seu lugar; alinhar-se com a realidade prati-
ca; encontrar o trabalho perfeito; e alavancar as suas vantagens.
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realizacdo dessas necessidades, porém ndo atingem o nivel desejado de engajamento.

A maioria das organizagdes ainda € baseada em ideias e valores que sdo fortemente
influenciados por toda a gerag@o dos seus avds. O papel que o trabalho representa na
vida de muitos colegas mais velhos e patrdes é provavelmente diferente do papel que
vocé queira que ele represente na sua, talvez algo mais completa e financeiramente
motivador. Patrdes mais velhos muitas vezes assumem que vocé ird responder aos
incentivos que lhes motivaram na sua idade, quando, na realidade, tais incentivos
sdo sentidos muito menos por vocé. As formas de trabalho que sdo apresentados pa-
ra voc€ podem parecer contra seus instintos naturais. O risco de incompreensio € e-
levado, e a possibilidade de que vocé possa sentir-se frustrado e abatido é real. Sem
ddvida, a forma como funciona hoje o mundo corporativo nio € exatamente a forma
como vocé gostaria de trabalhar. (ERICKSON, 2008, p. XIV, traducdo nossa)

Os Salarios devem estar posicionados em nivel suficiente para atender as necessi-
dades julgadas bésicas e, conforme as expectativas dos jovens da geracdo “Y”, os pagamentos
devem ser justos. Os baixos vencimentos, no entanto, sdo considerados desmotivadores e, de
acordo como a teoria Herzberg, ndo s@o considerados como motivadores se o nivel for eleva-
do além do necessério.

As Condicoes fisicas e ambientais de trabalho sio elementos que incomodam os
jovens da geragdo “Y”. Para serem considerados satisfeitos, devem sentir-se a vontade em seu
ambiente e ter disponiveis os equipamentos e a tecnologia que os possibilitem produzir. A
possibilidade de trabalhar a partir de locais diversos, como a prdpria residéncia, pode reduzir
a insatisfagdo.

As normas e o modo de funcionar da organizacdo devem, na medida do possi-
vel, ser flexibilizados para possibilitar a racionaliza¢do do trabalho e a demonstragio da coe-
réncia conforme as tendéncias apresentadas pela geragdo “why”. A estratégia de fracionar
metas em curto prazo, oferecendo maior responsabilidade como recompensa pelo bom de-
sempenho € eficaz, conforme Maldonado (2009).

O desafio essencial para os gestores é descobrir que, na realidade de hoje, e na so-
ciedade de redes, a geréncia de pessoas € um processo didrio de negociacdo e de aprendiza-
gem reciproca, de acordo com Maldonado (ibidem).

Os beneficios sociais podem compor o quadro de vantagens comparativas entre as
demais oportunidades do mercado de trabalho. Mesmo que os jovens da geracdo “Y” nao fa-
cam uso de certos beneficios, o fato de ndo té-los disponiveis pode gerar desmotivagdes.

Segundo Tapscott (2008), corroborando as teorias motivacionais, “as empresas
que nio saciarem as necessidades desta geragdo verdo seus novos empregados de frustrarem e

safrem”.

O livro de Erickson (2008) consiste de um importante instrumento de orientagao
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do jovem da geracdo “Y” para encontrar o seu lugar no mercado de trabalho, aproveitando as
diversas caracteristicas da propria geracdo e que, neste estudo foi utilizado para extrair algu-
mas percepcdes sobre como motivar esses jovens. A autora aborda, como fundamental para o
jovem, a busca pelo caminho ideal, a fim de orienta-lo em que carreira deve seguir. Ela sele-
ciona seis aspectos e questdes para a escolha da carreira correta pelos jovens: encontrar a sua
paixdo; identificar as suas preferéncias; focar no seu lugar de trabalho; alinhar-se as prati-

cas reais; encontrar o trabalho julgado perfeito; e alavancar as préprias vantagens.

Vale a pena cuidar desse cara [...] € esse o cara que vai comandar as empresas € o
pais 14 na frente. E que, agora, ¢ uma das suas mais poderosas fontes de inovacao - e,
portanto, da competitividade da sua empresa. [...] Além disso, ele ndo € apenas uma
"promessa". Ele também pode ser bom agora. Ele aprende e trabalha com facilidade
em rede; ele se interessa ou domina algumas dimensdes ou expertises profissionais
que geram processos ou produtos inovadores; possui intensa energia que resulta em
superacdo de obstdculos com muitas restrigdes de qualidade, eficiéncia e tempo; ele
estd disponivel para a ampliacdo de fronteiras geograficas, culturais ou de compe-
téncias; ele ndo se conforma com desempenho mediocre. Enfim, "bem gerenciado”,
é um profissional que se pode chamar de "alta performance". (BRANDAO, 2008)

Desta forma, essas percepg¢des necessitam de estudo especifico relacionado a cada
profissdo, a cada carreira e a cada organizagéo, a fim de descobrir a maneira correta de lidar
com esses jovens de forma especifica para os respectivos casos. O investimento nesse capital
humano é mandatdrio, pois eles sdo promissores e, além disso, passaram a ser a tinica op¢ao

de recompletamento do mercado de trabalho.

3.3 A insercao dos Jovens Oficiais no Contexto da Geracao “Y”

Inicialmente, considerando o enquadramento por faixa etdria, os jovens oficiais,
alvos do presente estudo, estdo plenamente associados a geracdo “Y”, de acordo com a esta-
tistica apresentada no Apéndice D.

No quadro de oficiais do CA, considerando a idade média das turmas formadas na
Escola Naval, dentre os 1.028 tenentes existentes, 580 deles pertencem a geragcdo “Y”, repre-
sentando 56% da amostra; e, no caso do quadro de oficiais IM, do total atual de 266 tenentes,
146 possuem idade igual ou inferior a 29 anos, representando 55% de oficiais que pertencem
a essa nova geracdo. No computo geral, considerando os dois quadros de oficiais CA e IM, o

valor percentual médio € de 56% de jovens da geracdo “Y”.
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No entanto, os percentuais de participacdo da geracdo “Y” entre os tenentes estio
aumentando, devido a renovacao prevista no fluxo de carreira, detalhado na FIG. 1 do Apén-
dice F. Os Alunos do CN, Aspirantes da EN e os GM, pertencem atualmente a geracdo “Y” e,
nos proximos anos, quando formados, serdo nomeados 2T, passando a substituir os CT, mais
antigos36, pertencentes a geracdo “X”. Com essa renovagdo, nos proximos cinco anos todos os
tenentes pertencerdo a geracao “Y”.

As caracteristicas identificadas no perfil da geracdo “Y”, nos diversos estudos e
pesquisas, apresentados nas andlises realizadas nas secdes 3.1 e 3.2 do presente estudo possu-
em uma correlacdo préxima as dos jovens oficiais da MB.

Para propiciar essa associagdo, foram utilizados os resultados obtidos dos questio-
ndrios de desligamento, analisados no Apéndice E e no Capitulo 2 do presente estudo e apon-
taram os principais fatores motivadores e desmotivadores apresentados pelo grupo alvo de
oficiais que deixaram o SAM nos udltimos cinco anos.

Os fatores motivacionais ou intrinsecos descritos para a gera¢do “Y” puderam
ser correlacionados a algumas respostas dos questiondrios e foram assim associados:

- Possibilidade de sucesso pessoal - E apresentado como um dos fatores que mo-
tivam a evasdo para buscar melhores oportunidades no setor publico. Nas sugestdes de melho-
rias dos oficiais consta a politica de valorizagdo e aperfeicoamento profissional, que estdo
relacionadas, também, ao progresso profissional.

- Possibilidade de progresso profissional — Conforme apresentado no resultado
da pesquisa realizada com o GA, a qualidade de ensino € um dos principais fatores que atrai
os jovens para a MB e a qualificacdo profissional adquirida inicialmente também € indicado
como motivacional. No entanto, os tenentes acham importante a melhoria da politica de valo-
rizacdo profissional e de aperfeicoamento profissional, bem como as facilidades para aprimo-
ramentos em estudos extra-MB.

- Reconhecimento pelo trabalho (“feedback”) - A realimentacio foi apresentada
como uma necessidade para reter e motivar os jovens da geracdo “Y” e, no caso dos tenentes,
de forma indireta, estd associada a outros fatores, como a possibilidade de sucesso pessoal e 0
progresso profissional, além do relacionamento interpessoal. O acompanhamento e o retorno
do rendimento do profissional ao longo da carreira servem de motivacio para esses jovens
profissionais.

- Relacionamento interpessoal - E indicado como um fator motivacional em re-

36 - . . . A .
Tenentes mais antigos, que possuem mais tempo no posto e, presumivelmente, t€m idades mais avangadas.
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lacdo as amizades adquiridas na MB. Isso ocorre entre os tenentes cujo convivio entre as tur-
mas se inicia desde o ingresso no CN ou na EN, onde passam grande parte da juventude. Ao
se formarem, chegam ao ambiente de trabalho e compartilham de afinidade e camaradagem
com outros jovens tenentes. No entanto, o relacionamento interpessoal, quando envolve a ca-
deia hierdrquica, é o segundo principal motivo de evasdo e o primeiro item a ser citado como
importante para ser melhorado na MB pelos tenentes. Esse € um dos principais fatores de es-
tudo da geracdo “Y”, que envolve o conflito entre geracdes diferentes no ambiente de traba-
lho. Assim, fica evidenciado que este item esté relacionado diretamente as préticas contidas
nos conceitos de lideranca.

- Natureza das tarefas que executa - A prdpria carreira naval € o terceiro princi-
pal fator de atracdo do jovem para a MB; a imagem do trabalho na Marinha e as atividades
que os jovens terdo que executar sdo de grande relevancia. Desta forma, é preciso que, nas
etapas de recrutamento e selecdo de pessoas, as atividades exercidas pela MB sejam bem de-
finidas como uma forma preventiva de evitar futuras desilusdes; na geracdo “Y” é importante
que os jovens estejam “apaixonados” pela carreira. Os aspectos mostrados como positivos
pelos oficiais foram as oportunidades de realizar viagens e conhecer lugares diferentes e, tam-
bém, a propria formacao militar naval a que os tenentes sdo submetidos.

Os fatores higi€nicos ou extrinsecos correlacionados a geragdo “Y” foram assim
associados aos jovens tenentes:

- Salarios - Para a geracdo “Y”, o rendimento deve ser suficiente para atender as
suas necessidades e, por isso, sdo vistos pelos tenentes como um fator importante para o in-
gresso na MB, o que aponta para o publico-alvo de ingresso na Marinha localizado entre a-
queles que pertencem as familias de média e baixa renda. Ressalta-se, no entanto, que, com o
aumento substancial da capacitacdo e da competéncia adquiridas na prépria Marinha, os te-
nentes passam a concorrer no mercado de trabalho como talentos; apresentam, também, novas
necessidades, o que pode explicar ser esse um dos motivos de insatisfacdo, que sdo apontados
como uma das principais causas da evasao pelos tenentes. Cerca de 85% dos oficiais colabo-
radores afirmam ter deixado o SAM em busca de oportunidades mais atrativas no setor publi-
co, sendo que 78% deles procuraram remuneracdes mais atrativas que a MB (APENDICE E).

- Condicoes fisicas e ambientais de trabalho - Para os jovens da geragdo “Y” es-
te fator é bastante relevante e influencia nas suas opg¢des de trabalho. Querem trabalhar com
liberdade de ambiente, podendo usar a propria residéncia como local de trabalho e gostam de
trabalhar com o melhor em termos tecnoldgicos. O fato de trabalharem com meios e equipa-

mentos inadequados e obsoletos € apontado pelos tenentes como um dos fatores que geram
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insatisfacdes e, também, como um dos itens que os indicam para ser alvo de investimento e
melhorias na MB.

- Normas e modo de funcionar da organizacio - Para a geracdo “Y”, a flexibili-
zacdo das normas é imperativo, assim como a necessidade de racionalizacdo das mesmas.
Regras rigidas e relacionadas a ideia do “sempre foi feito assim” sdo causadoras de grande
insatisfacdo. Para os tenentes, muitas desmotivacdes apontadas estdo relacionadas as regras
atuais, que influenciam em muitas atividades da profissdo, tais como a pouca disponibilidade
de tempo com a familia, as escalas de servigo muito apertadas e a dedicacdo exclusiva ao ser-
vico. Entre os principais motivos para a evasdo encontram-se: a necessidade de dispor de mais
tempo com a familia, e as dificuldades encontradas para estudar. Entre as indica¢des para me-
lhorias, a fim de reter os tenentes, sdo apontadas as necessidades de reducio da escala de ser-
vico e da carga de trabalho, além das facilidades para o aprimoramento pessoal e para dedica-
¢do aos estudos extra-MB.

- Beneficios sociais - Na geracdo “Y”, serve como fator de defini¢ao entre a esco-
lha de empresas e por vezes, dependendo do pais em andlise, podem estar associados ao sala-
rio, pois servem como uma remuneragao indireta. Para os tenentes, o beneficio da estabilidade
no emprego € o principal fator de atrago para a carreira e o segundo mais importante para a
permanéncia. No entanto, o maior concorrente desse item estd nas oportunidades de algumas
areas do setor publico, que oferecem condi¢des melhores. No grupo dos fatores que motiva-
ram a evasdo, encontram-se os beneficios disponiveis na Marinha, entre eles os de cunho so-
ciais e de saide, que também sofrem a concorréncia pelos beneficios ofertados por algumas
dreas do setor publico.

Destarte, por meio desta comparacgdo, nota-se que as percep¢des dos fatores moti-
vadores e higi€nicos apresentados pelos tenentes do grupo-alvo, que deixaram o servigo ativo
da Marinha recentemente, estdao plenamente inseridos nos fatores apresentados na caracteriza-
¢do da geracdo “Y”. Nao se trata, apenas, de semelhangas relativo a coincidéncia atinente a
faixa etdria dos tenentes e dos jovens componentes da geracdo “Y”.

Assim, é possivel supor que parcela significativa dos ensinamentos obtidos nos
estudos direcionados a resolucdo dos problemas desta geragdo possam servir de solug@o para

os problemas de evasdo apresentados no caso dos tenentes da Marinha.



4 AS POSSIVEIS ACOES DA MB NO CONTEXTO ATUAL

Os militares sdo regidos por um capitulo 2 parte da Constituicio Federal (CF)”’, e
pela Lei Complementar n° 97%* . Isso se deve as peculiaridades que envolvem o preparo e o
emprego dos seus membros, que sdo considerados, na Carta Magna, como servidores da patria
(militares).

Alguns documentos considerados de alto nivel, tais como a CF e a Estratégia Na-
cional de Defesa (END), deixam bastante claras as tarefas e as responsabilidades atribuidas as
Forgas Armadas e s@o considerados o farol que indica o caminho a ser navegado. Para que a
Marinha cumpra a sua missdo € preciso gerenciar o seu recurso humano com eficiéncia. A
perda de capital humano, ou a queda da capacitag@o, ndo servird de justificativa para qualquer
cobranga tempestiva formulada pelo Povo Brasileiro.

Nos dias atuais, com a distancia do Estado brasileiro dos conflitos armados, tanto
a opinido publica quanto os Poderes do Estado podem ser conduzidos a uma leitura equivoca-
da dos caminhos a serem seguidos. Assim, € vélido reforcar os valores contidos na frase
“Lembrai-vos da Guerra”, de autor desconhecido, exposta em local de destaque na Escola
de Guerra Naval, pois embute significativa relevancia para aqueles que pensam em um Estado
autdénomo, respeitado e dono dos seus proprios rumos.

Alinhadas a essas reflexdes, as Orientagcdes do Comandante da Marinha (OR-

COM) refor¢am a concepg¢io de que o maior patrimonio da Institui¢do € o seu pessoal.

Quanto aos aspectos de Pessoal, nosso maior patriménio, é importante o aprimo-
ramento e a integracdo dos diversos sistemas de gestdo de recursos humanos. Pelo
impacto que tem sobre o aprestamento dos meios, aten¢do deve ser dedicada ao pla-
nejamento das movimentagdes de militares das unidades operativas (BRASIL,
2009b, grifo nosso).

O presente capitulo, utilizando novos conceitos de GP, propde-se a apresentar as
possiveis acdes a serem adotadas no dmbito da Marinha para minimizar a evasdo de jovens

oficiais, considerando as limitacdes impostas pelas leis e normas.

3 Art. 142. As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aerondutica, sdo instituicdes
nacionais permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade su-
prema do Presidente da Republica, e destinam-se a defesa da Pétria, a garantia dos poderes constitucionais |[...]
§ 3° Os membros das Forcas Armadas sao denominados militares, aplicando-se-lhes, além das que vierem
a ser fixadas em lei, as seguintes disposicoes|...] (Brasil, 1988, grifo nosso).

%8 Lei Complementar que dispde sobre as normas gerais para a organizagio, o preparo e o emprego das Forcas
Armadas (Brasil, 1999).
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4.1 Os Novos Conceitos de Gestao de Pessoas (GP)

[...] a GP estd deixando de ser a drea voltada para trds — para o passado e para a tra-
dicdlo, e algumas poucas vezes para o presente — para se construir uma area apruma-
da e para a frente, para o futuro e para o destino da empresa. Nao mais a drea que
privilegia a tradi¢do, para ser a drea que focaliza o destino. Ndo mais a drea que
“vem de” e que anda de costas, para ser a drea que “vai para” e que corre em dire¢do
ao futuro que estd chegando. Esta serd a GP de hoje e de amanhd. (CHIAVENATO,
2008, p. 50)

Nesta se¢do o estudo apresentard novos conceitos de gestdo de pessoas, dentro de
um enfoque mais moderno, no entanto, de cunho teérico, em que a principal fonte utilizada
segue a abordagem contida em Chiavenato (2008), que apresenta uma evolugdo bastante re-
cente e realista, pautada em exemplos de pesquisas realizadas por empresas e instituicdes sé-
rias, de grande porte. Ndo foi identificada literatura especifica sobre o problema focado no
mercado de trabalho e nas estruturas semelhantes as das Forcas Armadas.

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 42), a drea de recursos humanos estd entre as
mais afetadas pelas mudancas do mundo moderno, que passou nos ultimos dois séculos por
trés eras’’ distintas: a era da industrializacdo classica, baseada em modelos hierarquicos, fun-
cional e departamentalizado; a era da industrializacdo neocléssica, pautada em um modelo de
estrutura organizacional hibrida, dupla e matricial, e que foi considerada a era de recursos
humanos; e a era da informa§§040, que traz consigo um modelo orgénico e flexivel de estru-
tura organizacional, com utilizacio de equipes multifuncionais de trabalho, sendo considerada
a época da gestdo de pessoas. As pessoas, devido aos impactos causados pelas fortes mudan-
cas do terceiro milénio, necessitam de apoio e suporte por parte dos seus lideres e gerentes.

Dentro da nova GP existe uma ideia de cadeia de valores que se inicia com as
pessoas. Estas pessoas, acrescidas de competéncias, que sdo distinguidas por quatro aspectos
— conhecimento, habilidades, julgamento e atitude —, passam a formar um ativo, que é chama-
do de talento humano, segunda etapa da cadeia. A terceira etapa € o capital humano, consti-
tuido pela intersecdo dos itens talentos, com o contexto, o ambiente interno. Esse capital for-
ma o patrimdnio de uma organizagao, para alcangar a sua finalidade, a sua missao, sendo que

o contexto vem a ser formado pelos seguintes aspectos: a arquitetura organizacional, a cultura

3% Era - Periodo geralmente longo, que principia com um fato marcante ou que d4 origem a uma nova ordem de
coisas, segundo o Diciondrio Aurélio (FERREIRA, 2004).

*0 Era da Informag@o — periodo iniciado na década de 1990 e que perdura até os dias atuais. Tem como principais
caracteristicas as mudangas ocorridas de forma rdpida, imprevistas, turbulentas e inesperadas. Provocou a
transformac¢do do mundo em uma aldeia global, em face da integracdo proporcionada pela tecnologia da in-
formagdo (Chiavenato, 2008, p. 37).
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organizacional e o estilo de gestdo. Por fim, a quarta etapa da cadeia é o capital intelectual,

parte final, que produzira o resultado do processo de gestdo. Esse € um conceito recente, que
. . . , e 41 .

parece ser totalmente invisivel e intangivel, sendo compostos pelos capitais internos”, capi-

tais externos* e pelo capital humano.

As pessoas constituem o mais importante ativo das organizacdes. O contexto da ges-
tdo de pessoas € representado pela intima interdependéncia das organizacdes e das
pessoas. [...] O relacionamento entre ambos, antes considerado conflitivo, hoje € ba-
seado na solucdo do ganha-ganha. Cada uma das partes tem os seus objetivos: obje-
tivos organizacionais e objetivos individuais. A gestdo de pessoas depende da men-
talidade predominante na organizagdo. Atualmente, as organizagdes estenderam seu
conceito de parceria, incluindo nele, os funciondrios, passando a tratd-los como par-
ceiros. Cada parceiro disposto a investir seus recursos na organizacio, na me-
dida em que obtiver retornos adequados. Assim, as pessoas deixaram de ser con-
sideradas recursos (humanos) para serem tratadas como parceiros. Os objetivos da
Gestao de Pessoas ou ARH passaram a ser estratégicos e os processos sio: agregar,
aplicar, recompensar, manter, desenvolver, ¢ monitorar as pessoas. Contudo, a
ARH € uma responsabilidade de linha uma fun¢do de szaff, o que requer comparti-
Ihamento entre os especialistas de RH e os gerentes de linha. (ibidem, p. 29, grifo
Nnosso)

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 62), no &mbito do conceito de planejamento es-
tratégico da GP ¢ importante se iniciar pelo conhecimento da Missao da organiza¢do. Quem
somos nés? O que fazemos? E por que fazemos o que fazemos? As pessoas devem saber exa-
tamente quais s@o os papéis dela e da organizacdo para a consecucdo da missdo. A missdo é
uma forma de traducfo da filosofia da institui¢do e carrega nela valores, crencas e principios
basicos. Deve ser de pleno conhecimento dos seus colaboradores internos e externos, exigindo
meios de divulgacdo para enraizar essa missdo fortemente nos seus funciondrios. Esses devem
saber os valores da institui¢@o para facilitar a sua ades@o como um colaborador proativo.

Para obter a divulgacdo e a fixagdo da missdo entre os colaboradores € necessario
que os lideres possuam pleno conhecimento dos valores da institui¢@o, pois s6 assim poderdo
exercer influéncia positiva sobre seus subordinados e mostrar a eles quais s@o os seus papeis e
como eles serdo capazes de colaborar com a instituicao.

A Visao da instituicdo alicerca o planejamento estratégico da GP, e, segundo Chi-
avenato (ibidem, p. 67) é a imagem que a organizacido tem a respeito de si e do seu futuro.
Esté relacionada com aquilo que quer ser e dd uma ideia de futuro e de compromisso para os

membros da organizacdo. O pleno conhecimento da visdo deve gerar a coesdo das partes para

4 Capital Interno s@o os conceitos, modelos, processos, sistemas administrativos e informacionais da instituicao,
Sao criados pelas pessoas e utilizados pela organizacdo (Chiavenato, , p. 56).

42 Capital Externo sdo as relagdes com os clientes e fornecedores, marcas, imagem e reputacio. Dependem de
como a organizagdo resolve e oferece solugdes para os problemas dos clientes (ibidem, p. 56).
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alcancar os objetivos futuros.

Os Objetivos indicam os resultados a serem alcangados, dentro de um determina-
do periodo. O conjunto dos objetivos forma a visdo da instituicdo. Os objetivos sdo classifica-
dos como rotineiros, de aperfeicoamento e inovadores.

O planejamento estratégico da GP deve caminhar sincronizado com o planejamen-
to estratégico da organizagdo, pois as missoes, visdes e objetivos da gestdo de GP devem con-
tribuir para atingir o planejamento estratégico global, de forma mais ampla.

Os modelos de planejamento de GP estudados para as empresas privadas sdo, em
sua maioria, de dificil adequacdo as For¢as Armadas, que atualmente seguem um modelo se-
melhante ao baseado no fluxo de pessoal, que segundo Chiavenato (ibidem, p. 84) realizam a
andlise histérica do movimento de entrada e saida, promocdes internas para identificar as ne-
cessidades de pessoas. O modelo de fluxo de pessoas é utilizado para empresas em estado
vegetativo de crescimento, ndo preveem a expansdo ou mudangas de contexto, sendo propen-
so ao aumento da rotatividade e a dificuldade no processo de recrutamento pelas empresas.

De acordo com Chiavenato (ibidem, p. 90), dois fatores relevantes que interferem
no planejamento da GP sdo o absenteismo™ ¢ a rotatividade de pessoal. O absenteismo cau-
sa problemas sérios relacionados & taxa de pessoas que a institui¢do acha que possui como
forga de trabalho e aquela que ela realmente dispde, algo como uma taxa de administragio™.

A rotatividade também € um processo dinamico e o indice de rotatividade € for-
temente influenciado pela evasdo analisada no presente estudo. Quanto mais alto o indice,
mais danoso, tanto em termos de GP, como em termos globais, pois dificulta atingir os objeti-
vos e representa um custo financeiro acentuado, dependendo do investimento realizado na

pessoa.

A rotatividade ndo é uma causa, mas um efeito de algumas varidveis externas e in-
ternas. Dentre as variaveis externas estio a situacio de oferta e procura do mercado
de RH, a conjuntura econdmica, as oportunidades de empregos no mercado de traba-
lho etc. Dentre as variaveis internas estdo a politica salarial e os beneficios que a
organizacdo oferece, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento interno o
desempenho de cargos, o relacionamento humano, as condi¢des fisicas e psicoldgi-
cas de trabalho. A estrutura e a cultura organizacional sdo responsdveis por boa parte
dessas varidveis internas (ibidem, p. 90, grifo nosso).

Um aspecto relevante no que tange as insatisfacdes dos colaboradores sao as mu-

BEa frequéncia e/ou a duragdo de tempo que os colaboradores se encontram ausentes do trabalho, seja por falta
atraso ou algum outro motivo (CHIAVENATO, 2008, p. 88).

4 Taxa de administragdo no presente estudo é considerada como a propor¢do de pessoas inaptas ou temporaria-
mente indisponiveis, por motivos diversos, comparados com o total de empregados da organizagao.
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dancgas nos requisitos da forga de trabalho impostas pelo contexto da era da informacéo, que
podem colaborar para o conflito entre institui¢cido e empregado.

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 92), os modelos de planejamento estratégicos de
GP atuais cada vez mais se afastam dos aspectos quantitativos e passam a focar em aspectos
qualitativos e intangiveis do capital humano e estdo ligados as necessidades da organizacdo.
Envolvem o desenvolvimento e a continua manutencio das competéncias das pessoas, “para
as pessoas e para a propria empresa’.

A GP moderna abordada neste estudo envolve os seguintes processos com as pes-
soas: agregar; aplicar; recompensar; desenvolver; manter; e monitorar® .

O comecgo do processo de GP tem inicio na captagdo, a agregacdo de novos cola-
boradores para a empresa. Envolvem o recrutamento e a selecao dos futuros talentos, que, no
caso da MB, serdo os futuros tenentes, oriundos de jovens da geracdo “Y”.

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 104), o processo de recrutamento trata de uma
escolha reciproca entre as pessoas e as organizagdes. Funciona como uma ponte que liga o
mercado de trabalho ao mercado de recursos humanos. Para concretizar o recrutamento € pre-
ciso comunicar e divulgar, no mercado de trabalho, as oportunidades disponiveis, mostrar
como estabelecer a ligacdo. E uma atividade tipificada como positiva e convidativa em um
processo de agregacdo de mio de obra. O empregador tem que alcancar o seu puiblico-alvo.

Desta forma, para que o recrutamento seja eficaz é preciso desenvolver um plane-
jamento. Procurar identificar e atingir corretamente o publico-alvo de interesse da organiza-
¢80 no mercado de trabalho, pois, caso os meios utilizado sejam ineficientes, as informagdes
ndo chegardo ao destino e a captagdo ndo atenderd as necessidades, tanto quantitativa, como
qualitativamente, gerando problemas nos processos seguintes de selecio e retencio.

A selecao funciona como um filtro no processo de agregacdo das pessoas a insti-
tuicdo, pois identifica os candidatos recrutados que se enquadram no perfil da organizacao.
Existem, na literatura sobre o assunto, varios instrumentos para executar a selecdo, no entanto,
para que seja eficiente o resultado deve indicar os talentos que se adequem ao perfil da institu-
icdo. Um processo seletivo bem executado aumenta a confianca entre a organizago e a pes-

soa, o que facilitard os processos de qualificagdo e retengdo do capital humano dentro da GP.

Ha um velho ditado popular que afirma que a sele¢@o constitui a escolha exata da
pessoa certa para o lugar certo e no tempo certo. Em termos amplos, a selecéo busca,
dentre os vérios candidatos recrutados, aqueles que sdo mais adequados [...] as com-

5 Os objetivos da Gestdo de Pessoas ou ARH passaram a ser estratégicos e os processos sio: agregar, aplicar,
recompensar, manter, desenvolver, e monitorar as pessoas (CHIAVENATO, 2008, p. 29, grifo nosso).
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peténcias necessdrias, [...] o processo seletivo deve fornecer ndo somente um diag-
ndstico atual, mas principalmente um progndstico futuro a respeito dessas varidveis.
Nio apenas uma ideia atual, mas uma projecdo de como elas se situardo no longo
prazo. (ibidem, p. 133)

Apods agregar os talentos a organizacdo € necessdrio um processo de aplicacao
nessas pessoas, que, segundo Chiavenato (ibidem, p. 168), devem ser divididos em trés eta-
pas: a orientacao, que procura integrar as pessoas agregadas a cultura organizacional da insti-
tuicao; a modelagem do trabalho, que reflete a maneira esperada de como as pessoas devem
trabalhar na organizacdo, como o trabalho foi planejado, modelado e organizado; e a avalia-
¢ao do desempenho, que implica a apreciacio sistemdtica do desempenho, da performance
de cada colaborador dentro de suas atividades ou cargo que exercem.

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 169), os processos tradicionais de aplicar nas
pessoas privilegiam os fatores higi€nicos, que aplicam maior significincia em aspectos rela-
cionados ao contexto e aos “fatores insatisfacientes™*®. Em um mundo atingido por fortes mu-
dancas, hd necessidade de aplicacdo de processos mais sofisticados, com bases em modelos
organicos, com maior énfase na eficicia, cuja exigéncia recai no cumprimento de metas, pri-
vilegiando os fatores motivacionais, com foco no contetido e nos fatores “satisfacientes”™’. Ou
seja, € necessario motivar os talentos, conquista-los.

A orientacido das pessoas deve incorporar e interiorizar nas pessoas os diversos
niveis da cultura organizacional, desde a missdo, que é visivel ou tangivel, aos valores com-
partilhados, que indicam a relevancia e ddo as razdes para o trabalho que as pessoas realizam
na institui¢do. A orientagdo culmina com os pressupostos bdsicos que, por vezes, ndo estdo
explicitos, mas sdo de extrema importancia para a sobrevivéncia da institui¢do, tal como as
crengas e as tradi¢des. A eficdcia obtida na orientacdo se traduz no perfeito comprometimento
da pessoa com a instituicao, transformando o trabalhador em um colaborador provido de em-

poderamento (“empowerment”48

), s6cio do sucesso da instituicao.
A orientacdo pode ser conduzida por tutores experientes com a finalidade de pos-
sibilitar as reducdes: da ansiedade das pessoas em relagdo ao seu desempenho e capacidade

de atender as expectativas do trabalho; da rotatividade gerada pela reacdo de evasdo frente as

*¢ Fatores insatisfacientes ou higiénicos ou extrinsecos, segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg, sdo aque-

les definidos pelo contexto, que envolve o colaborador e ndo estdo no seu controle. Esses fatores, se atendidos,

evitam a insatisfacdo, mas ndo elevam a satisfacio.

47 Fatores satisfacientes ou motivacionais ou intrinsecos, segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg, sdo a-

queles relacionados ao cargo ou a tarefa desempenhada, sendo controlado pelo colaborador. Podem conduzir ao

reconhecimento e a valorizagdo, podendo atingir a auto-realizagdo. Sdo fatores que se realizados conduzem a

satisfacao.

“8 Trata-se de dar poder, autoridade e responsabilidades as pessoas para tornd-las mais proativas dentro da insti-
tuicdo. Com o “empowerment” as pessoas tornam-se parceiras da organizacdo (CHIAVENATO, 2008, p. 190).
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incertezas do desafio da carreira; e, também, do tempo necessdrio para a perfeita integracao
do talento aos diversos tipos de trabalhos exigidos pela instituicao.

A modelagem do trabalho define a maneira como a pessoa deve trabalhar na ins-
tituicdo. Depende de como os cargos foram planejados. Na modelagem mais moderna do tra-
balho h4 uma exigéncia pela flexibilizacdo e participacdo dos colaboradores, bem como de se
descrever e analisar os cargos dentro do contexto da organizacdo e das mudangas exigidas. A
modelagem deve incluir a gestio da carreira, seja ela baseada em cargos ou, dentro das novas
tendéncias, de gestdo por competéncia (ibidem, p. 198).

A avaliacao do desempenho ¢é a ferramenta que mensura o potencial da forga de
trabalho e pode ser utilizada para todos os processos da GP. A avaliagdo realizada de forma
sistematica e continua serve para identificar o desempenho das pessoas, por meios de valores,
competéncias e contribuicao.

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 242), as principais razoes para utilizacdo das
avaliagdes do desempenho sdo: recompensas - avaliacido por mérito, utilizadas para aumentos
salariais, promogdes e transferéncias; retroacao - conhecimento interpessoal que verifica co-
mo as pessoas percebem o desempenho do colaborador; desenvolvimento - serve como ‘“fe-
edback” para o colaborador identificar quais sdo os seus pontos fortes e fracos; relaciona-
mento - permite melhorar o relacionamento entre as pessoas ao redor; percep¢ao - propor-
ciona que o colaborador perceba como as pessoas ao seu redor pensam a seu respeito; poten-
cial de desenvolvimento — proporciona o conhecimento para a institui¢do definir em quem
deve investir em programas de desenvolvimento tecnoldgicos, e na carreira; e aconselhamen-
to - fornece os dados ao gerente para emprego na orientagdo dos colaboradores.

Existem varios métodos de avaliagdo e o emprego de cada um depende da institui-
¢do e do proposito pelo qual estd sendo aplicado. Os métodos mais modernos incorporam o
foco no futuro, na melhoria do desempenho e utilizam a autoavaliacdo e autodirecdo das pes-
soas a fim de serem mais democraticos, participativos, envolventes e motivadores.

O processo de recompensar’’ as pessoas — serve como um fundamento para a
conducdo do capital humano em termos do desempenho pessoal, considerando a retribui¢do, a
retroacdo ou o reconhecimento. Os sistemas visam a melhorar a capacidade de atrair, reter e
motivar os colaboradores. As recompensas estdo baseadas em trés pontos, a remuneracao, os
incentivos e os beneficios.

A remuneracio ¢ um valor higiénico, sendo compreendida como o retorno ofere-

49 . . e R .
A palavra recompensar, segundo Chiavenato (ibidem, p. 276), significa uma retribui¢do, um prémio ou reco-
nhecimento pelos servicos de alguém.
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cido ao colaborador pelos servicos prestados. Segundo Chiavenato (ibidem, p. 279), “como
ninguém trabalha de graca, os funciondrios estdo dispostos a investir o seu potencial e se de-
dicar desde que alcancem em retorno uma retribui¢io adequada”. A justica distributiva da ao
colaborador uma sensag@o de que recebem equitativamente aos colegas investidos em traba-
lhos similares. O valor que a pessoa percebe serve como indicador de prestigio e poder, tendo
influéncia direta na autoestima, numa 6tica do social e psicoldgica. A atragdo e retengdo de
talentos, a motiva¢do e o engajamento das pessoas, o0 ambiente amigdvel e a impulsdo no tra-
balho estdo presentes entre os objetivos da administracdo da remuneracio na GP.

A remuneracdo possui componentes que, por vezes, limitam os tetos dentro das
instituicdes, pois € dependente ndo s6 de fatores internos, tais como politica salarial e situagio
financeira da instituicdo; e de fatores externos, a exemplo da situagdo do mercado, conjuntura
econdmica, legislacdo e sindicatos. A remuneragdo é composta por trés partes: a remuneragao
basica, os saldrios; os incentivos, tais como bdnus e servem como recompensa pelo bom de-
sempenho ou por resultados alcangados; e os beneficios

Os programas de incentivo sdo pautados em gratificacdes, que podem ser tangi-
veis ou intangiveis, com o objetivo de transformar as pessoas em membros efetivos da institu-
icdo, obtendo maior esfor¢o dos colaboradores para objetivos comuns. As tendéncias atuais de
incentivos sdo voltadas para a competéncia, o que pode funcionar como um fator motivacio-
nal, pois destaca o valor da pessoa. Os programas de incentivos precisam ser bem estudados
para evitar: desmotivacdes nos menos competentes; ou tornarem-se rotineiros, perdendo o
valor; ou gerarem ansiedades entre as pessoas, comprometendo o relacionamento interpessoal.

Os beneficios e servicos oferecidos pelas instituigdes servem como uma forma
indireta de remuneracdo, que influenciam significativamente na qualidade de vida do colabo-
rador. Os beneficios sdo recompensas que servem como fator de comparag@o entre empresas,
colaborando para a atracdo e manutengdo das pessoas. A tendéncia aponta para investimentos
em beneficios que satisfacam as necessidades sociais, de autoestima e autorrealiza¢do das
pessoas. Os beneficios, em geral, possuem custos elevados para a instituicio, no entanto, para
que eles afetem as pessoas e sejam eficazes, € necessdria a utilizacdo de ferramentas de co-
municacdo, a fim de prestar aos colaboradores conhecimento dos beneficios e servigos dispo-
niveis para ele e seus familiares, bem como quanto custa a perda de tais beneficios.

O desenvolvimento das pessoas é conduzido de duas maneiras diferentes: pelo
treinamento, em primeiro plano; e pelo desenvolvimento das pessoas e da organizacio,
num plano mais alto. Em uma abordagem mais moderna, o desenvolvimento deve ser plane-

jado como parte da cultura, com ampla abrangéncia, antecipando as necessidades das mudan-
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cas, com criatividade e inovacdes, necessdrias para a sobrevivéncia na era da informacao.

Os treinamentos, segundo Chiavenato (ibidem, p. 368), sdo considerados inves-
timentos e nao despesas das organizagdes com o desenvolvimento das pessoas. Os conceitos
mais modernos consideram o treinamento como um meio de desenvolver as competéncias das
pessoas, uma maneira de alavanca-las no desempenho dos respectivos cargos atuais. Buscam
mudar as atitudes de reativas para proativas, melhorando o espirito de equipe e a criatividade.

O desenvolvimento de pessoas e organizagoes ¢ um investimento de grande re-
levancia na moderna GP. No mundo atual, com grandes transformagdes, é necessario desen-
volver a estrutura organizacional e, para tal, ¢ mandatdrio o desenvolvimento do capital hu-
mano, de forma mais abrangente do que o treinamento, para as competéncias necessdrias a
organizagdo, aos seus cargos futuros. Esse trabalho estd inserido dentro do conceito atual de
gestdo do conhecimento (GC) 20, daquilo que vem a ser o capital intelectual da institui¢@o. Os
investimentos nos talentos desenvolvem os capitais intelectuais, criativos e inovadores, que
sdo as ferramentas para o crescimento das instituicdes neste ambiente mutante.

Segundo Chiavenato (ibidem, p. 409), o desenvolvimento das pessoas “esta rela-
cionado com a educagdo e com a orientaco para o futuro™'. Para isso sdo aplicados métodos
tais como: rotagdo de cargos; posi¢des de assessoria, aprendizagem pratica; atribui¢do de co-
missdes; participacdo em cursos e semindrios; exercicios de simulacdo; treinamentos fora da
empresa; estudos de caso; jogos de empresas; centros de desenvolvimentos internos; e “coa-
ching”™?. Outros métodos considerados extra-cargo sdo a tutoria, cujo assessoramento para a
carreira do colaborador € executada por pessoa de nivel mais elevado, e o aconselhamento,
que ¢é executado para o desenvolvimento no cargo atual, como uma forma de corrigir os pro-
blemas existentes.

O processo de manter as pessoas, segundo Chiavenato (ibidem, p. 436), visa a
proporcionar ambiente fisico, psicoldgico e social de trabalho agraddvel e seguro, bem como
assegurar 0 compromisso e a motivagdo dos colaboradores.

A relacao com os empregados ¢ uma atividade do processo de manter as pessoas
e estd ligada ao estilo de administracdo da organiza¢do. Requer um conjunto de habilidades

das pessoas que devem estar integradas aos conceitos da instituicdo. Existem muitas ferra-

% A GC refere-se a criacdo, identificacdo, integracdo recuperacdo, compartilhamento e utilizagcdo do conheci-
mento dentro da empresa. Estd voltada para a criacdo e organizagdo de fluxos de informacdo dentro e entre os
vérios niveis organizacionais, para gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o conhecimento na organizacéo,
para incentivar trocas espontaneas de conhecimento entre as pessoas (ibidem, 2008, p. 398).

A educacdo, neste contexto, significa processo de formagdo da personalidade, da melhoria da capacidade de
entender e interpretar os conhecimentos.

32 “Coaching” é o processo em que o gerente assume o papel de lider renovador, preparador, orientador e impul-
sionador (Chiavenato, ibidem, p. 413).
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mentas na literatura para lidar com os problemas interpessoais advindos desta relagdo. Os
programas de reconhecimento e recompensa, de procedimentos disciplinares, de aconselha-
mentos e de gestdo de conflitos, podem ser empregados para solucionar problemas dessa or-
dem. Uma boa alternativa esta relacionada ao desenvolvimento e a ampla aplicacdo do aspec-
to lideranca, como componente importante da drea de RH.

A higiene e a seguranca no trabalho so aspectos relevantes para serem conside-
rados em ambientes em que os colaboradores vivem parte significante de suas vidas. A higie-
ne no trabalho estd relacionada ao ambiente fisico e material, ao psicoldgico e social, aos
principios de ergonomia e a satide ocupacional. O ambiente de trabalho tem se tornado uma
fonte de preocupagdo para as instituicdes devido a forte influéncia com a produtividade, com
o relacionamento interpessoal e com a rotatividade das pessoas.

No enfoque da higiene, o estresse no trabalho ¢ um dos problemas que provocam
fortes consequéncias e afetam significativamente a retengfo, sendo que pode estar relacionado
as causas ambientais, tais como trabalho intensivo, falta de tranquilidade e inseguranca; e as
causas pessoais, que abrangem as caracteristicas individuais das pessoas envolvidas.

A seguranca no trabalho requer o investimento em prevencao e estabelecimento
de uma politica de conscientizacdo, a fim de evitar a fuga de pessoas pelo perigo que envolve
as atividades. Segundo Chiavenato (ibidem, p. 492), em uma pesquisa, o instituto “Families
and Workers” (Familias e Trabalhadores), que examinou as percep¢des de funciondrios assa-
lariados a respeito de seus trabalhos e as crengas quanto as caracteristicas desejaveis de em-
prego obteve as seguintes razdes em ordem de prioridade: comunicacdes abertas; efeito sobre
a familia e a vida pessoal; natureza agraddvel do trabalho; qualidade da administracio; atitude
do supervisor; controle constante sobre o trabalho; aquisi¢do de novas habilidades; seguranga
no trabalho; qualidade dos colegas; local de trabalho; trabalho estimulante; politicas para a
familia; beneficios sociais; controle da programacio do trabalho; oportunidades de progresso;
e saldrios ou ganhos.

O monitoramento das pessoas € o ultimo processo na GP. Consiste em acompa-
nhar as operacdes e as atividades que ocorrem na vida do colaborador, a fim de evitar impro-
visos e propiciar um planejamento adequado ao emprego na instituicdo. A abordagem moder-
na desse processo direciona para o autocontrole e flexibilidade do processo, com maior liber-
dade e autonomia, aumentando a participacdo das pessoas, de forma descentralizada.

A tecnologia da informacdo (TI) existente atualmente permite o desenvolvimento
de ferramentas de bancos de dados (BD) com grande capacidade gerencial. Os BD sdo capa-

zes de absorver informagdes, processa-las e disponibilizé-las para qualquer nivel de pesquisa:
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para os colabores individuais, em termos de “feedback’; em niveis médios de administragdo;
ou como ferramentas de alto nivel, utilizando programas de apoio a decisdo para os gestores
de pessoal, os diretores e os presidentes, a fim de auxiliar o planejamento de pessoal e global.
O monitoramento pode auxiliar a organizacdo na gestdo da competéncia, por ter capacidade
de monitorar o capital intelectual da institui¢do.

O futuro da Gestao de Pessoas passa por um redimensionamento dessa fungdo
dentro da institui¢do, com um papel mais participativo junto aos demais setores, que devem
entender e atuar como colaborador no conjunto de processos. Todos devem participar, de
forma mais ou menos ativa, nas diversas etapas e processos. Assim, segundo Chiavenato (ibi-
dem, p. 532), os novos papéis da GP possuem cinco aspectos fundamentais: investir pesa-
damente em pessoas e gestores de pessoas; transformar pessoas em talentos dotados de com-
peténcias; transformar talentos em capital humano; transformar capital humano em capital
intelectual; e transformar o capital intelectual em resultados.

Os preceitos da GP abordados nesta se¢do contribuem para a formulacio das a-
¢Oes a serem propostas para a MB, fazendo uso de uma visdo mais moderna e eficiente de

lidar com os recursos humanos disponiveis.

4.2 As Limitacoes Legais e Culturais

O EM ¢€ a lei que rege, de forma detalhada, a carreira dos militares. Dele decorrem
outros decretos, doutrinas € normas que regulamentam minuciosamente a vida castrense na
Marinha. A carreira do militar ndo encontra flexibilidade para introdu¢@o de alguns conceitos
mais abertos e inovadores da nova GP (BRASIL, 1980).

A Ordenanca Geral para o Servico da Armada (OGSA) norteia, em seus artigos,
as disposi¢des da Marinha para conduzir os seus servigos, considerando toda a cultura e as
tradi¢des da Instituicdo, sendo algumas delas de origem secular. Esse € um documento interno
a Marinha que, caso seja do interesse da alta administracdo naval, pode ser modificado para
atender a algumas tendéncias da GP, da geracdo “Y” e das observacdes apontadas pelos jo-
vens tenentes, sem, contudo, causar perdas aos valores profissionais, morais e éticos, basila-

Ies.
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Introdugdo [...] Esta Ordenanca tem como propdsito consolidar as disposi¢des fun-
damentais relativas as organizagdes [...] da Marinha bem como aquelas relaciona-
das com o pessoal, seus deveres e servigos.|[...] Constitui-se de um documento nor-
mativo essencial para a correta condugdo das atividades didrias a bordo das Organi-
zagdes Militares. Seu pleno conhecimento € obrigatdrio para todos aqueles que ser-
vem a Marinha. Seu manuseio constante e fiel observancia contribuem significati-
vamente para o desempenho profissional uniforme e eficiente. [...] Traz a Ordenanga
também consigo a preservacdo dos valores que se cristalizam nas tradi¢does na-
vais, permitindo assim, uma desejdvel continuidade dos usos e costumes e lingua-
gem naval (BRASIL, 1987, p.1, grifo nosso)

As normas e o modo de funcionar das organizacées agem como fatores higié-
nicos e, caso ndo tenham condi¢cdes de atender as expectativas, podem gerar a insatisfacdo.
Assim, possiveis acdes sobre o fator evasdo precisam ser estudadas a partir de enfoques mo-
dernos e com a observagdo constante nas modificacdes no comportamento e nas necessidades
das pessoas e das instituicdes. No entanto, hd uma dificuldade intrinseca em adotar solucdes
similares as vislumbradas para resolver esse tipo de problema em grandes empresas privadas,
quando analisado no ambito da MB. Isso ocorre por ser uma institui¢do militar, com rigidas
normas e tradi¢des histéricas, pautadas em preceitos éticos bem definidos e alicercados na
hierarquia e na disciplina, consolidados por costumes, conforme consta em Brasil (1987).

A modificacido na carreira dos militares, com a inclus@o de progressao flexivel,
baseada em competéncia, conforme apresentado na literatura sobre GP, é obstada por funda-
mentos basilares, contidos em lei, como Brasil (1980) e nas normas, que impedem, a princi-
pio, sua ado¢do pela MB. No momento, ndo é possivel, por exemplo, promover oficiais fora
da hierarquia e da época prevista pelo sistema de planejamento de pessoal, como forma de
recompensa. Também ndo se podem designar oficiais para cargos incompativeis com as suas
patentes, independente da reconhecida capacidade e do talento, conforme estabelecido em
Brasil (1980, grifo nosso) “Art. 21. Os cargos militares sdo providos com pessoal que satis-
faca aos requisitos de grau hierarquico e de qualificacdo exigidos para o seu desempenho”.

Por outro lado, os militares cujos desempenhos se encontrem abaixo dos niveis
esperados, e que as competéncias aferidas ndo agreguem valor a Institui¢do, ndo podem ser
demitidos ou licenciados da MB sem um complexo processo administrativo. A prética da de-
missdo é bastante utilizada na iniciativa privada, pois possibilita a exclusido de colaboradores
com baixo rendimento, que causem prejuizos ou influenciem negativamente no trabalho.

Em relacdo a necessidade dos jovens de interagir com meios e equipamentos
modernos, dotados de tecnologia de ponta, existe o empecilho da limitagdo dos investimentos
em manuten¢do e modernizacdo dos meios e equipamentos desejados e necessarios a Mari-

nha, em face dos limites impostos pela lei orcamentdria e pelos contingenciamentos imple-
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mentados pelo governo federal e pelo Congresso. Na era da informacao, envolta em uma forte
injecdo de tecnologia e mudancas rapidas, o investimento exigido para acompanhar o desen-
volvimento se torna muito elevado, aquém das possibilidades or¢camentérias das FFAA, exi-
gindo o estabelecimento de prioridades nas necessidades, o que, por vezes, atua como um
fator higi€nico, causando insatisfag@o, principalmente entre os jovens tenentes.

O investimento em qualificacao das pessoas na MB também esta limitado pelo
aspecto financeiro. Alguns cursos necessdrios a formacdo de capacidades desejadas, como por
exemplo: os cursos de formagdo de pilotos para aeronaves de asa fixa>®, possuem custos muito
elevados, limitando, ainda mais, a capacidade da Instituicdo em investir na formagdo do capi-
tal humano relacionado as novas exigéncias e atribui¢cdes assumidas pela Marinha. O préprio
planejamento da carreira, a fim de atender as necessidades de qualificacdo das pessoas e, tam-
bém, o desenvolvimento das competéncias necessarias ao atendimento dos cargos existentes
na Marinha limita a possibilidade de especializag@o entre os oficiais de cada turma, que, por
vezes, devem efetuar cursos que ndo sdo da sua preferéncia. Essa limitacdo atua no fator mo-
tivacional, obstando o seu provimento para os jovens.

A remuneracao dos militares € regida por lei propria, e, no momento, esta conti-
da em uma Medida Proviséria (Brasil, 2002). As alteragdes julgadas necessdrias para o aten-
dimento das indicacdes dos jovens da geracdo “Y” e dos tenentes da MB, bem como a flexibi-
lizacdo sugerida nas novas tendéncias da GP, sdo de dificil implantagdo, pois ndo cabem a
uma acdo unilateral da Marinha. As mudancas dependem da participagdo consensual das trés
FFAA, do MD, de outros setores do Poder Executivo do governo federal e da tramitacdo de
projeto de lei no Congresso Nacional, com forte chamamento politico. Desta forma, esse é um
fator higi€nico, que, assim como os beneficios sociais e incentivos, caso nao sejam compre-
endidos como justos pelos tenentes, podem conduzir a insatisfagcdes. O nivel de remuneracio
¢ uma limita¢do imposta, que contribui como motivador de evasdo, ao serem comparados com
outras oportunidades no mercado de trabalho.

O conjunto de beneficios sociais dos militares também depende de leis e de inves-
timentos da Instituicdo que, da mesma forma como as remunerag¢des e os equipamentos, pos-
suem limites que extrapolam as decisdes internas da MB. A previdéncia e suas regras nio sdo
conduzidas pela prépria Instituicdo, sendo dificil a implementagdo de mudangas. A drea de
saiude exige um investimento vultoso e, mesmo que disponivel, de dificil atendimento pleno

dos anseios dos militares e de suas familias. Alguns beneficios sociais utilizados pela iniciati-

53 s . - . - < . .
Termo utilizado na Marinha para designar os avides. Os helicopteros sdo denominados asas rotativas.
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va privada ndo podem ser implementados, pois ndo sdo amparados por lei para serem disponi-
bilizados pela Marinha.

A participacdo dos subordinados em processos decisorios, de forma co-
participativa e democratica deve ser motivo de andlise em face do emprego da Marinha em
situacdo de tensdo, combate ou guerra, que ndo admite questionamentos tempestivos nem
processos idealisticos, mas, sim, atitudes que exijam plena confianga, dedicacdo e entrega por
parte dos subordinados.

A condicao de trabalho em meios de combate. Os navios de guerra, submari-
nos, helicopteros e avides ndo atendem a alguns fatores higi€nicos. No entanto, ndo é possivel
aplicar grandes melhorias, da forma sugerida nos processos de GP, em face das exigéncias
embutidas na profissdo e das limitacdes fisicas dos meios navais™. As atividades operacionais
em sua maioria estdo ligadas a agdes que envolvem risco, periculosidade e insalubridade ex-
trema, tais como: manuseio de armas, municdes, explosivos ou combustiveis volateis; além da
necessidade de operar por longas horas em ambientes confinados, ruidosos, extremamente
quentes, a exemplo das pracas de maquinas dos navios.

A reducio da carga de trabalho € uma aco limitada para a MB. Para aumentar
o efetivo de militares, a fim de executar as novas tarefas e distribuir o trabalho e a responsabi-
lidade, a Marinha depende de mudanca na lei que fixa o efetivo das Forcas Armadas. Essa
limitagdo faz com que a MB ndo possa agregar mais mao de obra, nem mesmo para atender as
necessidades decorrentes do aumento dos indices de evasdo. A carga de trabalho, indicada
pelos jovens como um dos motivos de insatisfacdo, afeta de forma direta os fatores higiénicos
e de forma indireta os fatores motivacionais.

Quanto ao aspecto da disponibilidade das pessoas, em relacido as viagens e co-
missdes realizadas pelos navios, ndo hd como serem muito reduzidas. Estas fazem parte da
atividade-fim e, face a pouca disponibilidade de navios para a execucdo das tarefas da Mari-
nha, os navios em condi¢des de emprego realizam muitas viagens, que causam o afastamento
dos militares embarcados de suas familias e das suas atividades particulares.

Os servicos nas organizagdes, em sua maioria regidos pela OGSA, sdo citados en-
tre os principais motivos de insatisfacdo pelos tenentes. A redugdo ou extincdo desse tipo de
atividade em instituicdes militares sdo dificeis de serem implementadas, pois contrariam as
regras sobre seguranca organica das OM e a integridade das pessoas que nela atuam. No en-

tanto, as normas para a execucdo de tais servicos podem ser revistas no contexto de cada or-

54 . . - ., . . . c
Os meios navais — sio constituidos pelos navios de guerra, submarinos, helicopteros e avides.
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ganizacdo, de forma a minimizar as consequéncias de tais fatores sobre a motivacao.

Assim, baseado na abordagem deste conjunto de limitagdes, verificou-se que al-
gumas delas podem ser flexibilizadas, mas precisam ser meticulosamente analisadas pela MB.
Em certos casos, as acdes para superar tais limitagOes e satisfazer as necessidades dos tenentes
sdo capilares e se encontram no nivel das proprias OM, dependentes unicamente dos seus Ti-
tulares.

Alguns dos resultados apresentados, caso sejam significativos para a MB, em ter-
mos de custo-beneficio para a instituicao e seus militares, podem ser convertidos em ac¢des no
ambito da prépria Institui¢do ou, também, podem servir como subsidios as modificagdes su-

geridas ao MD, para possibilitar a moderniza¢do da GP na Marinha.

4.3 A Possiveis Ac¢oes no ambito da MB

Atualmente, a organizacido ndo pode exigir lealdade de seu proprio pessoal. Pelo
contrdrio, ela precisa conquistar essa lealdade, pois ndo ha razdo l6gica ou econdmi-
ca para que esses bens ndo passem para um lugar melhor, se o encontrarem. (CHI-
AVENATO, 2008, p. 51, grifo nosso).

Nesta secdo serdo abordadas as possiveis agdes para adogdo no dmbito da MB,
que possibilitem a redugdo das insatisfacdes e o desenvolvimento de motiva¢do e comprome-
timento dos jovens oficiais, observando os problemas apresentados e analisados neste estudo.
Com a finalidade de melhor visualizacdo, as agdes serdo associadas as principais etapas dos
seis processos estudados nos novos conceitos de GP™, separadas em dois grupos distintos: os
fatores motivacionais e os fatores higié€nicos.

O primeiro grupo é composto pelas acdes capazes de gerar motivacio e engaja-
mento das pessoas. Sdo classificadas como fatores motivacionais e estdo associadas ao aten-
dimento das seguintes necessidades: da possibilidade de sucesso pessoal e profissional; de
reconhecimento pelo trabalho; de melhora das relagdes interpessoais; e de reconhecimento da
natureza das tarefas que executa.

As possiveis acdes na MB, dentro da filosofia da GP, se iniciam com o processo
de agrega(;5056 de pessoas. O aprimoramento do recrutamento, por se tratar de uma etapa

positiva e convidativa, depende da a¢do da Institui¢do sobre a parcela da populagdo que tenha

55 - < . .
Os seis processos da GP sdo: agregar; aplicar; recompensar; desenvolver; manter; € monitorar.
56 ~ ~
Processo de agregacdo de pessoas — envolve as etapas de recrutamento e selegao.
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maior chance de se adequar ao perfil de jovem que a Marinha precisa. Representa a capacida-
de de atingir a fatia adequada do mercado de trabalho, levando a imagem ndo s6 da Institui-
¢fo, mas, principalmente, do perfil de carreira disponivel, de forma clara, com as respectivas
especificidades, possibilidades e vantagens. Para tal € indispensavel a perfeita comunicagéo
entre a Institui¢do e os voluntérios. O recrutamento eficiente facilita o colaborador a desco-
berta da paixdo pela profissao.

O desenvolvimento continuo da etapa de selecio — primeiro filtro ocorre nos
exames de admissdo ao CN e a EN, onde sdo empregadas técnicas bem definidas, que, contu-
do, devido a rapidez, ao volume de candidatos e as imposicdes legais, tornam-se permedveis a
captacdes ndo adequadas. Uma boa possibilidade de filtragem pode ocorrer no decorrer do
convivio do militar com a MB57, tanto no CN, quanto na EN, com o acréscimo da quantidade
de candidatos que ingressam nas escolas de forma a possibilitar a melhoraria do processo de
selecdo, realizando um filtro, por meio de um forcado o aumentando do indice de atri¢io’® ao
longo dos cursos. As possiveis perdas nesta etapa da carreira teriam menor custo para a MB
do que a evasdo de tenentes. Essa acdo possibilitaria depurar e melhorar o produto final, que
sd0 os jovens tenentes, selecionando os talentos de maior pendor para a carreira militar naval.

Os processos de aplicag@o e de desenvolvimento das pessoas abordados na GP in-
teragem com parcela significativa das acdes ligadas aos fatores motivacionais. As acdes asso-
ciadas a orientacdo e ao desenvolvimento das pessoas s@o fundamentais para transformar a
pessoa em talento, capital humano e, finalmente, em capital intelectual, na instituicdo, dentro
da cadeia de valores, necessdrios para consolidar a agregacdo e a perfeita integracdo como
colaborador proativo, motivado. Algumas ac¢des inclusas nesse processo ja sdo utilizadas pela
MB, mas precisam ser estudadas para a incorporacdo de técnicas mais modernas, com concei-
tos mais abrangentes e flexiveis. Os treinamentos, por exemplo, podem ser mais explorados,
incluindo as instru¢des que consolidem os conceitos de lideranga contidos em Brasil (2004),
de forma mais efetiva, na preparacdo dos tenentes e dos superiores, para a ocupagdo e condu-
¢do dos respectivos cargos. Ndo basta apenas mostrar que existem, tais conceitos precisam ser
concretizados na pratica. A modelagem é uma agdo que influencia o desempenho no trabalho
e no conhecimento detalhado da carreira a ser seguida e das atribui¢des inerentes aos cargos.

As acdes que envolvem o aprimoramento do relacionamento com o emprega-

do sdo etapas do processo de manter as pessoas. Possuem uma firme ligacdo com o relacio-

37 Os alunos e aspirantes possuem, no minimo, um tempo de relacionamento didrio e intenso, entre quatro e sete

anos nos estabelecimentos de ensino.

5% [ndice de atricao — perdas de colaboradores, que ndao obtenham os indicadores exigidos ou ndo se adequem ao
perfil da Institui¢do ao longo do curso (evasdo/admissao).
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namento interpessoal, fator apontado pelos jovens oficiais como um dos principais motivos de
evasdo. Mais uma vez, a pratica da lideranga, reforcada nos treinamentos e no desenvolvimen-
to da pessoa na instituicdo, constitui uma pratica indispensavel para superar tal problema.

As acdes relacionadas as etapas da avaliacido do desempenho e do monitora-
mento sdo importantes ferramentas para identificar os problemas, os motivos e as possiveis
solugdes no relacionamento interpessoal e no relacionamento com a organizagdo. Pode pro-
porcionar tanto a ado¢do de medidas motivadoras para os jovens, quanto o apoio as decisdes
da MB e dos chefes em relacdo aos subordinados. A avaliacdo € uma importante acdo motiva-
dora se utilizada para “feedback” aos tenentes, pois, conforme visto nas caracteristicas da ge-
racdo “Y”, a realimentagdo para os jovens, “como eles s@o vistos ou colaboram para o sucesso
da institui¢cdo e para o seu proprio”, serve como uma espécie de mola motivadora.

As agdes relativas a orientacao do jovem podem ser consideradas como uma das
ferramentas indispensdveis para motivar e reter esses talentos. Elas devem ser utilizadas desde
o seu ingresso na MB, no CN e EN, a semelhan¢a do que € feito com os “trainees™’ nas em-
presas privadas. Essa € uma ag@o envolvente que interfere em quase todos os processos da
GP. O aconselhamento ¢ uma das formas de orientagfo, voltada para o presente, para o cargo
atual e deve ser utilizado na estrutura hierdrquica ja existente da organizacdo. Pode gerar in-
fluéncia muito positiva oriunda de comandantes, imediatos e chefes de departamento motiva-
dos e mais experientes. Para tal, é necessario proporcionar a capacitacio desses chefes.

A tutoria é uma ferramenta que envolve uma escolha de pessoa experiente, com
perfil exemplar dentro da organizagdo, que possa conquistar a confianga e servir de exemplo
para os oficiais. O uso de tutores pode indicar caminhos a serem seguidos para que os tenen-
tes: conhecam e fixem bem a misséo, a visdo e os objetivos da Marinha; para que se desen-
volvam, acreditem e vengam os desafios; e galguem o sucesso. O éxito do tutor pode indicar a
retengdo e a motivacdo de vdrios desses jovens, cuja divida permeia as proprias decisdes.

O CFN, em seu quadro de oficiais Fuzileiros Navais (FN)®, apresenta a carreira e
os problemas de evasdo bastante semelhantes aos oficiais dos quadros CA e IM, administra-
dos pela DPMM. Em face desses problemas foram realizados estudos, pelo CPesFN, na drea
de GP, que resultou na adog¢do do Programa de Orienta¢do e Acompanhamento a Carreira dos
Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-CFN), cujo conteido consta do Anexo A.

O PROA-CFN ¢ uma ferramenta de tutoria semelhante as propostas nos novos

% “Trainee” é um tipo de cargo oferecido aos jovens iniciantes nas empresas voltado para o desenvolvimento
profissional do funciondrio.

60 Os oficiais FN tém a carreira administrada pelo Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais (CPesFN), de forma
similar a administracio da DPMM, em relag@o aos oficias dos quadros CA e IM.
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conceitos de GP. Essa ferramenta possui varios propositos, sendo capaz de fornecer realimen-
tacdo para o SPP, por meio de contato entre oficiais mais experientes e conceituados, selecio-
nados pelo CPesFN, que acompanham a carreira dos tenentes FN. A realimentacio apresenta
dados sobre o desempenho e satisfacdo da carreira e de alguns fatores motivadores e desmoti-
vadores observados, assim como propicia o atendimento da necessidade de “feedback’” para os
jovens tenentes da geracdo “Y”, com a visdo sobre o proprio desempenho. O PROA-CFN
possibilita, ainda, a orientacao sobre dividas da carreira e as politicas da instituicdo

O PROA-CFN foi implantado em 2008 e ndo apresentou, até o presente momento,
um resultado oficial concreto, ndo havendo andlise da sua eficdcia sobre o problema de evasao
e motivacdo do jovem oficial para a carreira naval.

O programa € uma inovacdo na MB e se enquadra nas acdes recomendadas nas
novas teorias sobre GP, podendo servir como uma das solu¢des para os demais quadros de
oficiais do CA e IM. No entanto, hd que se ter cautela sobre os efeitos colaterais na ética da
instituicdo Marinha, que segue uma estrutura rigida e hierarquizada, em que a interferéncia
extra-cadeia de comando pode gerar questionamentos e conflitos internos nas organizagdes.

O segundo grupo de possiveis acdes da MB esta classificado como os fatores hi-
giénicos, cujo ndo atendimento das necessidades das pessoas produz insatisfagdes e influenci-
as motivacionais negativas. Estdo associados a: saldrios; condicdes fisicas e ambientais de
trabalho; normas e modo de funcionar da organizacao e beneficios sociais do trabalho.

Para identificar as necessidades relacionadas a esse grupo devem ser fortalecidas
as acoes relacionadas a etapa de avaliacdo do processo de aplicacao nas pessoas e o monito-
ramento. Como saber o que deve ser priorizado para satisfazer as principais necessidades dos
jovens? O NPP precisa acompanhar, permanentemente, as informacgdes de amostragem signi-
ficativa dos jovens tenentes, tanto os que saem como 0s que permanecem na MB, com anili-
ses que indiquem as prioridades a serem sugeridas aos setores da Alta Administragdo Naval.

As acoes associadas ao processo de recompensa devem ser relacionadas ao de-
sempenho da competéncia adquirida pelas pessoas. Como visto, a remuneracdo e algumas
gratificagdes financeiras dependem de acdo externa a MB, no entanto, uma série de incentivos
e alguns beneficios podem ser aplicados para satisfazer as necessidades dos jovens tenentes.
Por exemplo, os processos seletivos para embarques em comissdes classificadas como pré-
mio, a possibilidade de cursos no pafs e no exterior, a selecdo para cargos de comando, dire-
¢do e de “imediatice” de navios, entre outros. Os critérios bem definidos e os resultados da
selecdo devem ter uma agdo na divulgagdo, utilizando as imagens tangiveis e intangiveis das

recompensas, que precisam ser refor¢adas, constantemente, por ferramentas de comunicagéo
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e pelo emprego da orientacgdo, ja enfocado entre os fatores motivacionais.

As acoes afetas 2 manutencao ou retencio dos tenentes sdo fortemente influen-
ciados pela satisfacdo das necessidades higiénicas. Assim, como os oficiais da MB vivem, em
sua maioria, embarcados em meios operativos e concorrem as escalas de servico mais fre-
quentes, eles passam uma parte significativa do dia dentro das organizagdes, por vezes, sema-
nas ou meses afastados da familia, sem tempo para parcela das atividades da vida privada.

Para muitos oficiais a indisponibilidade de tempo e a exigéncia da extrema dedi-
cacdo ao servigo sdo fatores de insatisfacio. Parte desse tipo de observacdo pode ser reduzida
com acgdes que busquem a flexibilizacdo na administracdo das organizagdes e pelo processo
de orientacdo. No entanto, faz-se necessaria a andlise com foco na organizaciao e método, a
fim de identificar o que pode ser reduzido na carga de trabalho, principalmente na burocra-
cia e nas tarefas redundantes ou de pequena relevancia, que nao sejam necessarias para conse-
cucdo dos objetivos principais da instituicdo. Os lideres precisam ter o sentimento capaz de
identificar e reagir diante de cada caso diagnosticado no d&mbito das suas organizacdes.

As acoes relacionadas a seguranca e ao estresse no ambiente de trabalho nio
podem ser tratadas em termos de problemas inerentes a profissdo. A seguranca € um fator
muito bem trabalhado pela Marinha, a despeito dos riscos inerentes as atividades desenvolvi-
das. Tais agcdes devem continuar a ser perseguidas, adotando as medidas preventivas. Os re-
sultados devem ser analisados e levados ao conhecimento de seus militares.

Algumas agdes devem ser conduzidas para a limitagdo do estresse ao nivel indis-
pensavel da profissdo militar, pois a associacdo do trabalho com o estresse, em excesso e
constante, pode fortalecer a insatisfa¢do e contribuir para uma busca de novas oportunidades.

Parcela das possiveis agdes relacionadas neste estudo ja consta das orientagdes
emanadas pelo Comandante da Marinha, conforme Brasil (2009b). No entanto, é necessario
efetivad-las entre todos os setores, de forma a atingir a totalidade do pessoal da MB e, além
disso, € mandatdrio buscar novas idéias, criativas e simples, para por em pratica as inovagdes
no conceito de GP e atender as necessidades advindas das mudangas tecnoldgicas e das carac-
teristicas intrinsecas dos jovens tenentes da geragdo “Y”.

Para que se consiga dimensionar e implementar as propostas, citadas nos dois
grupos de acdes, é de extrema importancia que a Marinha aprimore as ferramentas relacio-
nadas as realimentacdes do SPP, a fim de que atuem de forma sistémica, continua e célere
na obtengdo das informacgdes quantitativas e qualitativas do seu pessoal. Isso pode proporcio-
nar as respostas e correcdes de problemas antes que estes gerem as evasdes. Para tal, os ins-

trumentos de avaliacao dos oficiais devem prover, de forma clara e discriminada, as respecti-
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vas competéncias, a fim de possibilitarem a utilizacdo em ag¢des tais como a recompensa. Nes-
te contexto € necessario, também, que sejam mantidas pesquisas entre os oficiais, sejam estes
da ativa ou em transferéncia para a reserva, com finalidade de identificac@o de fatores motiva-
cionais e higiénicos que influenciam a permanéncia e a motivagdo na carreira dos oficiais na
MB.

E extremamente importante a apresentacio dos esforgos das acdes e dos resulta-
dos alcangados para que as pessoas queiram trabalhar satisfeitas e motivadas, alinhadas com

0s objetivos da Marinha.



5 CONCLUSOES

A Marinha vem observando um acréscimo nos indices de evasao dos jovens te-
nentes dos quadros de oficiais do CA e IM nos tempos atuais, comprovado no presente estu-
do, ao constatar o aumento da média de evasio desses oficiais nos dltimos cinco anos, na
comparagdo com a média histérica de evasdo dos tltimos dez anos

Com base nas pesquisas foram obtidos os seguintes resultados: no quadro de o-
ficiais do CA, o acréscimo foi de 27,8%, passando do valor histérico de 10,1 oficiais/ano,
para 13 oficiais/ano, atingindo o valor maximo em 2008, com 18 evasdes, representando um
valor 78,2% acima da média histérica; no quadro de oficiais IM, o acréscimo foi de 30,6%,
passando do valor histérico de 7,2 oficiais/ano, para 9,4 oficiais/ano, atingindo o valor méxi-
mo em 2008, com 16 evasdes, representando um valor 122,2% acima da média histdrica; e no
total de tenentes do CA e IM, o acréscimo foi de 29,5%, passando do valor histérico de 17,3
oficiais/ano, para 22,4 oficiais/ano, atingindo o valor maximo em 2008, com 34 evasdes, re-
presentando um valor 96,5% acima da média histdrica.

Desta forma, a redugdo da evasdo dos jovens oficiais dos quadros do CA e IM foi
entendida, no presente estudo, como uma preocupacdo e um imenso desafio a ser superado
pela Marinha, pois trata-se da perda do capital intelectual, com alto custo de formagao.

Para formular propostas de possiveis acdes a serem implementadas pela MB, a
fim de reduzir a evasio dos tenentes e aumentar a motivagdo profissional, o estudo identifi-
cou: - os principais motivos das evasdes; - a visao dos novos conceitos de GP; - as limita-
¢oes legais impostas a carreira; - as principais caracteristicas dos jovens da geracao “Y”,
atinentes ao ambiente atual, relacionados a era da informacao.

Com a finalidade de identificar os principais motivos da evasdo e os aspectos mo-
tivacionais foi realizada uma pesquisa de campo junto ao GA, por meio de questiondrios de
desligamento, que, apds andlise estatistica das respostas dos oficiais, indicou, entre outras
informagdes: - os principais aspectos de atracio; - os fatores positivos e negativos da car-
reira naval; - os motivos da evasao; e - as sugestoes de melhoria para motivarem a carreira.

Com base no estudo estatistico, foi verificada uma acentuada correlacio dos fato-
res negativos a carreira e as sugestdes de melhorias apresentadas pelos oficiais que deixaram
0 SAM, com os cinco principais motivos de evasido apontados pelo GA, assim apresentados:

- oportunidades mais atrativas no setor publico, -dificuldades no relacionamento interpes-
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soal, - busca por melhores salérios e beneficios®', - a possibilidade de dispor de mais tempo
com a familia, e - a dificuldade encontrada para estudar.

Para melhor compreender a evasdo entre os jovens, o estudo procurou caracterizar
a geracao “Y”, entender os seus problemas e as formas de motiva-los e reté-los, pesquisando,
em diversas fontes, as bases cientificas que correlacionam os jovens com os fatores motiva-
cionais e higi€nicos relacionados ao trabalho. A partir desta andlise foi possivel confirmar a
insercdo dos tenentes no contexto da geracdo “Y” e utilizar as solugdes, afetas a esta geragao,
para atenuar os problemas de evasdo atinentes aos jovens oficiais.

O estudo orientou-se nas teorias € nos processos modernos da GP, sem, contudo,
esquecer que os tenentes sdo militares, que possuem forte ordenamento legal e juridico no
tocante a carreira, ao servigo, a hierarquia e disciplina, a cultura e as tradi¢des. Desta forma,
as acdes foram propostas considerando as limitagdes relacionadas as flexibilizacdes e inova-
¢des ndo ortodoxas nos processos administrativos e no ordenamento juridico.

Assim, seguindo as necessidades apresentadas, as orientagdes tedricas de GP e as
limitagcdes impostas a carreira militar, foram formuladas as possiveis agdes propostas a MB,
para minimizar a evasio e motivar os oficiais. Estas acdes estdo divididas em dois grupos.

No primeiro grupo foram concentradas as seguintes acdes, propostas para gerar
motivacio e engajamento, ligadas aos fatores motivacionais:

- O aprimoramento do recrutamento. Consiste de uma acio positiva e convidati-
va da MB, que depende da capacidade da Marinha de encontrar e atingir o publico-alvo, le-
vando a sua imagem e o perfil de carreira necessario a fatia mais adequada do mercado de
trabalho, estabelecendo uma comunicacdo abrangente, fécil e confidvel com os voluntarios.
Esta a¢fo visa a captar colaboradores com perfil adequado a descoberta da paix@o pela profis-
sdo, o que influenciaré positivamente os processos de sele¢do e retengdo da GP pelo SPP.

-O desenvolvimento da etapa de selecao. A agdo relacionada a esta etapa consiste
em tornd-la mais abrangente e eficiente no decorrer do periodo de formagao dos jovens ofici-
ais. A filtragem deve abranger ndo s6 os concursos de admissdo, mas todo o periodo de for-
macdo no CN e na EN. Para isso é necessario aumentar a admissao de candidatos nas escolas
e forcar o aumento do indice de atricdo ao longo dos cursos. Esta acdo possibilita depurar me-
lhorar os jovens tenentes, selecionando os talentos de maior pendor para a carreira militar
naval, evitando a perda de tenentes com maiores custos para a MB.

- Investir mais efetivamente no processo de aplicacio nas pessoas. Para imple-

61 A L . . .
Conforme consta do Apéndice E, 81% dos oficiais da amostragem deixaram o SAM com destino ao servigo
publico, sendo que 78% sairam para empregos com remuneragdo superior a de tenentes.
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mentar esta acfo é preciso reforgar a orientagcdo e o desenvolvimento dos oficiais, empregan-
do treinamento e a modelagem das pessoas, a fim de preparar e qualificar os oficiais para o
exercicio dos cargos. Ndo deve estar limitada as areas técnicas, precisam conter conceitos de
liderancga, de acordo com as exigéncias e o nivel atinente a cada cargo.

- Investimento no aconselhamento aos jovens oficiais. Esta a¢do deve ser realiza-
da dentro da prépria OM, na cadeia hierdrquica, pelos oficiais mais experientes. Visa a con-
quistar os jovens no ambiente de trabalho. Exige preparacdo dos chefes para esta tarefa e um
exaustivo trabalho nos preceitos de liderancga e no acompanhamento de cada tenente de forma
individualizada.

-A criacdo de um programa de tutoria. Esta acio segue novos conceitos de GP.
Busca o atendimento das necessidades apresentadas pelos tenentes da geragcdo “Y”. Consiste
no emprego de oficiais mais experientes, externo as OM, para acompanhar e auxiliar na for-
macdo dos jovens oficiais com a transmissao de valores da Instituicdo. Pode ser implementada
por programa semelhante ao PROA-CFN, adaptado aos tenentes dos quadros CA e IM, de
forma a orientar e conquistar os jovens tenentes, com exemplos e transmissdo de cultura e
preceitos basilares da Marinha, utilizando os oficiais selecionados pelo SPP.

No segundo grupo as agdes foram relacionadas aos fatores higiénicos. Sdo con-
sideradas importantes para evitar as insatisfagdes e reforcar os aspectos positivos da Marinha
em relag@o a concorréncia externa. Para tal, seguindo novos preceitos da GP, verificou-se que
estas acoes precisam de ferramentas eficientes para avaliacio, monitoramento e aplica-
¢ao nas pessoas. As propostas do estudo envolvem:

-As acdes de recompensa. Devem ser focadas na competéncia das pessoas. Como
ndo é possivel gratificar com remuneragdo, que depende de a¢des extra-MB, podem ser con-
seguidas com incentivos e beneficios que satisfacam as necessidades bdsicas dos tenentes. Um
exemplo de incentivo factivel consiste dos processos seletivos para comissdes consideradas
como prémios. Para tal é preciso definir bem os critérios e dar visibilidade e clareza aos resul-
tados, a fim de servirem de incentivos para os jovens tenentes.

-As acdes de reducio da carga de trabalho. Tais acdes s@o alcancadas por meio
de: flexibilizacdo administrativa em niveis permitidos pela legislacdo; e reducdo da carga bu-
rocratica. Para isso, podem ser aplicadas ferramentas de organiza¢do e método. Essa acgao,
para ser efetiva, depende da conscientizacido e implementacdo em todos os setores da MB. A
eficacia destas acdes atende as varias necessidades apresentadas pelos jovens tenentes; e

- As agdes relacionadas a seguranca e reducio do estresse no ambiente de traba-

lho. As ac¢des atinentes a seguranca ja sdo bem conduzidas pela MB e devem ser mantidas e
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atualizadas constantemente. No entanto, as acdes a serem desenvolvidas para reduzir o estres-
se sdo, em sua maioria, implementadas no contexto das OM e devem proporcionar: melhorias
no ambiente de trabalho e diminui¢do das dificuldades no relacionamento interpessoal e dos
conflitos existentes entre as geracdes. As acdes de aconselhamento e tutoria, adicionalmente
ao emprego dos conceitos de lideranga, podem contribuir para a eficiéncia destas acdes.

Decorrente da metodologia e procedimentos utilizados no presente estudo, para
obtencdo das informacdes e embasamento das propostas apresentadas, verificou-se que é ne-
cessario o aprimoramento das ferramentas relacionadas as realimentacoes do SPP da MB,
a fim de dimensionar e implementar as possiveis agdes enunciadas, de forma detalhada. A
realimentacdo precisa atuar de forma sist€mica, continua e célere na obtencdo das informa-
¢Oes quantitativas e qualitativas do pessoal da MB, para permitir identificar os fatores motiva-
cionais e higiénicos, apresentados pelos oficiais. O uso destas ferramentas pela Marinha pode-
rd proporcionar respostas e corre¢des de problemas, antes que estes gerem as evasdes desne-
cessarias. Para tal, os instrumentos de avaliacdo dos oficiais devem prover, de forma clara e
discriminada, as respectivas competéncias, a fim de possibilitarem a utilizacdo em acdes tais
como a recompensa ou “feedback® para os tenentes. Neste contexto € necessario, também, que
sejam mantidas pesquisas de opinido e desligamento entre os oficiais, com finalidade de
identificacdo de fatores que influenciem a permanéncia e a motivagdo nas carreiras da MB.

Destarte, as agcdes propostas neste estudo, em sua maioria, dependem da iniciativa
da MB. Podem melhorar a motivacio dos oficiais e atenuar o efeito dos principais motivos de
evasdo. No entanto, € preciso acompanhar a evolucdo dos indices de evasdo, para subsidiar as
correcdes no planejamento do SPP, caso as médias de evasdo se mantenham acima das médias
histéricas, a fim de ndo comprometer o atendimento das necessidades da MB.

Este estudo ndo esgota nem limita o que se pode ser feito para motivar e reter os
oficiais. E preciso inovar e criar a¢des para conquistar a paixio destes jovens pela Institui¢io.
Para isso, as presentes propostas devem subsidiar o detalhamento de a¢des concretas a serem
trabalhadas pela Marinha, uma a uma, de forma a realmente alcangarem os objetivos da MB.

Uma Marinha que pretende ser grande e respeitada por sua capacidade e profis-
sionalismo, com pleno dominio dos conhecimentos tecnoldgicos de ponta, ndo pode abrir mao
do que possui de mais importante, dos seus talentos, do seu capital humano, do seu capital
intelectual, ou seja, dos seus jovens tenentes.

“Pessoal, nosso maior patrimonio [...].” BRASIL (2009b, grifo nosso).
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APENDICE A — Questiondrio de Desligamento

MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
Curso de Politica e Estratégia Maritimas — 2009

QUESTIONARIO DE DESLIGAMENTO

O presente questiondrio tem por objetivo conhecer os dados atinentes aos principais
fatores que conduziram a evasdo de jovens Oficiais da Marinha, do Corpo da Armada (CA) e
do Corpo de Intendentes (CIM), nos tltimos anos, a fim de obter possiveis solu¢des para ele-
var o nivel de satisfacdo profissional e, consequentemente, buscar a reducdo deste problema.

O preenchimento deste questiondrio é importante para que possamos conhecer suas
opinides, percepcdes e sugestdes, aproveitando as experi€ncias vividas na Marinha e em sua
atual atividade.

Nio ha necessidade de constar a sua identificagcdo, pois os dados deverdo ser consoli-
dados e somente os nimeros absolutos e estatisticos do conjunto de resultados serdo utilizados
na andlise e na discussdo do trabalho.

Obrigado pela sua cooperagio!

Posto em que saiudaMB: ( )CT ( ) 1T ( )2T ( ) GM Corpo: ( )CA () CIM
Cursou o Colégio Naval? () Sim ( ) Ndo Ano em que se formou na Escola Naval? 20 .
Epoca em que saiu da Marinha: Més (01 a 12) Ano: 200__.

Ultima Organizagio Militar onde Serviu?
Estado civil ao sair da MB: ( ) Casado ( ) Solteiro ( ) Outros
Quantos filhos possuia ao sairda MB: ( )0 ( )1 ( )2 ( )3 ou mais filhos
Estado civil atual: ( ) Casado ( ) Solteiro ( ) Outros
Quantos filhos possui atualmente: ( )0 ( ) 1 ( )2 ( ) 3 ou mais filhos
Renda liquida atual: ( ) menor que R$ 3.000,00 ( ) entre R$ 3.000,00 e R$ 6.000,00
( ) entre R$ 6.000,00 ¢ R$ 10.000,00 () superior a R$ 10.000,00
Sua saida foi para que setor: ( ) publico ( ) privado ( ) outro.

Das opg¢des contidas em cada questdo (1 a 5), indique a ordem de IMPORTANCIA
classificando as opcoes de 1 a 12, considerando 1 opcao a mais importante e 12 a de me-
nor importancia:

1. O que mais o atraiu na MB por ocasido de seu ingresso?

() estabilidade () realizacdo profissio- ( ) oportunidade de viajar
nal
(' )salario/beneficios () ensino de qualidade () admiracgdo pela carreira mili-
tar
() plano de carreira () influéncia de familiar ( ) reconhecimento social
() sistema especial de apo- ( ) influéncia pela divul- ( ) Outros
sentadoria ga- cdo na midia

Outros. Especificar:
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2. Quais foram os fatores positivos (motivadores) encontrados na MB?

() amizades () reconhecimento social () Beneficios e facilidades
() trabalho em equipe () formacao militar-naval () salario
() oportunidade de viajar () plano de carreira estruturado () estabilidade

() trabalhar na profissdo ( ) qualificacdo profissional ad- ( ) Outros
escolhida quirida

Outros. Especificar:

3. Quais foram os fatores negativos ou que dificultaram sua permanéncia na MB?

() dedicacgdo exclusiva () salario () escala de servico
() dificuldade para estudar () ascensdo funcional lenta () relacionamento interpessoal
() principios de hierarquia/ ( ) pouca oportunidade de a- ( ) pouca disponibilidade de
disciplina perfeicoamento profissio- tempo com a familia
nal
() trabalhar em 4reas forada ( ) condicdes dos meios e ina- ( ) Outros
minha profissdao dequacdo de equipamentos

€ materiais

Outros. Especificar:

4. Qual o motivo do seu desligamento/baixa?

() busca por melhores sald- ( ) plano de carreira () dispor de mais tempo com
rio/beneficios a familia
() insatisfacdo com o rela- ( ) falta de identificacdo com a ( ) Fazer carreira em outra
cionamento interpessoal vida militar-naval Forga
() oportunidade mais atrati- ( ) oportunidade mais atrativa ( ) principios de hierarquia /
va no setor publico no setor privado disciplina
() dificuldade de estudar () qualidade dos beneficios ( ) Outros
disponiveis ( saude, social,
etc.)

Outros. Especificar:

5. A fim de aumentar a motivacdo dos jovens oficiais para permanecerem na Marinha, quais
seriam, em sua opinido, as dreas a serem estudadas e aprimoradas de forma prioritaria pe-
la MB e por seus integrantes?

() formacdo militar naval () constru¢do de PNR () reducdo da escala de servigo
() Reducgdo da carga de ( ) melhoria da assisténcia médi- ( ) Politica de valorizacdo e
trabalho co hospitalar aperfeicoamento  profissio-
nal
() plano de carreira / as- ( ) melhoria do relacionamento ( ) Melhoria dos meios, insta-
censdo funcional interpessoal lagdes, equipamentos e ma-
teriais
() Facilidades para apri- ( ) qualidade dos beneficios dis- ( ) Outros
moramento de estudos poniveis (convénios; segu- 1os,
extra-MB assisténcia social, psicold- gi-

ca, juridica, social, etc.)

Outros. Especificar:
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6.Faca, a seu critério, qualquer outra consideracio que julgue relevante:
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APENDICE B - Carta explicativa para o Questionario de Desligamento

MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
CURSO DE POLITICA E ESTRATEGIA MARITIMAS

Rio de Janeiro, em 30 de abril de 2009.

Prezado Senhor

O questiondrio anexo a esta carta se propde a coletar os dados necessarios a uma pes-
quisa que estou realizando, como parte de uma monografia, atinente ao Curso de Politica e
Estratégia Maritimas (C-PEM) a respeito do seguinte tema: “MOTIVACAO PROFISSIO-
NAL MILITAR E A GRANDE EVASAO DE JOVENS OFICIAIS NOS TEMPOS ATUAIS
- Principais motivos e possiveis acdes da Marinha do Brasil (MB) para minimizar a evasdo de
jovens oficiais do Corpo da Armada (CA) e do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM) nos
tempos atuais”.

O presente estudo pretende realizar andlise, por meio de levantamento estatistico, jun-
to aos oficiais do CA e CIM que foram Licenciados da MB, nos tltimos cinco anos. Assim, a
colaborag@o de V. Sa. como ex-oficial oriundo da Escola Naval (EN), com o preenchimento
do questiondrio, de forma franca e sincera possibilitard o conhecimento de algumas questdes
importantes para o problema atual, que contribuirdo para-buscar possiveis solugdes a serem
adotadas futuramente pela MB. O assunto € bastante complexo e certamente exigird um apro-
fundamento maior, posteriormente, por 6rgaos da propria Marinha, ligados as dreas de pessoal
e social, uma vez que o trabalho atual serd apresentado a Administragdo Naval, como um sub-
sidio académico.

Estou remetendo o questiondrio por via postal devido a falta de um enderego eletroni-
co para contato. As respostas encaminhadas pelo servico de correio podem ser enderecadas
para o remetente constante ao final do texto. Caso seja do interesse de V.Sa. poderei encami-
nhar o questiondrio via e-mail para possibilitar a restituicdo das respostas pelo mesmo canal
de comunicagdo (e-mail — newtoncosta@hotmail.com). O FAX pode ser utilizado como outra
opgao para a remessa do questiondrio preenchido (Tele/FAX 21 2433-1950 particular)

Todos os dados reportados terdo tratamento reservado e somente o levantamento quan-
titativo e estatistico da pesquisa integrard o estudo, de forma a preservar integralmente a fon-
te. Para surtir o efeito desejado, possibilitando a inclus@o e anélise dos dados na pesquisa, é
necessario o encaminhamento das respostas até 10 de junho de 2009.

Desde ja agradecgo a atengdo e ressalto a importincia da vossa cooperagdo, colocando-
me a disposicdo para qualquer tipo de duvida, sugestdo ou outra forma de colaboragdo, que
pode ser realizada por e-mail ou contato telefénico direto com o pesquisador, utilizando os
seguintes nimeros: telefone residencial (21) 2433-1950 ou celular (21) 9613-4337.

Cordialmente,

CMG Newton de Almeida Costa Neto
Escola de Guerra Naval
Av. Pasteur, 480 - Praia Vermelha - Urca
Rio de Janeiro, RJ 22.290-240
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APENDICE C - Estudo Estatistico da Evasdo por Ano

O presente Apéndice tem o proposito de realizar o levantamento de dados sobre a
evasdo anual, as médias mais recentes de evasao e as médias histdricas de evasio 62, referentes
aos Capitaes-Tenentes (CT), Primeiros-Tenentes (1T) e Segundos-Tenentes (2T), os chama-
dos Tenentes, do Corpo da Armada (CA) e do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM), limi-
tado aos Quadros de Oficiais da Armada (CA) e de Oficiais Intendentes da Marinha (IM), que
sao formados pela Escola Naval (EN) e cujo controle é exercido pela DPMM.

O periodo de levantamento estatistico estard limitado aos ultimos dez anos, com a
finalidade de obtencdo de médias histéricas de evasdo e a disponibilidade de dados precisos
fornecidos pela DPMM.

Neste apéndice sao compiladas as informagdes obtidas na DPMM, no Boletim de
Oficias da Marinha (BOCQM), com dados atualizados ao més de maio e nos dados citados na
monografia de Mello (2008), realizada para o CPEM 2008.

Este estudo estatistico serd apresentado por meio de tabelas e graficos, com anéli-
ses sobre os dados compilados, com a finalidade de mostrar de forma estatistica e visual os

resultados obtidos e quantificados, oriundos das diversas fontes.

Analise da Evasao Absoluta de Oficiais, por Ano, e as Médias Atinentes aos Ultimos Dez
Anos

Na primeira parte dessa anélise serdo apresentadas as tabelas de evasido dos tenen-

tes, ano a ano, separados por postos de cada quadro CA e IM, com os respectivos totais.

Tabela 4
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 1999
ANO 1999 POSTO CA IM TOTAL
CT 3 4 7
1T 3 5 8
2T 3 2 5
TOTAL 9 11 20
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano

de 1999. Dados obtidos em abril de 2009.

62 ~ . L . .
No caso do presente estudo, para evasdes recentes foram considerados os tltimos cinco anos; e para o as mé-
dias historicas foram considerados os ultimos dez anos.
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Tabela 5
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2000
ANO 2000 POSTO CA IM TOTAL
CT 2 0 2
1T 1 1 2
2T 2 1 3
TOTAL 5 2 7
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano
de 2000. Dados obtidos em abril de 2009.
Tabela 6
Dados sobre a Evasao de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2001
ANO 2001 POSTO CA IM TOTAL
CT 5 1 6
1T 2 1 3
2T 1 0 1
TOTAL 8 2 10
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano
de 2001. Dados obtidos em abril de 2009.
Tabela 7
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2002
ANO POSTO CA IM TOTAL
2002 CT 5 4 9
1T 3 0 3
2T 2 0 2
TOTAL 10 4 14
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano
de 2002. Dados obtidos em abril de 2009.
Tabela 8
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2003
ANO 2003 POSTO CA IM TOTAL
CT 1 5 6
1T 3 1 4
2T 0 0 0
TOTAL 4 6 10
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano

de 2003. Dados obtidos em abril de 2009.
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Tabela 9
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2004
ANO 2004 POSTO CA IM TOTAL
CT 3 2 5
1T 3 1 4
2T 0 0 0
TOTAL 6 3 9
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano
de 2004. Dados obtidos em abril de 2009.
Tabela 10
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2005
ANO 2005 POSTO CA IM TOTAL
CT 8 3 11
1T 2 2 4
2T 3 3 6
TOTAL 13 8 21
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano
de 2005. Dados obtidos em abril de 2009.
Tabela 11
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2006
ANO 2006 POSTO CA IM TOTAL
CT 7 0 7
1T 6 1 7
2T 4 8 12
TOTAL 17 9 26
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano
de 2006. Dados obtidos em abril de 2009.
Tabela 12
Dados sobre a Evasio de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2007
ANO 2007 POSTO CA IM TOTAL
CT 5 5 10
1T 2 4 6
2T 4 2 6
TOTAL 11 11 22
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano

de 2007. Dados obtidos em abril de 2009.
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Tabela 13
Dados sobre a Evasao de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2008.
ANO 2008 POSTO CA IM TOTAL
CT 5 3 8
1T 5 3 8
2T 8 10 18
TOTAL 18 16 34
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos no ano

de 2008. Dados obtidos em abril de 2009.

Tabela 14
Dados sobre a Evasdo de Tenentes dos Quadros CA e IM em 2009.
ANO 2009 POSTO CA IM TOTAL
CT 2 2
1T 2 2
2T 2 2
TOTAL 4 2 6
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em niimeros absolutos, discriminados por

postos, ocorridos no ano de 2009 até o més de margo. Dados obtidos em abril de 2009.

Na segunda parte dessa andlise serdo apresentadas as tabelas de evasdo dos tenen-
tes, com propdsito de estabelecer as médias histdricas, referentes aos ultimos dez anos, para
posterior comparagdo com as médias consideradas mais recentes, considerando os tltimos
cinco anos. Os nimeros referentes ao ano de 2009 referem-se apenas aos trés primeiros meses
do ano e s6 serdo contabilizados em valores absolutos, ndo sendo utilizados nos calculos de

médias, a fim de evitarem distor¢des estatisticas.

Tabela 15
Dados Sobre a Média da Evasao de Tenentes dos Quadros CA e IM, Separados por Postos, nos Ulti-
mos Dez Anos, Periodo 1999-2008

PERIODO POSTO CA IM TOTAL
1999-2009
CT 46 27 73
1T 32 19 51
2T 27 28 55
TOTAL 105 74 179
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em niimeros absolutos, ocorridos no

periodo 1999-2009, discriminado por posto. Dados obtidos em abril de 2009.
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Tabela 16
Dados sobre a Evasdo de Tenentes dos Quadros CA e IM, por ano, nos Ultimos Dez Anos, perio-
de1999-2009

ANO CA M TOTAL
1999 9 11 20
2000 5 2 7
2001 8 2 10
2002 10 4 14
2003 4 6 10
2004 6 3 9
2005 13 8 21
2006 17 9 26
2007 11 11 22
2008 18 16 34
2009 4 2 6
TOTAL 105 74 179
Média 1999 a 2008 10,1 7,2 17,3
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos por ano,

no periodo de 1999-2009. As informacdes sobre o ano de 2009 s6 consideram os meses de janeiro,
fevereiro e mar¢o. A média histdrica foi calculada no periodo de 1999-2008. Dados obtidos em a-
bril de 2009.

Nos ultimos dez anos, no periodo de 1999 a 2008, foram obtidas as seguintes mé-
dias historicas de evasao: 10,1 oficiais/ano no quadro de oficiais do CAj; 7,2 oficiais/ano no

quadro de oficiais IM; e 17,3 oficiais/ano no somatério dos dois quadros (CA+IM).

Tabela 17
Dados sobre a Diferenca entre a Evasdo de Tenentes dos Quadros CA e IM, por ano, em Relagdo as
Meédias Histdricas, nos Ultimos Dez Anos, periode1999-2009

ANO CA IM TOTAL
1999 -1.1 3,8 2,7
2000 -5,1 -5,2 -10,3
2001 -2,1 -5,2 -7,3
2002 -0,1 -3,2 -3,3
2003 -6,1 -1,2 -7,3
2004 -4,1 -4,2 -8,3
2005 2,9 0,8 3,7
2006 6,9 1,8 8,7
2007 0,9 3,8 47
2008 7,9 8,8 16,7
2009 -6,1 -5,2 -11,3

Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.

Nota: Dados sobre a diferenga da evasao de tenentes dos quadros CA e IM, ano a ano, comparado com a

média histérica dos tltimos dez anos, ocorridos no periodo 1999-2008. As informagdes sobre o
ano de 2009 s6 consideram os meses de janeiro, fevereiro e marco, ndo sendo considerada para
comparacdo anual. Dados obtidos em abril de 2009.
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Os dados da TAB 17 sdo importantes para demonstrar, ano a ano, a elevagdo da
evasdo anual, acima da média histérica calculada de cada quadro de oficiais. Estes nimeros
estdo apresentados no GRAF. 3, para melhor visualizacio dessa tendéncia.

Analise da evasao absoluta de oficiais, por ano, e as médias atinentes aos l-
timos cinco anos.

Essa andlise, apresentada na TAB. 18, representa a evasao dos tenentes no periodo
considerado mais recente, considerando os ultimos cinco anos. Os nimeros referentes ao
ano de 2009 referem-se apenas aos trés primeiros meses do ano e s6 serdo contabilizados em
valores absolutos, ndo sendo utilizados nos célculos de médias, a fim de evitarem distor¢des
estatisticas.

Esse serd considerado o Grupo-Alvo (GA) da pesquisa social sobre o desligamen-
to, para obtencdo dos dados sobre fatores motivacionais sobre evasdo, e obten¢do de fatores

positivos e negativos, como forma de realimentagdo.

Tabela 18
Dados sobre a Evasao de Tenentes dos Quadros CA e IM, por ano, nos Ultimos Cinco Anos, periodo
2004-2008
ANO CA IM TOTAL
2004 6 3 9
2005 13 8 21
2006 17 9 26
2007 11 11 22
2008 18 16 34
2009 4 2 6
TOTAL 69 49 118
MEDIA 2004-2008 13 9,4 22,4
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.
Nota: Dados sobre a evasio de tenentes dos quadros CA e IM, em nimeros absolutos, ocorridos por ano,

no periodo de 2004-2009. As informagdes sobre o ano de 2009 s6 consideram os meses de janeiro,
fevereiro e margo. A média dos tltimos cinco anos foi calculada no perfiodo de 2004-2008. Dados
obtidos em abril de 2009.

Nos dltimos cinco anos, no periodo de 2004 a 2008, foi possivel obter as seguin-
tes médias de evasao: 13 oficiais/ano no quadro de oficiais do CA; 9,4 oficiais/ano no qua-
dro de oficiais IM; e 22,4 oficiais/ano no somatério dos dois quadros (CA+IM).

A comparacio entre a evasiao recente e a evasao historica calculada.

O GRAF. 2, que utiliza para sua confeccdo os dados da TAB.16, possibilita a vi-
sualizacdo das evasdes absolutas, com as amostras anuais dos tenentes dos quadros de oficiais

CA e IM, que deixaram a Marinha.
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GRAFICO 2 - Gréfico da evasdo de oficiais por ano, no periodo 1999 — 2008

a) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais da Armada (CA), na cor azul.
b) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais Intendentes (IM), na cor vermelha
¢) Curva de acompanhamento de oficiais do CA e IM, na cor verde

As curvas indicam de forma bastante clara as tendéncias evolutivas, 0os acréscimos
das evasdes absolutas nos anos mais recentes. No caso do quadro de oficiais IM a tendéncia
de acréscimo teve inicio no ano de 2002, com um unico periodo de decréscimo no ano de
2004. No caso do quadro de oficiais do CA, a tendéncia de acréscimo inicia em 2003, com
uma queda esptiria no ano de 2007, no entanto, para um valor acima da média histérica. Em
ambos o0s casos as tendéncias ainda nio apresentaram um 4dpice, que indiquem um sentido de
estabilizar em altos niveis ou uma reducgdo para atingir os indices histdricos.

A curva que representa o somatodrio das evasdes dos quadros de oficiais do CA e
IM apresenta a tendéncia de evasdo genérica de tenentes e notadamente sofre a influéncia das
variagdes ocorridas nos demais quadros, principalmente do CA.

O GRAF. 3, confeccionado a partir dos dados apresentados na TAB. 17, mostra a

comparagdo das evasdes anuais com a média histérica de evasao, que foi corrigida no caso do
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gréafico para o valor zero do eixo y. Os valores anuais representam a diferenca para cima ou

para baixo ocorrida na evasdo anual, subtraida a média histdrica.
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GRAFICO 3 - Griéfico das evasodes de oficiais dos quadros CA, IM e CA+IM, por ano, em comparagdo

com as respectivas médias histdricas, no periodo 1999 — 2008

a) Curva de acompanhamento de oficiais do Quadro de Oficiais da Armada (CA), na cor
vermelha

b) Curva de acompanhamento de oficiais do Quadro de Oficiais Intendentes (IM), na
cor verde

¢) Curva de acompanhamento de oficiais do CA e IM, na cor azul

Conforme ja observado em relagdo ao GRAF 2, podem ser verificados também no
GRAF. 3, que as tendéncias de evasdo dos quadros de oficiais do CA e do IM iniciam em
2003 e 2002 respectivamente, no entanto, so ultrapassam a média histdrica entre os anos de
2004 e 2005, sem regressar a esse patamar em nenhum momento, até o ano de 2008.

O ano de 2008 foi o mais critico das curvas, apresentando elevacao bastante signi-

ficativa em relagcdo a média histérica: no quadro de oficiais do CA ocorreram 18 evasdes, re-
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presentando um acréscimo percentual de 78,2%; no quadro de oficias IM ocorreram 16 eva-
soes, representando um acréscimo percentual de 122,2%; e, no somatério dos dois quadros
CA e IM, ocorreram 34 evasdes de oficiais, representando um acréscimo percentual de 96,5%
em relacdo a média histdrica.

A indica¢do do GRAF. 3 deve ser motivo de preocupacio por mostrar 0s acrésci-
mos ocorridos recentemente.

Fazendo uma comparacio entre as médias das TAB. 16 e TAB. 18, pode-se cons-
tatar o seguinte: no caso do quadro de oficiais do CA, cuja média histérica de evasdo era de
10,1 oficiais/ano, passou para 13,0 oficiais/ano, nos ultimos cinco anos, representando um
aumento percentual de 28,7%; no caso quadro de oficiais do IM, a média histérica de evasio
era de 7,2 oficiais/ano, passando para 9,4 oficiais/ano, nos ultimos cinco anos, representando
um aumento percentual de 30,6%.

No somatério dos tenentes do CA e IM a média mais recente passou a 22,4 ofici-
ais /ano, representando um aumento de 29,6%, em relacdo a média histérica de 17,3 ofici-
ais/ano.

Com base nos dados e anédlises apresentadas neste apéndice, pode se concluir que
houve um aumento real dos indices de evasdo dos jovens tenentes dos quadros de oficias do
CA e IM, considerando os tempos atuais, quando comparados com a média histérica de eva-

sdo, referente aos ultimos 10 anos.
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APENDICE D - Estudo Estatistico da Evasio por Turmas de GM dos Oficiais CA e IM

O presente estudo tem o propdsito de realizar o levantamento de dados sobre a e-

vasdo de tenentes dos quadros de oficiais do CA e IM, considerando as turmas formadas na

EN, ano a ano. Para isso, realizou o acompanhamento da evasdo dessas turmas no periodo

entre 1998 e os tempos atuais, discriminando, também, a faixa etdria média de cada turma, a

fim de prover o enquadramento desses tenentes em relacdo aos jovens da geragdo “Y” ou de

outras geragoes.

Na TAB. 19 pode se constatar, de uma forma genérica, as evasdes apresentada pe-

las turmas, a partir de 1998, referenciadas pelo ano em que os respectivos tenentes foram de-

clarados Guardas-Marinha (GM). Os valores apresentados indicam os percentuais de perdas

totais por turma, dos quadros CA e IM e do somatério destes dois quadros.

Tabela 19
Dados Sobre a Evasdo das Turmas de Oficiais do quadro CA e IM, e a Estatistica de Evasao até 2008

Estatistica do CA

Estatistica do CIM

Estatistica do CA + CIM

Ano QTD Evasao % de QTD Evasao % de QTD Evasao % de
Referéncia | Aspirantes | Oficiais | Evasdo | Aspirantes | Oficiais | Evaséo | Aspirantes | Oficiais | Evasao
A Declarados CA em Declarados IM em Declarados | CA+IM em
GM no Ano | Relagéo GM no Ano | Relagao GM no Ano | Relagéo
Ano A A+1 ao Ano A A+1 ao Ano A A+1 ao
Ingresso Ingresso Ingresso
1998 93 13 14% 29 3 10% 122 16 13%
1999 102 13 13% 33 6 18% 135 19 14%
2000 88 9 10% 15 3 20% 103 12 12%
2001 113 13 12% 26 1 4% 139 14 10%
2002 110 23 21% 30 2 7% 140 25 18%
2003 115 15 13% 31 12 39% 146 27 18%
2004 111 12 11% 29 8 28% 140 20 14%
2005 101 9 9% 30 5 17% 131 14 1%
2006 117 5 4% 36 10 28% 153 15 10%
2007 96 6 6% 33 6 18% 129 12 9%
Total 1046 118 1% 292 56 19% 1338 174 13%
Medias 105 12 29 6 134 17
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM e Boletim de Oficiais da Marinha (BOCQM).
Nota: Dados sobre a evasdo das turmas relativas aos quadros de oficiais do CA, IM e do somatdrio dos

dois quadros. O ano considerado da Turma de GM se refere ao ano de término da EN, quando da
declaracdo de Guarda-Marinha. Estes GM s6 serdo nomeados 2T ao término de 2009, ndo sendo
relacionados nesta tabela. Dados contabilizados até maio de 2009 e obtidos em junho de 2009.

No GRAF. 4, o acompanhamento dos indices apresenta oscilagdes entre as tur-
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mas, principalmente, na evasdo do quadro de oficiais IM. Estes indices representam quantos
oficiais de cada turma deixaram o SAM como tenentes.

As tendéncias de queda apresentadas nas curvas relativas aos oficiais do quadro
do CA e ao somatério de oficias CA e IM ndo sdo significativas para a analise da evasdo, pois
sdo nimeros cumulativos e, quanto mais recente o ano de formatura dos oficiais, menos anos
de servico apresentam os oficiais. Como essa informagdo é cumulativa, as turmas com mais

tempo de servigo podem apresentar maiores valores absolutos de evasao.
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GRAFICO 4 — Gréfico representativo das evasdes de oficiais dos quadros CA, IM e CA+IM, por turma de GM,
no periodo 1998 — 2007
a) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais da Armada, na cor azul.
b) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais Intendentes, na cor vermelha.
¢) Curva de acompanhamento de oficiais dos quadros do CA e IM, na cor verde.

As estatisticas sobre as evasoes das turmas de oficiais do CA.

As informagdes da TAB 20 mostram a progressdo da evasdo do quadro de oficiais
do CA, por turma de GM. Nesta tabela pode ser verificada a média de evasdo anual por turma,
quando inseridas as corregdes atinente aos anos de servico de cada turma.

Esta representacdo tabular deixa mais clara a evolug@o das médias de evasdo/ano,
com tendéncia de crescimento, nas turmas mais recentes, com idade média dos oficiais mais

baixa, concentrada na faixa etaria entre 25 e 30 anos.
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Tabela 20

Dados Sobre a Evasdo das Turmas de Oficiais do quadro CA, e Média de Idade Atual das Turmas
Formadas no Periodo de 1997-2007

GM Declarados Existente Evasdo % de Anos Média Idade
Ano GM Atual (Total) Evasio SvC Evasdao/Ano (Média)
1997 111 100 11 10% 11 1,00 34
1998 93 80 13 14% 10 1,30 34
1999 102 89 13 13% 9 1,44 32
2000 88 79 9 10% 8 1,13 31
2001 113 100 13 12% 7 1,86 30
2002 110 87 23 21% 6 3,83 30
2003 115 100 15 13% 5 3,00 29
2004 111 99 12 11% 4 3,00 28
2005 101 92 9 9% 3 3,00 27
2006 117 112 5 4% 2 2,50 26
2007 96 90 6 6% 1 6,00 25
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM e Boletim de Oficiais da Marinha (BOCQM).
Nota: Dados sobre a evas@o das turmas de oficiais do quadro CA, com as médias de idade atuais das
Turmas formadas no periodo de 1998 - 2007. Dados contabilizados até maio de 2009 e obtidos em
junho de 20009.

As estatisticas sobre as evasoes das turmas de oficiais do IM.

As informagdes da TAB 21 mostram a progressdo da evasdo do quadro de oficiais
do IM, por turma de GM. Nesta tabela sdo verificados os acréscimos ocorridos nas médias de
evasdo/ano por turma, quando inseridas as corre¢des atinente aos anos de servico de cada
Turma. Da mesma forma que no caso dos oficiais do CA, esta apresentacio deixa mais claro a
evolucdo, com tendéncia de crescimento, das evasdes ocorridas nas turmas mais recentes, cuja
idade média dos oficiais mais novos oscila entre 25 e 29 anos.

Para melhor visualizar as tendéncias das taxas de evasdo das turmas de GM dos
quadros de oficiais do CA e do IM, podem ser observadas as curvas apresentadas no GRAF.
5, que representa a evolucdo da média de evasdo anual de cada uma das turmas. As turmas
que se formaram mais recentemente na EN apresentam indices bastante significativos, em
comparagdo com as turmas mais antigas, que se formaram hd mais tempo. Em que pese ser
evidente que parte significativa da evasdo dos tenentes ocorre nos primeiros anos de formado,
o significativo aumento apresentado nas dltimas turmas deve causar grande apreensdo para
MB, por representar uma tendéncia de perda dos novos talentos, com anos de investimento na

formacao.
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Tabela 21
Dados Sobre a Evasdo das Turmas de Oficiais do Quadro IM, e Média de Idade Atual das Turmas
Formadas no Periodo de 1997-2007.

GM Declarados Existente Evaséao % de Anos Média Idade
Ano GM Atual (Total) Evasao SVC Evasao/Ano  (Média)
1997 34 30 4 12% 11 0,36 34
1998 29 26 3 10% 10 0,30 33
1999 33 27 6 18% 9 0,67 32
2000 15 12 3 20% 8 0,38 31
2001 26 25 1 4% 7 0,14 30
2002 30 28 2 7% 6 0,33 29
2003 31 19 12 39% 5 2,40 29
2004 29 21 8 28% 4 2,00 27
2005 30 25 5 17% 3 1,67 26
2006 36 26 10 28% 2 5,00 25
2007 33 27 6 18% 1 6,00 24
Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM e Boletim de Oficiais da Marinha (BOCQM).
Nota: Dados sobre a evasdo das turmas de oficiais do quadro IM, com as médias de idade atuais das
Turmas formadas no periodo de 1998 - 2007. Dados contabilizados até maio de 2009 e obtidos em
junho de 2009.
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GRAFICO 5 -  Gréfico representativo da média de evasdes anual de oficiais dos quadros CA e IM, por turma

de GM, no periodo 1998 — 2007

a) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais da Armada, na cor azul.

b) Curva de acompanhamento do Quadro de Oficiais IM, na cor vermelha. Dados contabili-
zados até maio de 2009 e obtidos em junho de 2009.
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Os segundos-tenentes da tltima turma formada na EN foram declarados guardas-
marinha (GM) em 2007 e nomeados ao presente posto em 2008. Possuem uma média etaria
atual de 25 anos.

As turmas de oficiais apresentadas na TAB. 22 estdo divididas em duas geragdes,
a geracdo “X”, formada por pessoas entre 30 e 44 anos e a geragdo “Y”, composta de pessoas
entre 7 a 29 anos segundo Alsop (2008, p. 5). Todos os 2T e 1T, assim como os CT no pri-
meiro ano do posto, pertencem a Geragdo “Y”, representando um grande percentual dos te-
nentes dos quadros CA e IM.

A estatistica desenvolvida no presente apéndice, além de constatar o aumento de
evasdo entre os jovens oficiais, serve para efetuar a correlagdo dos oficiais por turma e faixa
etaria. Esta informacfo possibilita concluir que os tenentes estdo inseridos entre as geracdes

“X” e “Y”, existentes no mercado de trabalho, considerando apenas o fator idade.

Tabela 22
Dados Sobre a Idade Média das Turmas dos Tenentes do CA e IM, os Postos Ocupados Atualmente e
a Classificacdo por Geragdes.

Ano GM CA CIM CA +CIM Posto Atual Geragéo

1997 34 34 34 CT "X"
1998 34 33 34 CT "X
1999 32 32 32 CT "X
2000 31 31 31 CT "X
2001 30 30 30 CT "X"
2002 30 29 29 CT "Y"
2003 29 29 29 1T "y
2004 28 27 28 1T "Y"
2005 27 26 27 1T "Y"
2006 26 25 26 2T "y
2007 25 24 25 2T "Y"

Fonte: Boletim de Oficiais da Marinha (SISBOL).

Nota: Dados sobre a idade média das turmas dos tenentes dos CA e IM. Postos ocupados atualmente e a

classificacdo por geracdes. A geracdo “Y” foi considerada com pessoas de idade igual ou inferior a
29 anos e a geracdo “X” com idade igual ou superior a 30 anos. Dados contabilizados até maio de
2009 e obtidos em junho de 2009.

Considerando os oficiais das turmas formadas entre 2002 e 2007, que se enqua-
dram na faixa etdria relativa a Geragdo “Y”, possuindo idade entre 7 - 29 anos em 2009, se-
gundo Alsop (2008, p. 5) e, efetuando a comparacdo com os dados apresentados nas TAB. 19
e TAB. 20, conclui-se que: no quadro de oficiais do CA, dentre os 1028 tenentes existentes,
580 deles, pertencentes as turmas de 2002-2007, sdo da geragdo “Y”, representando 56% dos

tenentes, sendo que os demais pertencem a geracdo “X”; e, no caso do quadro de oficiais IM,
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do total de 266 tenentes, 146 possuem idade igual ou inferior a 29 anos, representando 55%
de oficiais, que pertencem a essa nova geragdo, os demais pertencem a geragdo “X”.

A TAB. 23 apresenta os dados do IBGE sobre a populagdo economicamente ativa
do Brasil, decorrente de pesquisa relativa ao ano de 2005, dividida por grupos de idade.

Tabela 23

Populagao com 10 anos ou mais, por condicao de atividade™

e grupos de idade - Brasil 2005

Grupos Economicamente Nao Sem

de idade ativa economicamente ativa declaracao Total
10 a14 anos 2.439.810 14.755.639 331 17.195.780
15219 anos 10.499.342 7.234.133 450 17.733.925
15a17 anos 5.151.838 5.494.526 450 10.646.814
18 e 19 anos 5.347.504 1.739.607 - 7.087.111
20 a 24 anos 14.824.700 2.491.045 2.662 17.318.407
25229 anos 13.610.060 1.854.210 166 15.464.436
30 a 39 anos 23.695.406 3.319.036 2.794 27.017.236
40 a 49 anos 19.557.922 3.798.523 1.105 23.357.550
50 a 59 anos 11.555.798 4.840.912 210 16.396.920
60 anos ou mais 6.101.561 12.090.075 2.279 18.193.915
Idade ignorada 45,950 15.655 628 62.233
TOTAL 102.330.549 50.399.228 10.625 152.740.402
Fonte: [BGE. PNAD
Elaboracao: DIEESE

Mota: (1) Periodo de referéncia de 365 dias

Em que pese os dados serem abrangentes, e possuirem uma evolucdo ao logo dos
anos, alem de contabilizarem pessoas de faixa etdria fora do mercado de trabalho alvo da Ma-
rinha, como por exemplo, jovens entre 10 e 14 anos, foi possivel concluir que dos 102,3 mi-
Ihdes de pessoas computadas na TAB. 23 como economicamente ativas, aproximadamente
51% estao enquadradas na geracdo “Y”. Esta realidade deve evoluir com o passar dos anos e a
geracdo “Y” deverd ocupar um espaco maior no mercado de trabalho do Pafs.

Os dados constatados neste apéndice indicam que os indices das médias de eva-
sdo/ano, por turma, tém aumentado entre os jovens oficiais das turmas formadas mais recen-
temente. Os fatores que levam a essa evasao e devem ser motivo de preocupacao e estudo pela

MB, que precisa monitorar esse problema sistematicamente para realimentar o SPP.
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APENDICE E - Analise dos Resultados Obtidos nos Questionarios de Desligamento

O Grupo Alvo (GA) desse questiondrio foi composto pelos tenentes dos quadros
CA e IM, que deixaram a MB no periodo de 2004 a 2009. Esse grupo, segundo os dados for-
necidos pela DPMM, tratados no Apéndice C ao presente estudo, é composto por 118 oficiais,
conforme apresentado na TAB. 24.

O GA estéd distribuido da seguinte forma: 69 oficiais do quadro CA, o que repre-
senta 58% do total; e 49 oficiais do quadro IM, completando 42% do GA.

De posse dos dados pessoais dos oficiais foi preparada uma mala direta e foram
encaminhados para cada tenente, um questiondrio, cujo modelo constitui o Apéndice A e uma
carta padrio constantes do Apéndice B.

A carta padrao contém, além da explicacdo sobre o propédsito do estudo, a orienta-
¢fo sobre o preenchimento e as informacdes necessdrias para a restitui¢do do documento pre-
enchido, com trés opcdes de envio: a postagem pelo servigo de correio, o uso do equipamento

de fax ou o meio eletrdnico, por e-mail.

Tabela 24

Dados sobre a Evasao de Tenentes dos Quadros CA e IM, por Ano,
no Periodo de 2004 - margo de 2009

Ano CA IM CA+IM
2004 6 3 9
2005 13 8 21
2006 17 9 26
2007 11 11 22
2008 18 16 34
2009 4 2 6
Total 69 49 118

Fonte: Departamento de Oficiais da DPMM.

Nota: Dados sobre a evasdo de tenentes dos quadros de oficiais do CA e IM, em nimeros absolutos,
por ano, no periodo de 2004 a marco de 2009. Dados obtidos em abril de 2009.

Para confeccionar o questiondrio de desligamento, aplicado no presente estudo,
foram observadas as orientagdes sobre pesquisa social contidas em Richardson (1999, p.189),
que apresenta as formas a serem adotadas para a elaborag@o de questiondrios de pesquisa rela-
cionados a drea social.

Dos 118 questiondrios prontificados 16 unidades ndo foram entregues aos respec-

tivos destinatdrios, correspondendo a 13,6 % do GA. Esse fato esta relacionado a erros nos
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dados fornecidos ou, ainda, por mudanga endereco dos destinatdrios, sem que a MB fosse
notificada, para atualizacdo do banco de dados da DPMM. Fato preocupante para o sistema de
mobilizacdo da reserva, pois esses oficiais constituem parte da reserva de militar da Marinha.

Foram recebidas 38 respostas aos questionarios, sendo que, devido a existéncia de
algumas incorre¢des no preenchimento, sé foi possivel aproveitar 32 amostras. Esses valores
representaram uma colaboracdo percentual de 27 % do GA.

Entre as respostas restituidas, apenas um questiondrio foi respondido por corres-
pondéncia postada no correio; quatro foram respondidos por Fax; e os outros 33 questionérios
foram recebidos em meio magnético, encaminhados por e-mail enderecado ao pesquisador.

O uso da internet mostrou ser uma ferramenta extremamente eficiente para ser a-
plicada nesse tipo de pesquisa. No entanto, para conduzi-la é necessirio que os enderecos
eletronicos dos colaboradores estejam disponiveis no banco de dados a ser utilizado, o que no
caso do presente estudo néo foi possivel obter na Marinha.

A instrucdo para o preenchimento dos questiondrios, conforme explicado no A-
péndice B, ndo exigia a identificagdo do oficial. Esse procedimento visou o livre preenchi-
mento das opg¢des, com a finalidade de proporcionar a maxima liberdade de expressdo dos
colaboradores, mas, por outro lado, dificultou a compilacio e o controle dos dados fornecidos.
Alguns exemplos destas dificuldades foram: a identificacdo de respostas de pessoal ndo com-
ponente do GA; ou o proprio reforco em busca das respostas, por ndo ser possivel saber quem
encaminhou ou ndo as informagdes solicitadas.

O recebimento dos questiondrios por alguns oficiais despertou curiosidade, e mui-
tos deles colaboraram com opinides diversas na questio seis, formulada de forma aberta, com
a finalidade de obter informacdes ndo contidas nas perguntas diretas, mas que pudessem auxi-
liar o estudo na busca das motivacdes para evasdo e nas respectivas solugdes.

Seguindo as orientacdes de Richardson (1999, p. 198), a primeira parte do questi-
ondrio foi direcionada as explicacdes sobre o preenchimento e ao conhecimento das informa-
¢cdes genéricas, para montar o perfil daqueles que deixaram o SAM. Possibilitou ainda a iden-
tificacdo de alguns fatores psicossociais e econdmicos do GA, nas situagdes antes e depois do
periodo de evasdo, além de propiciar dados para a correlacdo entre as questdes seguintes.

Nas questoes diretas, numeradas de 1 a 5 foram apresentadas 12 opcdes para se-
rem classificadas pelo entrevistado em ordem de importancia, dentro de uma escala de 1-12,
na qual: a op¢do com valor 1 foi considerada a de maior importancia; e a opgdo classificada
com valor 12, a de menor importancia.

Nas questdes 1 e 2 foram voltadas a identificar os fatores de atracao para ingres-
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so na MB e os aspectos julgados positivos da carreira na MB.

As questdes 3 e 4 foram direcionadas a obter os fatores negativos observados na
carreira e os principais motivos do desligamento apresentados pelos oficiais do GA.

A questdo 5 foi formulada com o intuito de obter, na visdo do oficial desligado da
MB, a prioridade de areas a serem estudadas pela MB, para aumentar a motivac¢ao dos jo-
vens oficiais que optem pela profissdo de oficial da Marinha.

A questdo 6 foi formulada de forma aberta, solicitando consideracdes julgadas re-
levantes pelos oficiais. Essa questio nio foi usada estatisticamente, mas colaborou para o en-
tendimento de alguns anseios dos oficiais e para o entendimento de contradi¢des apresentadas

nas respostas das questdes de 1-5.

Analise dos Dados Gerais dos Oficiais do GA

Origem do ingresso na MB e distribuicao por Quadro - os dados a seguir fo-
ram obtidos a partir da primeira parte do questiondrio, constante do Apéndice A e de informa-
¢oes contidas no Sistema de Boletim de Oficiais da Marinha. Sao informagdes gerais coleta-
das para possiveis associacdes estatisticas com as respostas das demais questdes.

Entre os 32 oficiais colaboradores, 18 pertencem ao quadro de oficiais do CA, o
que representa 56% das respostas e os outros 14 sdo do quadro dos IM, com o percentual de
44 %. Esses nimeros se mostram compativeis e significativos em relagdo aos percentuais de
oficiais de cada quadro do CA e IM do GA, 58% e 42 %, respectivamente.

Outro aspecto relevante para a credibilidade da amostra se refere a origem dos o-
ficiais do GA e a origem dos tenentes dos quadros CA e IM da Marinha. Os percentuais apre-
sentados sobre a origem dos oficias oriundos do CN ou egressos de concurso publico para a
EN, estdo proximos de 80% e 20% respectivamente, tanto no conjunto do efetivo de tenentes
da MB, quanto no conjunto de oficiais do GA que respondeu o questiondrio.

Tais fatos sdo importantes para que a andlise da parte coletada se aproxime a do
todo, proporcionando maior credibilidade ao resultado obtido. Uma vez que nio foi realizada,
na época do desligamento dos oficiais do GA, a entrevista de desligamento e, também, nao foi
aplicado um questiondrio de desligamento semelhante, para compor um banco de dados vol-

tado para a pesquisa social e para a realimentacido do SPP.
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Tabela 25
Dados sobre a origem da formacgdo dos Tenentes do CA e IM no periodo de 1997-2007

Posto TOTAL CN % CN EN % EN
CT 683,0 522,0 76% 161 24%
1T 356,0 275,0 77% 81 23%
2T 267,0 241,0 90% 26 10%
TOTAL 1306,0 1038,0 79% 268 21%
Mostra do GA 32 26 81% 6 19%
Fonte: Informagdes obtidas no SISBOL. Dados referentes a maio de 2009.
Nota: Dados indicadores de origem dos tenentes CA e IM, no periodo de 1997-2007. A coluna CN

representa os oficiais que ingressaram por concurso publico para o CN, e a coluna EN representa
os oficiais que ingressaram por concurso direto para a EN. As colunas com o simbolo % indicam o
percentual representativo da origem dos oficiais por postos e total. Os dados apresentados na linha
“mostra do GA” representam os percentuais referentes aos oficiais que responderam o questionario
de desligamento

Dados psicossociais e economicos — o estado civil dos colaboradores sofreu al-
gumas alteracdes entre a situacdo apresentada antes e depois da evasdo. Os solteiros, por e-
xemplo, representavam 59% do grupo e os casados constituiam 41% antes da evasido. No en-
tanto, apds sairem da MB a relacdo mudou para um percentual superior de casados 47%, con-
tra 44% de solteiros, com o acréscimo do grupo outros, em que se enquadram os descasados,
com 9%.

Em relacdo a quantidade de filhos por oficial comparando a situacio antes e de-
pois da evasdo hd um acréscimo na média de filhos do grupo, de 0,34 filhos/oficial para 0,56
filhos/oficial, com uma reducdo de nimero de oficiais sem filhos, de 78% da amostragem,
para 69%.

Os dados sobre o estado civil e a quantidade de filhos ndo foram associados dire-
tamente aos fatores pesquisados, mas podem representar tanto o amadurecimento familiar do
GA, como uma evolugdo da familia devido a melhoria da renda liquida do colaborador, com a
mudancga de atividade profissional.

Na TAB. 26 foi possivel identificar a renda liquida atual, informada pelos cola-
boradores, divididas em quatro faixas de rendimentos, que foram associadas por grupos.

O grupo 1, com renda liquida inferior a R$ 3.000,00, obteve um percentual de
16% do grupo. Essa amostra deixou o SAM para uma atividade com renda inferior a que re-
ceberia na MB, caso permanecesse. Pode-se dizer que esses oficiais ndo sairam da MB por
causa de melhores rendimentos, no entanto, pelas observacdes contidas na questdo seis, for-
mulada de forma aberta, verificou-se que alguns desses oficiais reportaram ter deixado o

SAM para melhor se prepararem para concursos publicos.
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O grupo2, com renda liquida entre R$ 3.000,00 e R$ 6.000,00, correspondente
a 6% da amostra. Esses oficiais deixaram a MB para perceber uma renda liquida aproximada
a que estaria recebendo se estivesse no servigco ativo, como tenente.

Os grupos 1 e 2, que juntos correspondem a 22% da amostra, indicam que apesar
de terem condicdes iguais ou inferiores a proporcionada pela institui¢do MB, os oficiais tive-
ram motivacoes para evasao relativamente superiores aos fatores positivo para perma-
néncia apresentados na presente pesquisa. O que corrobora com a percep¢do de que a renda
ndo foi o principal motivo de evasdo destes dois grupos.

O grupo3, formado por colaboradores com renda liquida entre R$ 6.000,00 ¢ R$
10.000,00, correspondente a 31% da amostra, este grupo deixou a MB para perceber uma ren-
da liquida maior a que estaria recebendo se estivesse no servico ativo, como tenente.

O grupo 4, cuja renda liquida é superior a R$ 10.000,00, correspondente a 47%
da amostra, que deixou a MB para perceber uma renda liquida muito superior a que estaria
recebendo se estivesse no servigo ativo, como tenente.

Nos grupos 3 e 4, que juntos representam 78% da amostra, a evasio ocorreu para
atividades com remuneragdes mais atrativas que as oferecidas pela MB, mostrando que além
de outros fatores motivadores da evasdo, a renda pode influenciar a decisdo de deixar a insti-

tuicdo.

Tabela 26
Dados sobre a Renda Liquida Atual dos Oficiais Colaboradores que Deixaram a Marinha no Periodo
de 2004-marco 2009

Grupo Renda Liquida Atual Qtd de Oficiais Percentual
1 Menor que R$ 3.000,00 5 16%
2 Entre R$ 3.000,00 e R$ 6.000,00 2 6%
3 Entre R$ 6.000,00 e R$ 10.000,00 10 31%
4 Superior a R$ 10.000,00 15 47%
Fonte: Informagdes obtidas dos questiondrios de desligamento. Dados referentes a marco de 2009.
Nota: Dados indicadores da faixa de renda liquida atual dos oficiais que responderam o questiondrio de

desligamento, dentro do GA.

Atividade de destino - outro indicador importante na pesquisa aborda o tipo de
atividade de destino dos oficiais que deixaram o SAM. O maior percentual do grupo, repre-
sentando 81% do total, deixou o SAM para trabalhar em outro tipo de emprego publico,
sendo que 19% desses oficiais sairam para procurar alternativas na iniciativa privada e ou em
outros destinos.

Nos outros destinos, observando a questdo aberta, ou as justificativas para a op¢do
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“outro”, verificou-se que ha contribuintes estudando para continuar buscando oportunidades
em concursos para o setor publico.

Esses dados sobre o emprego atual conduzem ao entendimento que devido ao fato
do destino majoritario ser o setor publico, hd uma forte motivacdo nos itens estabilidade e
beneficios, tais como a previdéncia e certeza de recebimento mensal dos proventos, que nao
sdo garantidos no setor privado.

Essa tendéncia de evasdo para o setor publico pode ser relacionada também, ao
aumento da disponibilidade desse tipo de emprego a partir de 2003, conforme citado por Pes-
soa et al (2009, p. 6) em seu estudo sobre emprego publico no Brasil, publicado pelo IPEA,
que mostra o acréscimo absoluto de 1,35 milhdes de pessoas ocupadas no setor publico, no
periodo de 2003-2007, representando um acréscimo percentual de 3,63% de empregos publi-

cos nos ultimos cinco anos medidos pelo IPEA.

Mais relevante do que a distribuicdo do emprego ptiblico segundo as esferas
de poder foi a mudanca do perfil do emprego publico segundo os vinculos de
emprego dos servidores.[...] houve aumento do peso do emprego publico
em regime estatutario, em contrapartida dos empregos com contratos de
trabalho regidos pela CLT [...] Isso se deu por causa do aumento recente
dos concursos piblicos, em todas as esferas de governo. [...] mais recente-
mente, a ampliacdo do peso do emprego publico em regime estatutario [...]
deveu-se a democritica ampliacio de contratacdes via concursos publi-
cos, nas trés esferas de poder e de governo. Esse aumento do peso de con-
tratacdes feitas pelo setor publico via concursos publicos favorece a demo-
cratizag@o no acesso dos servidores, além de dotar de maior qualidade fun-
cional e de compromisso republicano o corpo de funciondrios publicos, em
todas as esferas de governo e de poder (PESSOA, 2009, p.15, grifo nosso).

Desses dados do IPEA pode se concluir que foram abertos, no periodo de 2003-
2007, grande quantidade de concursos publicos para ingresso no setor, como funciondrios
estatutarios, em todos os niveis de governo, federal, estadual e municipal. Essas informacdes
representam aumento de vagas no mercado de trabalho e indicam acréscimos considerdveis de
concorréncia em relacdo ao capital humano existente na MB.

O estudo indica que ainda hé necessidade de aumento do emprego publico e espa-
¢o para o crescimento do estoque e na participacdo do emprego publico no Brasil. O que con-
sequentemente aponta para uma continuidade de concorréncia do setor publico com o estoque
de méo de obra da MB nos préximos anos.

Analise da Questao 1 - “O que mais o atraiu na MB por ocasido de seu ingresso?”

Essa questdo foi formulada para identificar os motivos que levaram esses oficiais

a, voluntariamente, se inscreverem em concursos para ingressaram na carreira na Marinha. O



94

que mais os atraiu para fazerem essa op¢do em detrimento de outras oportunidades disponi-
veis para as suas faixas etdrias e niveis de conhecimento.

E sabido que o concurso para ingresso, tanto no CN, como na EN, possuem altos
niveis de dificuldade e exigem dos candidatos esfor¢o e dedicagdo para serem classificados e
selecionados.

Essa pergunta pode ser confrontada com itens indicados como fatores negativos
na carreira € com os motivos apresentados para a evasdo, a fim de possibilitar uma anélise
mais profunda do que mudou na percepgdo desses jovens. O que os levaram a deixar o SAM
para buscar outras opg¢des, apds terem optado pela carreira naval e nela terem permanecido
durante um longo periodo de formacio e capacitagﬁo“, além de, em alguns casos, de um peri-
odo razoavel de trabalho na profissao.

Os resultados obtidos nessa questdo podem identificar os principais fatores consi-
derados relevantes para o ingresso de oficiais na carreira indicando a importancia dada a cada
um deles. Esses resultados podem servir de subsidios para melhor se estudar as etapas de re-

crutamento e de selecdo da GP.

Tabela 27
Estatistica do Questiondrio de Desligamento, sobre os Motivos de Atra¢do para a Carreira na Marinha
- Questao 1
ltem Item Avaliado Mediana Média
1 Estabilidade 3 3,81
6 Ensino de Qualidade 3 4,16
10 Admiracao pela Carreira Militar 2 4,47
2 Salério / Beneficio 5 5,28
11 Reconhecimento Social 55 6,06
7 Influéncia Familiar 6 6,31
5 Realizagao Profissional 55 6,34
3 Plano de Carreira 7 7,16
9 Oportunidade de Viajar 8 7,16
4 Sistema Especial de Aposentadoria 8 7,66
8 Influéncia pela Divulgagao na Midia 10,5 9,25
12 Outros 12 10,94
Fonte: Dados coletados das respostas dos questiondrios de desligamento preenchidos por oficiais que
deixaram o servigo ativo no perfodo de 2004 — 2009.
Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados & Questdo 1, avaliados pelos

colaboradores, classificados pela relevancia das médias obtidas. Quanto menor a média mais rele-
vante foi considerado o item.

Dentre as 12 op¢des disponiveis, os seis itens que foram julgados de maior rele-

%3 periodo entre quatro e sete anos, que depende do fato de o aluno ter feito concurso para a EN ou para o CN,
respectivamente.
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vancia, e cujas médias de avaliagdo encontram-se abaixo da média geral dos itens, calculada
em 6,55, estdo indicado na TAB. 27 e representados no GRAF. 6.

Desta forma, os seis principais motivos de atracio para a carreira naval foram
assim posicionados: 1°) estabilidade; 2°) ensino de qualidade; 3°) admiragc@o pela carreira
naval; 4°) salarios e beneficios; 5°) reconhecimento social; e 6°) influéncia familiar.

Como a questdo identifica os principais motivos de atragdo, esses dados devem ser
trabalhados pela instituicao, e juntados as pesquisas com o publico que se mantém no servico
ativo, no sentido de aprimorar os seus indicadores. Também pode colaborar para a atracdo de
novos jovens com maior enfoque na divulgacdo do potencial da Marinha nesses itens, na hora
de captar pessoal para os concursos para ingresso na carreira naval. Faz-se necessario pesqui-

sar a forma de atingir o publico alvo que possua o perfil adequado a carreira naval.
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GRAFICO 6: Distribui¢do dos itens de atracdo para a Marinha, ordenados por relevancia, separados pela
média geral de avaliagdo de todos os itens pelos colaboradores (6,55).

Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 1, avalia-
dos pelos oficiais do CA e IM que deixaram o servigo ativo no periodo de 2004 — 2009.
Analise da Questao 2 - “Quais foram os fatores positivos (motivadores) encon-
trados na MB?”
Essa questio foi formulada para identificar os fatores positivos encontrados pelos

oficiais ao longo de sua permanéncia no servico ativo da Marinha.
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Os itens avaliados como de maior relevancia podem ajudar a responder o que es-
ses oficiais, mesmo tendo optado por deixarem a instituicdo perceberam como favoraveis na
carreira dos oficiais da MB.

Essas informagdes isoladas ndo possuam grande significincia. Elas precisam ser
confrontadas e analisadas junto as respostas da questdo 1, para reforcar as motivacdes relacio-
nadas a atracdo e retencdo. Devem, também, ser comparadas as respostas das questdes 3 e 4, a
fim de verificar a preponderancia exercida dos fatores negativos sobre os fatores positivos,
para que os tenentes cheguem a decisdo de deixar o SAM, procurando outros caminhos pro-
fissionais, alguns deles de menor relevincia que a profissdo de Oficial da Marinha, com car-

reira bem definida.

Tabela 28
Estatistica do Questiondrio de Desligamento, sobre Fatores Positivos (Motivadores) Encontrados na
MB - Questao 2

Item Item Avaliado Mediana Média
1 Amizades 1 2,12
11 Estabilidade 4 4,34
3 Oportunidade de Viagem 5 5,75
5 Reconhecimento Social 6 6,53
8 Qualificagao Profissional Adquirida 7 6,69
6 Formacao Militar-Naval 7 6,69
2 Trabalho em Equipe 7,5 7,09
10 Salario 6,5 7,16
7 Plano de Carreira Estruturado 7 7,28
9 Beneficios e Facilidades 8 7,72
4 Trabalho na Profissdo Escolhida 10 8,78
12 Outros 12 11,72
Fonte: Dados coletados das respostas dos questiondrios de desligamento preenchidos por oficiais que
deixaram o servigo ativo no perfodo de 2004 — 2009.
Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados & Questdo 2, avaliados pelos

colaboradores, classificados pela relevancia das médias obtidas. Quanto menor a média mais rele-
vante foi considerado o item.

Dentre as doze opg¢des disponiveis, os seis itens que foram julgados de maior rele-
vancia, e cujas médias de avaliagdo encontram-se abaixo da média geral dos itens, calculada
em 6,83, estdo indicados na TAB 28 e representados no GRAF 7.

Os seis principais fatores positivos encontrados na MB foram assim posiciona-
dos: 1°) amizades; 2°) estabilidade; 3°) oportunidade de viagem; 4°) reconhecimento social e
beneficios; 5°) qualificacdo profissional adquirida; e 6°) formacao militar-naval.

Como a questao identifica os principais motivos de retencdo dos oficiais na carrei-

ra naval, esses dados devem ser trabalhados pela Institui¢do. Contudo, precisam ser juntados



97

as pesquisas com o publico que se mantém no servigo ativo, no sentido de aprimorar os seus
indicadores, provendo de maior refor¢o e destaque os valores embutidos nestes itens, dentro
de seus quadros de oficiais, mostrando, principalmente, a preocupacdo da MB em evidencia-
los, proporcionando, ainda, um confronto com os fatores negativos. A atuacdo da Marinha

nesses fatores poderd aumentar a retencdo dos jovens oficiais.

Questao 2
Quais foram os fatores positivos
(motivadores) encontrados na
MB?
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GRAFICO 7: Distribui¢do dos itens correspondentes aos fatores positivos e motivadores encontrados na
carreira na Marinha, ordenados por relevancia, separados pela média geral de avaliagcdo de
todos os itens pelos colaboradores (6,83).
Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 2, avalia-

dos pelos oficiais do CA e IM que deixaram o servigo ativo no periodo de 2004 — 2009.

Um ponto a ser de observado na comparacio das respostas as questdes 1 e 2 foi o
posicionamento para o item saldrios e beneficios que na Questdo 1, que se refere a atragao,
pois o item saldrio aparece dentre os de maior relevancia para atrair. No entanto, na Questdo
2, no item fatores positivos e motivagdes para a carreira, esses itens aparecem entre os de me-
nor relevancia, o que mostra claramente uma modificacdo na percepcdo do oficial depois de
formado e qualificado. O aumento do conhecimento e das qualificagées, adquiridos na Mari-

nha, ressalta, entre esses jovens, a percepcao de justica salarial, pois os oficiais sabem que as
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novas competéncias sdo cobicadas e podem ser melhor remunerados no mercado externo a
Marinha, seja este privado ou publico.

Analise da Questao 3 - “Quais foram os fatores negativos ou que dificultaram
sua permanéncia na MB?”

Essa questdo foi formulada para identificar os fatores negativos encontrados pelos
oficiais e que dificultaram a permanéncia destes no SAM.

Os itens avaliados como de maior relevancia ajudaram a responder o que dificulta
a MB de reter esses oficiais. Esses talvez sejam os pontos mais importantes para o trabalho a
ser desenvolvido na GP da Marinha, a fim de mudar a percepg¢ado dos oficiais que permanecem
no SAM e inclui-los como colaboradores, proporcionando uma redug@o na relevancia desses
itens como fatores desmotivadores.

Essas informacdes, associadas aos dados correspondentes a Questio 4, que trata
dos motivos apresentados para justificar a evasdo dos oficiais, como ja mencionado, sdo im-
portantes para verificar a preponderincia exercida dos fatores negativos sobre os fatores posi-
tivos apresentados na Questdo 2, para que os jovens oficiais cheguem a decis@o de deixar o

servigo ativo da MB.

Tabela 29
Estatistica do Questiondrio de Desligamento, sobre Fatores Negativos ou as Dificuldades para a Per-
manéncia dos Oficiais na Marinha - Questao 3

ltem Item Avaliado Mediana Média
11 Pouca Disponibilidade de Tempo com a Familia 3 413
9 Escala de Servigco 4 4,69
8 Condigdes dos Meios e Inadequagdo de Equipamen- 4.5 5,25
tos e materiais.
10 Relacionamento Interpessoal 6 5,81
1 Dedicagao Exclusiva 55 6,09
5 Salario 7 6,41
2 Dificuldade para Estudar 6 6,84
7 Pouca Oportunidade de Aperfeicoamento Profissional 8 7,5
4 Trabalho em Areas Fora da Minha Profissao 8 7,81
3 Principios de Hierarquia e Disciplina 10 8,41
6 Ascensao Funcional Lenta 9,5 8,66
12 Outros 12 9,44
Fonte: Dados coletados das respostas dos questiondrios de desligamento preenchidos por oficiais que deixa-

ram o servigo ativo no periodo de 2004 — 2009.

Nota: Dados indicadores das informagdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 3, avaliados pelos
colaboradores, classificados pela relevancia das médias obtidas. Quanto menor a média mais rele-
vante foi considerado o item.
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Dentre as doze opg¢des disponiveis, os seis itens que foram julgados de maior rele-

vancia, e cujas médias de avaliagdo encontram-se abaixo da média geral dos itens, calculada

em 6,75, estdo indicado na TAB 29 e representados no GRAF 8.

Os seis principais fatores negativos que dificultaram a permanéncia dos ofici-

ais do GA na MB foram assim posicionados: 1°) pouca disponibilidade de tempo com a fami-

lia; 2°) escala de servico; 3°) condicdes dos meios e inadequagdo de equipamentos e materi-

ais; 4°) relacionamento interpessoal; 5°) dedicacdo exclusiva; e 6°) saldrio.
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GRAFICO 8: Distribuicdo dos itens correspondentes aos fatores negativos e que dificultaram a perma-
néncia dos oficiais na Marinha, ordenados por relevincia, separados pela média geral de
avaliacdo de todos os itens pelos colaboradores (6,75).
Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 3, avalia-

dos pelos oficiais do CA e IM que deixaram o servigo ativo no periodo de 2004 — 2009.

Nessa questdo, o item saldrio aparece como um dos seis avaliados de muita rele-

vancia, presente como fator negativo a permanéncia na Marinha. Isso demonstra a insatisfa-

¢ao do grupo com o saldrio percebido pelos tenentes e, também, pela sua perspectiva de evo-

lucdo na carreira, se comparado com as demais op¢des de remuneracdo disponiveis no merca-
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do de trabalho, mesmo no setor puiblico, para onde sairam 81% dos jovens oficiais.

O item considerado como de maior relevancia nessa questdo foi a “pouca disponi-
bilidade de tempo com a familia”, que junto com outros dois fatores, a “escala de servigo” e a
“dedicacdo exclusiva”, também avaliados como de muita relevancia pelos colaboradores, es-
tdo associados a carga de trabalho pesada, no entendimento desses jovens, que, de acordo
com os comentdrios da questdo aberta, s@o os itens que mais prejudicam a familia e impedem
o desenvolvimento de outras atividades de cultura e lazer, devido a falta de tempo livre. Mui-
tos dos tenentes que responderam os questiondrios julgam que pode haver reducio da carga de
trabalho, sem perda de produtividade. Este item pode ser estudado e seus efeitos atenuados
com acdes internas realizadas pela MB.

O item relacionamento interpessoal, avaliado com de muita relevancia esta for-
temente ligado as praticas que envolvem os conceitos de lideranca. Nao basta conhecer a teo-
ria, para que esta seja efetiva, ela deve ser bem aplicada, e as agdes aplicadas precisam ser
acompanhadas e avalia, a fim de se verificar as suas efetividades.

A partir da questio aberta € possivel perceber que muitos oficiais citam, como 0s
principais motivos desses problemas de relacionamento, os seguintes fatores: as dificuldades
de comunicagdo com os oficiais de escaldes superiores; a reduzida aproximacdo com oficiais
mais graduados para orientd-los; e a compreensdo sobre 0s seus comportamentos € questio-
namentos. Esse tipo de problema ocorre em qualquer tipo de organizagdo. Podem ser relacio-
nados aos conflitos entre geragdes que convivem num mesmo ambiente e as caracteristicas

préprias de cada pessoa, que devem ser trabalhadas para o sucesso da organizagao.

Analise da Questao 4 - “Qual o motivo do seu desligamento/baixa?”’

Essa questdo foi formulada para identificar os motivos principais dos desligamen-
tos apresentados pelos oficiais do GA. A associacdo dos itens dessa questdo com os itens
componentes da Questdo 3, que trata dos fatores negativos a permanéncia na Marinha, podem
mostrar 0s motivos e as possiveis solucdes, factiveis de serem adotadas pela MB, para resol-
ver ou reduzir o problema de evasdo dos jovens oficiais.

Alguns itens listados ndo sdo controlados especificamente pela institui¢do Mari-
nha. No entanto, as pesquisas sobre estes itens podem servir de subsidios para serem empre-
gadas em estudos no ambito do Ministério da Defesa, a fim de indicar os problemas que a
evasdo desses oficiais pode causar para as Forcas Armadas, comprovados de forma cientifica,
pautada em pesquisas que apontem os motivos principais que conduzem a evasio, assim co-

mo as medidas possiveis de serem adotadas para reduzir esses problemas, em cada uma das
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esferas de decisdo envolvidas com esse problema.

Tabela 30
Estatistica do Questiondrio de Desligamento, sobre Motivos do Desligamento ou Baixa dos
Oficiais que Deixaram o Servigo Ativo da Marinha - Questéo 4

Ordem Item Mediana Média
3 Oportunidade mais Atrativa no Setor Publico 3,5 4,25
2 Insatisfagdo com o Relacionamento Interpessoal 3 4,41
1 Busca por Melhores Salérios e Beneficios 4 4,44
9 Dispor de mais Tempo com a Familia 3 4,56
4 Dificuldade de Estudar 6 6,56
8 Qualidade dos Beneficios Disponiveis (saude, social, etc.) 6,5 7,5
5 Plano de Carreira 7 7,59
6 Falta de Identificagdo com a Vida Militar-Naval 8 7,69
11 Principios de Hierarquia e Disciplina 9 8,69
7 Oportunidade mais Atrativa no Setor Privado 10,5 9,66
12 Outros 12 9,78
10 Fazer Carreira em Outra Forca 12 11,53

Fonte: Dados coletados das respostas dos questiondrios de desligamento preenchidos por oficiais que

deixaram o servigo ativo no perfodo de 2004 — 2009.

Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 4, avaliados pelos
colaboradores, classificados pela relevancia das médias obtidas. Quanto menor a média mais rele-
vante foi considerado o item.

Dentre as doze opg¢des disponiveis, os cinco itens que foram julgados de maior re-
levancia, e cujas médias de avaliagdo encontram-se abaixo da média geral dos itens, calculada
em 7,22, estdo indicado na TAB 30 e representados no GRAF 9.

Nessa questdo os valores de maior relevancia ficaram mais concentrados, e apenas
cinco itens foram avaliados e graduados abaixo da média. Essa densidade refor¢ca o peso des-
tes cinco itens dentre os motivos apresentado para a evasdo, indicando a necessidade de prio-
rizd-los dentro da analisada no presente estudo.

Os principais fatores que motivaram a evasido dos jovens oficiais do GA na
MB foram assim posicionados: 1°) oportunidade mais atrativa no setor publico; 2°) insatisfa-
¢do com o relacionamento interpessoal; 3°) busca por melhores saldrios e beneficios; 4°) dis-
por de mais tempo com a familia; e 5°) dificuldade de estudar.

O item indicado como de maior importancia pelos colaboradores foi & oportuni-
dade mais atrativa no setor publico, que possui um relacionamento direto com o destino
dos oficiais que deixaram o SAM, para ocuparem cargos no servico publico, com representa-
¢do de 81% dos colaboradores. Estd também relacionada a este item a busca por melhores

saldrios e beneficios, pois 78% desses oficiais sairam para receber remuneragdes superiores a
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que recebem os tenentes.

Essa relagdo mostra, mais uma vez, que setor de servi¢os publicos é o maior con-
corrente com a mao de obra da Marinha. Tal fator necessita ser estudados com maior profun-
didade, por agregar diversas varidveis, tais como melhores saldrios, menor tempo de dedica-
¢do exclusiva ao servigo, estrutura hierdrquica e regras de ascensdo nas carreiras mais versa-
teis e flexiveis, quando comparadas com as varidveis aplicadas a vida militar.

O item, oportunidade mais atrativa no setor publico, pode ser associado, também,
aos outros trés itens apontados como de maior relevancia na Questao 4: “busca por melhores
salérios e beneficios”, conseguido em parcela significativa dos empregos publicos de destino;
“dispor de mais tempo para a familia”; e “dificuldades de estudar”, resolvidos com a menor
dedicacdo exclusiva e menor carga de trabalho, exigéncia relativamente menor em alguns dos
empregos publicos de destino dos oficiais que deixaram o SAM, caso comparado ao regime
militar, cuja rotina de trabalho € considerada mais dura, devido as viagens longas e as escalas
de servico, responsaveis pelo afastamento dos militares da familia e da vida particular, além
da carga administrativa.

Um fator importante a ser considerado na abordagem sobre os motivos de eva-
sdo de oficiais foi citado por Pessoa (2009, p. 6), no Comunicado n° 19, da Presidéncia do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), que versa sobre o emprego ptblico no
Brasil, no periodo entre 1995 e 2007. O documento apresenta uma analise da mao de obra
empregada no setor, mostrando uma evolucao bastante significativa do quantitativo de pes-
soas ocupadas no setor puiblico no periodo de 2003 a 2007, com percentual de aumento de
3,63%, bastante superior aos 1,55% ocorridos entre 1995 e 2002. Esses valores percentuais
representam em nimeros absolutos um crescimento de aproximadamente 1,4 milhées de
empregos no setor pﬁbliC064.

Ao analisar a tendéncia do aumento de evasdo de tenentes, cujos indices indi-
cam o crescimento entre 2003 e 2004, comparativamente com as informag¢des de cresci-
mento de oportunidades de emprego no setor ptiblico, fica evidente a correlacio direta en-
tre os dois tépicos. Seguindo essa andlise, um fator que deve preocupar a administracio
naval estd contido na afirmacgdo de Pessoa (2009, p. 16), que, de acordo com os dados do
citado Comunicado, “ha espaco para o crescimento do estoque e da participacgdo relativa do
emprego publico no Brasil”, o que indica a continua concorréncia pela mao de obra entre a

Marinha e este setor nos anos vindouros.

% Segundo Pessoa (2009, p. 6), em 2003 havia 8.815.810 empregados no servico publico, passando, em 2007,
para 10.168.680, o que representa um acréscimo de 1.352.870 empregos, no periodo de 2003 -2007.
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O item relacionamento interpessoal, conforme ja citado na Questao 3, que dis-
corre sobre os fatores negativos da carreira, aparece na presente questdo como o segundo mais
relevante. Essa referéncia é importante e estd relacionada ao fator lideranga na Marinha. As
principais agdes para reduzir as consequentes evasdes decorrentes desse item podem ser estu-
dadas e implementadas no dmbito da prépria instituicio Marinha, no entanto, dependem do
envolvimento de todos os setores e pessoas da MB, atuando com acdes na “ponta da linha”,

no nivel das OM, onde convivem os jovens tenentes.
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GRAFICO 9: Distribuicdo dos itens correspondentes aos motivos do desligamento dos oficiais da Mari-
nha, ordenados por relevancia, separados pela média geral de avaliagdo de todos os itens
pelos colaboradores (7,22).
Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 4, avalia-

dos pelos oficiais do CA e IM que deixaram o SAM no periodo de 2004 — 2009.

Analise da Questao 5 - “A fim de aumentar a motivag¢ao dos jovens oficiais para
permanecerem na Marinha, quais seriam, em sua opinido, as dreas a serem estudadas e apri-
moradas de forma prioritaria pela MB e por seus integrantes?”

Essa questdo foi formulada para identificar as dreas em que a Marinha, no enten-

dimento dos colaboradores do GA, deve estudar e priorizar as suas a¢des, para que aumente a
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motivacdo e a consequente retencao dos jovens oficiais no SAM.

Os resultados obtidos nesta questdo sdo empregados, juntos com outras agdes para
compor as proposta a serem formuladas pelo presente estudo, como possiveis solu¢des para
aumentar a motivagao pela carreira dos tenentes, de forma a se contrapor aos fatores negativos
apresentados. Logicamente no contexto da Marinha elas precisam ser trabalhadas junto aos

resultados de pesquisa com oficiais que permanecem no SAM.

Tabela 31

Estatistica do Questionario de Desligamento, sobre as Opinides das Areas a Serem Estudadas e Apri-
moradas para Motivar os Jovens Oficiais a Permanecerem na Marinha - Questédo 5

Ordem Item Mediana Média
7 Melhoria do Relacionamento Interpessoal 2,5 3,44
9 Reducéao da Escala de Servico 3 413
2 Reducgéo da Carga de Trabalho 4,5 5,09
11 Melhoria dos Meios, Instalagbes, Equipamentos e Materiais 4,5 5,31
10 Politica de Valorizagao e Aperfeigopamento Profissional 5 5,41
4 Facilidades para aprimoramento de estudos extra-MB 7 6,53
8 Qualidade dos Beneficios Disponiveis (convénios; seguros, assisténcia 7 7,41
social, psicologica, juridica, social, etc.)
3 Plano de Carreira e Ascensao Funcional 9 7,72
6 Melhoria da Assisténcia Médico Hospitalar 8 8,16
1 Formacgao Militar Naval 10 8,72
5 Construcao de PNR 10 9,69
12 Outros 12 10
Fonte: Dados coletados das respostas dos questiondrios de desligamento preenchidos por oficiais que

deixaram o servico ativo no periodo de 2004 — 2009.

Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados & Questdo 5, avaliados pelos
colaboradores, classificados pela relevancia das médias obtidas. Quanto menor a média mais rele-
vante foi considerado o item.

Dentre as doze opg¢des disponiveis, os seis itens que foram julgados de maior rele-
vancia, e cujas médias de avaliagdo encontram-se abaixo da média geral dos itens, calculada
em 6,80, estdo indicado na TAB 31 e representados no GRAF 10.

Na opinido dos tenentes colaboradores do GA, as principais areas a serem estu-
dadas e aprimoradas para motivar os jovens oficiais a permanecerem na MB foram as-
sim posicionados: 1°) melhoria do relacionamento interpessoal; 2°) reducdo da escala de ser-
vico; 3°) reducdo da carga de trabalho; 4°) melhoria dos meios, instalagdes, equipamentos e
materiais; 5°) politica de valorizacdo e aperfeicoamento profissional; e 6°) facilidades para
aprimoramento de estudos extra-MB.

O item indicado como de maior importancia pelos colaboradores foi a melhoria
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do relacionamento interpessoal, que, ao ser associado as respostas das Questdes 3 e 4, cola-
boram com a alta relevancia a ser dada para buscar melhorar esse item dentro da MB. Como
ja visto, este € um item relacionado com a lideranca nas organizagdes e o tipo de abordagem
do presente estudo ndo possibilita detalhar as causas que levaram os oficiais a classificarem
este item como o mais relevante. No entanto, na questdo aberta do questionario é possivel
identificar, principalmente, o problema de relacionamento com os superiores. Evidentemente
esse assunto nao se esgota com esta breve andlise, ele carece de um estudo especifico e meti-

culoso por parte da Marinha.

Questaos
A fim de aumentar a motivagdao dos jovens oficiais
para permanecerem na Marinha, quais seriam, em
suaopiniao, as areas a serem estudadas e
aprimoradas de forma prioritaria pela MB e por
seus integrantes?
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GRAFICO 10: Distribui¢cdo dos itens relacionados as dreas para serem priorizadas nos estudos a fim de
contribuir para a reteng@o de jovens oficiais na Marinha, ordenados por relevancia, separa-
dos pela média geral de avaliag@o de todos os itens pelos colaboradores (6,80).

Nota: Dados indicadores das informacdes obtidas nos 12 itens relacionados a Questdo 5, avalia-
dos oficiais do CA e IM que deixaram o servico ativo no periodo de 2004 — 2009.

Dentre os itens considerados de maior relevincia para aprimoramento na MB, os
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tr€s itens a seguir estdo correlacionados com o problema da disponibilidade de tempo dos
oficiais: a redugdo da escala de servigo; a redugdo da carga de trabalho; e as facilidades para
aprimoramento de estudos extra-MB. As acdes a serem adotadas para reduzir as insatisfagdes
com esses itens estdo contidos na esfera de atuacdo da Marinha. Necessitam de um estudo
baseado em conceitos de organizacdo e método, a fim de reduzir a carga de trabalho e aumen-
tar o tempo disponivel para outras atividades pessoais. Existem ferramentas dentro do concei-
to de GP que podem ser utilizadas como apoio a esses estudos.

A politica de valorizag@o e aperfeicoamento profissional, item também relaciona-
do pelos colaboradores dentre os de maior relevincia para serem estudados, se enquadra na
tendéncia de implementagdo da gestao de pessoas pela competéncia. Esse item pode ser me-
lhorado no ambito da propria MB, com o aprimoramento, por exemplo, do sistema de avalia-
¢do, dos processos de decisdo de comissdes “prémio” e cursos, pelo mérito e pela competén-
cia de seus colaboradores, refor¢cados com a completa visibilidade dos valores relacionados a
recompensa.

Com relacdo ao item melhoria dos meios, instalagdes, equipamentos e materiais,
estdo associados a satisfagdo de trabalhar com meios e equipamentos modernos, que funcio-
nem, e que possam trazer satisfacdo no trabalho dos jovens oficiais. Para os tenentes, a melho-
ria associada a este item € de grande importancia, pois nessa fase da carreira, eles estdo liga-
dos as atividades técnicas, principalmente na operacdo dos meios operativos da MB, no setor
que consiste na atividade fim da MB, que traz grande satisfacio para os jovens oficiais, po-
dendo ser utilizado como fator positivo na motivagao e retencdo desses talentos.

Decorrentes da vivéncia obtida a partir deste estudo estatistico foram extraidas algu-
mas observagdes que podem servir para a evolug@o das ferramentas de realimentacio do SPP:

Aprimoramento dos questiondrios de desligamento, com a inclusdo e adequacao de al-
guns topicos as necessidades por conhecer pela MB;

O preenchimento compulsério do questiondrio de desligamento por todos aqueles que
deixam o SAM, utilizando ferramentas on-line, de fécil preenchimento em qualquer OM, a-
propriadas ao Banco de Dados de Pessoal da Marinha, de responsabilidade da DPMM. Esse
procedimento possibilitard a formacgao de séries histdricas e a condugdo de qualquer tipo de
pesquisa pelo SPP, a qualquer tempo;

Paralelamente ao questiondrio é importante implementar a entrevista de desligamento,
pois os oficiais, quando perguntados pessoalmente tecem comentarios mais abrangentes sobre

as questdes objetivas; e



107

Realizar estudos semelhantes com os oficiais que permanecem no SAM, pois esses sdo
maioria, se comparados com os que deixaram o SAM, a fim de efetuar comparagdes e melhor
identificar agdes motivacionais.

Finalmente, pode-se concluir que a evasdo de oficiais € uma consequéncia, € ndo a
causa do problema. Buscar as causas deve envolver a todos os setores, todos os chefes e, por-
que néo dizer, todos os lideres, além de ser entendido como um objetivo firme e permanente
da Gestdo de Pessoas na MB, pois o enorme prejuizo relacionado a essas consequéncias a
Marinha j4 conhece.

“Nosso pessoal é 0 nosso maior Patrimonio’!
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APENDICE F - Aspectos Relevantes da Geréncia da Carreira dos Oficiais

As Normas para o Sistema de Planejamento de Pessoal da Marinha (SPP),
DGPM-305, contidas em Brasil (2005), apresentam as informagdes sobre o Sistema e sobre os
processos envolvidos, tais como a determinagé@o de necessidades, o planejamento da carreira e
a execucdo dos processos. Normatiza as responsabilidades e atribui¢des dos seus elementos
constituintes e os mecanismos para o funcionamento do SPP. Também estabelece a dinamica
do sistema e os procedimentos para a formulacio do Plano Corrente®.

As linhas-mestras a serem seguidas nas carreiras dos diversos Corpos e Quadros
de Oficiais sdo descritas no Plano de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM) e servem como
referéncia para a execu¢do do preparo e emprego dos oficiais geridos pelo SPP (BRASIL,

2007).

O Plano de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM) tem o propdsito ba-
sico de orientar as agdes de preparo e emprego dos oficiais, visando ao aten-
dimento das necessidades do servico naval. [...].O PCOM é um documento
normativo e de planejamento, aprovado pelo Comandante da Marinha (CM),
com fulcro no pardgrafo tnico do art. 59 da Lei no 6.880, de 9 de dezembro
de 1980 — Estatuto dos Militares (EM). [...] O PCOM constitui-se em uma
das publicacdes basicas do Sistema de Planejamento de Pessoal (SPP) e con-
solida-se como documento normativo de orientacdo profissional ao estabele-
cer diretrizes para o gerenciamento da carreira de oficiais dos diversos Cor-
pos e Quadros, fixar condi¢cdes para o acesso seletivo, gradual e sucessivo e
assegurar fluxos de carreira regulares, equilibrados e continuos. As diretrizes
do PCOM s@o expressas em termos de conceitos e normas que decorrem de
uma vasta e diversificada legislacdo. [...] As normas estabelecidas pelo
PCOM aplicam-se aos oficiais de carreira e aos oficiais da Reserva da Mari-
nha [...] (BRASIL, 2007, p.IV).

Conforme estabelecido na DGPM-305, os Planos Correntes de Oficiais (PCO) sdo
o produto final do SPP para um determinado exercicio, ou seja, o que serd executado no ano.
O PCO € mais do que um simples documento, devendo ser entendido como o resultado de um
planejamento adequado, que busca compatibilizar as necessidades de pessoal da MB com os
recursos humanos disponiveis para distribui¢do, seguindo o planejamento prévio do PCOM.

Alguns ajustes necessdrios, decorrentes das realimentac¢des do sistema, sdo inseri-

%5 S70 0s documentos constitutivos do SPP, emanados pela DGPM, que determinam as acdes a serem empreen-
didas pela Administragdo Naval, de forma a atender as necessidades da Marinha, com o madximo aproveita-
mento dos recursos humanos disponiveis e tornando eficaz o gerenciamento da carreira naval. Visam, basica-
mente, a assegurar o preenchimento dos cargos previstos nas Tabelas de Lotacdo, obedecendo as exigéncias de
cada Posto/Graduagdo, Corpo, Quadro e Habilitagao (BRASIL, 2007, p. 4.1).
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dos nos PCO, a fim de corrigir distor¢des geradas por evasdes indesejadas ou por alteracdes
na Tabela de Lotacdo da MB, seja por acréscimo ou extingdo de novas organizagdes ou alte-
racdes em demandas especificas.

Como um exemplo de necessidade de correcio no ingresso e na formagdo de ofi-
ciais, pode ser apresentado a demanda de pessoal por vir, fruto da nova Estratégia Nacional de
Defesa (END), que ja motivou o inicio de estudos no setor do pessoal da MB, com o intuito
de atenderem as perspectivas vindouras. Como exemplo, a constru¢do de submarinos de pro-
pulsdo nuclear e de novos meios para compor uma segunda Esquadra, que impactardo o sis-
tema com uma demanda de acréscimo da TL da MB e de novas tecnologias, associadas a ne-

cessidade de diferentes capacitagdes de pessoal.

O Sistema de Planejamento de Pessoal

Conforme normatizado na DGPM-305, contida em Brasil (2005, p. 1-1), a estrutu-
ra do SPP envolve todas as organizagdes da MB, indicando os niveis de responsabilidade de
cada estrutura dentro do conjunto. O Comandante da Marinha (CM) é quem estabelece a poli-
tica de pessoal da MB, competindo a ele a aprovacdo das resolu¢des do Conselho de Plane-
jamento de Pessoal (COPLAPE) ® e dos Planos de Carreira. A Direcdo-Geral é exercida pelo
Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), a quem compete a presidéncia do COPLAPE,
conselho que presta a assessoria-geral ao CM, nos assuntos relacionados ao planejamento de
pessoal.

O Diretor-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM) exerce a Coordenacgao-Geral do
SPP. Este é o 6rgdo responsavel pela elaboracdo das normas de funcionamento do SPP e pelo
planejamento e supervisdo das atividades de pessoal no ambito da MB. O DGPM coordena a
determinagdo de necessidades e propde as alteracdes no efetivo da MB. Cabe a essa Diretoria-
Geral a colocacdo em pritica das resolugdes do COPLAPE e a promulgacio dos PCO e das
respectivas alteracoes.

A Coordenacao Setorial é realizada no COPLAPE, por intermédio dos seus
membros: 0 EMA que é o Orgdo de Direcio-Geral (ODG) e os Orgios de Diregio Setorial
(ODS): Comando de Operacdes Navais (ComOpNav), setor operativo da MB; Diretor-Geral

66 O Conselho de Planejamento de Pessoal (COPLAPE), de acordo com a DGPM-305, € o Orgﬁo consultivo de
cardter permanente, possuindo a seguinte constituicdo: Presidente: CEMA; Membros: os ODS; Assessores:
DPMM, CPesFN, Chefe do GCM, DPCvM e o Sub-Chefe de Logistica e Plano Diretor do ComOpNav; Secre-
tario: Subchefe de Logistica e Mobilizacdo do EMA. [...], durante as suas reunides, aprecia o planejamento pa-
ra o exercicio seguinte, avalia prioridades e estabelece a necessdria compatibiliza¢do entre o que se pretende
realizar e o que serd possivel executar.
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do Material da Marinha (DGMM), setor do material; DGPM, setor do pessoal, Secretério-
Geral da Marinha (SGM), setor de administracéo e finangas; e o Comandante-Geral do Corpo
de Fuzileiros Navais (CGCFN), setor responsavel pelos Fuzileiros Navais.

Compete ao COPLAPE analisar os assuntos de alto nivel afetos ao pessoal da Ma-
rinha, tais como a aprovagao das propostas de alteragdo das TL e das diretrizes para a atuali-
zacdo dos PCO; além de definir a distribuicio do efetivo de militares existentes na MB.

A coordenacio técnica dentro de dreas especificas de conhecimento é efetuada
pelas Organizagdes Militares Coordenadoras Técnicas (OMOT), que orienta a formagdo téc-
nica especifica para a qualificagdo, o preparo e o emprego do pessoal envolvido nas atividades
de suas respectivas areas.

No caso do CA e do CIM a Geréncia Executiva é exercida pela DPMM a quem
compete elaborar as normas e administrar a execucdo do SPP. E o érgdo que acompanha as
carreiras e recebe as principais realimentagdes do sistema, propondo as alteracdes necessarias
as correcdes para compensar as evasoes e as novas demandas.

Na DPMM sio realizados os processos inerentes as carreiras dos oficiais, tais co-
mo o ingresso de pessoal, promog¢do, cumprimento de requisitos basicos e exclusdo do SAM,
que permanecem registrados em banco de dados integrados com os demais setores, propor-
cionando os dados histéricos das carreiras dos militares para uso do SPP.

A distribui¢io de pessoal disponivel na MB é realizada pelo Orgdo Central de
Distribui¢dao (OCD), que no caso do CA e CIM € uma fungéo exercida pela DPMM, que estu-
da as necessidades apresentadas pelos diversos setores e aloca o pessoal disponivel para cada
um dos Setores de Distribui¢do de Pessoal (SDP).

A distribuic@o de pessoal segue as diretrizes contidas nas Orientacdes do Coman-
dante da Marinha (ORCOM) e nas Orientagcdes Setoriais (ORISET) do setor do pessoal.

Os SDP, por sua vez, efetuam a redistribui¢do do pessoal para atender os cargos
previstos nas TL de cada Organizag¢do Militar (OM) da Marinha de acordo com as prioridades
de emprego e das normas sobre a movimentagdo de pessoal.

As diversas OM da MB s@o os 6rgéos capilares do sistema e sdo responsaveis pe-
las principais fontes de realimentacdo do SPP. Na realidade, podem ser consideradas como o
local de trabalho dos jovens oficiais, onde os tenentes passam a ocupar oS cargos previstos
para as suas carreiras, onde sdo efetivamente empregados. Essas organizagdes fazem o acom-

. ~ - ~ . ~ 6 T
panhamento e a orientagdo de todos os militares que compde as suas tripulagdes’'. E esse o

57 Tripulagdo — segundo o Art. 2-1-13 da OGSA, a tripulacdo é constituida pela Oficialidade (Oficiais) e pela
Guarnigao (pracas) de uma OM.
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contexto onde convivem os tenentes e onde devem ser empregadas as diversas ferramentas de
GP, tais como as avaliagdes, 0 monitoramento a orientacdo e o acompanhamento dos jovens

oficiais, a fim de conquista-los e motiva-los.

O Ingresso e a Evasao de Oficiais®

Os atos e processos para o ingresso € a exclusido dos oficiais sio regidos pelo Es-
tatuto dos Militares e, no ambito da MB, sdo detalhadas pelas Normas sobre Ingresso, Com-
promisso de Tempo, Permanéncia e Exclusdo do Servico Ativo da Marinha (BRASIL,
2008b).

O ingresso de pessoal na MB, no caso do presente estudo, ficard limitado aqueles
cuja admissdo € realizada por concurso publico, para as escolas de formacdo, a fim de atuarem
na carreira profissional militar-naval. Sao os oficiais dos quadros do CA e IM formados pela
EN.

As andlises a respeito dos oficiais que ingressarem para compor os Quadros Com-
plementares da Armada (QC-CA) e de Intendentes (QC-IM) néo serdo abordadas, indepen-
dente de serem oficiais do Corpo da Armada e do Corpo de Intendentes da Marinha, que, de
acordo com o Brasil (2007, p B-2), podem ser transferidos para o Quadro de Oficiais da Ar-
mada e para o Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha, quando atingirem o quinto ano no
posto de CT. Em que pese serem considerados talentos, captados com bom nivel de conheci-
mento, adquirido fora da MB, os oficiais dos QC-CA e QC-IM, néo serdo analisados no pre-
sente estudo pelos seguintes motivos:

- Estdo disponiveis e sdo captados no mercado de trabalho com maior facilidade;

- A formacido profissional militar-naval no CFO® ¢ rdpida, com tempo médio in-
ferior a dois anos entre o edital do concurso e o término da formacao; e

- Apresentam baixo custo de investimento para habilitd-los para serem emprega-
dos como tenentes.

O SPP utiliza esses oficiais como a principal ferramenta para corrigir as faltas de
oficiais decorrentes da evasdo dos tenentes CA e IM e das novas demandas nio previstas nos
planejamento inicial.

No caso dos Oficiais do Corpo da Armada, os dados retirados do boletim eletroni-

5 Oficiais neste titulo ficam restritos ao publico alvo do presente estudo, que s@o os tenentes dos quadros de
oficias do CA e IM.

% CFO - é o curso de formagdo para oficiais que ingressam para as carreiras, sem passarem pela EM e CN. O
curso possui periodo inferior a dez meses. Realizado no Centro de Instru¢do Almirante Wandenkolk (CIAW).
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co de oficiais da Marinha (SISBOL), referente ao més de maio de 2009, indicam que nos tl-
timos anos os oficiais do QC-CA representam apenas 5% dos tenentes, se comparados com os
oficiais oriundos da EN.

No caso do Corpo de Intendentes da Marinha, os dados retirados do SISBOL, re-
ferente ao més de maio de 2009, indicam que o recompletamento das evasdes de oficiais IM,
nos ultimos dez anos teve uma participagcdo significativa de oficiais QC-IM, representando
39% se comparados aos oficiais IM oriundos da EN. Estes percentuais, apresentados com
valores superiores ao caso dos oficiais QC-CA, s@o considerados uma consequéncia das ele-
vadas evasdes de tenentes do quadro de oficiais IM ocorridas nos anos anteriores, conforme

andlises constantes nos Apéndices C e D.

PCOM CFO-claw Formacéo e Carreira dos Oficiais CA e CIM
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FIGURA 1 — Dinamica da carreira dos Oficiais CA e CIM e atuagdo do SPP
Fonte: DGPM 305, Brasil (2005).

A FIG 1 apresenta um diagrama esquematico do SPP, que sintetiza o processo lo-
gistico de pessoal atinente aos oficias do CA e do CIM, mostrando os diversos fluxos e fontes

de ingresso, evasdo e realimentacdo, indicando as possibilidades de recompletamento dessas



113

carreiras. Mostra ainda, a atuag@o e o posicionamento do SPP, acrescido dos seus principais
instrumentos de atuacdo no processo, os PCOM e PCO.

Em resumo, considerando a logistica de pessoal da Marinha, o SPP realiza a de-
terminacdo de necessidades de obtencdo de oficiais, com fulcro na Tabela de Lotacdo da MB
e com as informagdes adicionais, fruto da realimentag¢do do fluxo de carreira das turmas, re-
cebendo as informagdes sobre as evasdes nos diversos postos.

Assim, dentro das disponibilidades legais, previstas na Lei de Reestruturacdo dos
Corpos e Quadros de Oficiais e de Pragas da Marinha (BRASIL, 1997) e no Decreto que dis-
tribui o efetivo da Marinha (BRASIL, 2008b), considerando, ainda, as capacidades fisicas de
recebimento de pessoal de cada Escola de Formagdo, sdo planejados os concursos para os trés
tipos de ingresso na MB: pelo Colégio Naval (CN); pela Escola Naval (EN); e pelo CFO, no
Centro de Instru¢do Almirante Wandenkolk (CIAW).

O CN ¢ a escola preparatéria da MB, onde € ministrado o ensino médio e as no-
¢oes iniciais do ensino profissional militar-naval aos seus alunos. Constitui o primeiro degrau
da carreira da maior parte dos oficiais dos quadros CA e IM. De acordo com as necessidades
determinadas pelo SPP, discriminada no PCO editado para o ano corrente, sdo admitidos no-
vos Alunos por concurso publico, conforme o fluxo “no” da FIG 1, que apds um processo de
formacdo e selecdo, com duragcdo minima de tr€s anos, sdo admitidos na EN, como Aspiran-
tes, conforme o fluxo “n” da FIG 1. Dentre as evasdes, essas sd@o as de menor custo para a
MB, e em que esta pode propiciar melhoria na eficiéncia do processo seletivo, com maior
indice de atri¢do, ao longo dos trés anos de convivéncia com a Marinha. O resultado desse
processo pode encaminhar para a EN os talentos com os melhores perfis para a carreira naval.

As evasoes ocorridas no CN, representadas na FIG 1 pela linha de fluxo “eo0”, sdo
corrigidas pelo SPP por meio de concurso publico para ingresso de pessoal direto na EN, re-
presentado na FIG 1 pelo fluxo de ingresso “ni”.

Na EN, segunda etapa da formacdo da maioria dos oficiais CA e IM, o periodo do
ciclo escolar é de, no minimo, quatro anos. Ao seu término os Aspirantes sao declarados GM,
graduados com nivel escolar superior e qualificados com formagdo militar-naval avancada.
Conforme representado na FIG 1, o fluxo de “N” representa os Aspirantes que se formaram e
iniciaram o ciclo pés-escolar como GM.

As Evasdes ocorridas no periodo da EN, correspondente ao fluxo “e1” da FIG 1,
possuem um custo mais elevados do que as ocorridas no CN, mas, ainda assim, devem servir
de filtro para o processo de selecdo, da mesma forma como realizado no CN. Essas perdas,

dentro dos conceitos de rotatividade, sdo menos danosas que as ocorridas como GM ou como
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tenente.

Um fato de cunho juridico importante, com influéncia sobre o aprimoramento da
selecdo ao longo do periodo do CN e da EN, € o fato de os alunos e aspirantes ndao possuirem
estabilidade garantida, o que facilita a evasdo compulsdria daqueles que néo atingirem os ni-
veis exigidos de qualificacdo e adequagdo. Os tenentes possuem estabilidade e, para que a MB
possa demitir um oficial é necessario um processo administrativo complexo e de baixa possi-
bilidade de sucesso.

As perdas de Aspirantes sao compensadas de duas formas:

- a primeira, com a abertura de mais vagas para ingresso na turma inicial da proé-
pria EN, representada na FIG 1 pelo fluxo “n1”; e

- a segunda, consiste em acrescer a admissdo de oficiais para compor os QC- CA e
QC-IM, pelo CFO, representando o fluxo de ingresso “N1”.

Em ambos os casos ndo se pode garantir que o recompletamento contemplard a
turma que teve a evasdo, podendo haver defasagens de um a dois anos, dependendo da veloci-
dade de reacdo do SPP as realimentagdes contendo as informagdes sobre as evasdes ocorridas
no Sistema.

O ciclo pos-escolar é coordenado pela EN, possuindo uma duragéo de aproxima-
damente um ano. Ao longo desse periodo os GM realizam diversos cursos e adestramentos,
culminando com a Viagem de Instru¢do de Guardas-Marinhas (VIGM), a bordo do Navio-
Escola (NE) “Brasil”.

As evasdes ocorridas entre os GM, representada na FIG. 1 pelo fluxo “e2”, causam
impacto considerdvel no planejamento e sé serdo corrigidas com o incremento de mais ofici-
ais para ingresso nos QC-CA e QC-IM, dos anos subsequentes do CFO, com o aumento do
fluxo “Ni1” da FIG. 1. Essa acdo ocorrerd com defasagem de um ano ou mais da turma que
sofreu a atricdo.

Ao encerramento do ciclo pds-escolar os GM s@o nomeados 2T e passam a ser
empregados efetivamente no atendimento aos cargos previstos em TL. Seguem a carreira pla-
nejada no PCOM, cumprindo os requisitos para o preparo e emprego, galgando promogdes, de
acordo com os intersticios previamente planejados, seguindo um fluxo controlado de carreira.

As evasdes de jovens oficiais, considerados pelo presente estudo, como os tenen-
tes, sdo encaradas como perdas de grande relevancia para a administracido naval. Estdo repre-
sentadas na FIG. 1 pelos fluxos “e3”, “es” e “es”.

Os problemas causados ao SPP por essas evasdes sdo dificeis de serem reparadas,

pois, a cada posto subsequente, esses profissionais realizam importantes cursos de carreira e
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adestramentos para os exercicios dos de seus cargos. Por exemplo: o Curso de Aperfeicoa-
mento (C-Ap), realizado como 1T, e o Curso de Estado-Maior para Oficiais Intermediarios
(C-EMOI), realizado como CT. Além disso, adquirem elevados niveis de qualificagcédo e expe-
riéncia profissional militar-naval, com o trabalho nas diversas OM.

Na legislacdo atual ndo hd como admitir pessoal qualificado para ingressar dire-
tamente nesses postos, tampouco hd no mercado de trabalho profissional com o mesmo nivel
de capacitacdo para admissdes na escala hierdrquica superiores a de 2T do CA e do CIM.

A solucdo atual, adotada na MB, é a mesma utilizada para corrigir a evasdo de
Aspirantes e GM, qual seja o ingresso de Oficiais para o QC, formado pelo CFO. Esse proce-
dimento apresenta uma considerdvel defasagem relativa ao tempo, gerando, por vezes falta de

oficiais para completarem os cargos previstos em TL.

A Rotatividade e os Prejuizos Causados

Segundo Chiavenato (2008, p.88), a rotatividade de pessoal ou turneover’° é o re-
sultado da saida, da evasdo de pessoal e a consequente entrada de novos profissionais para
substitui-los no trabalho. Esse processo € continuo e dindmico a fim de manter a integridade e
possibilitar o atendimento das necessidades basicas da organizacdo. Existem dois tipos de
evasdo: aquelas realizadas por iniciativa da pessoa e aquelas que ocorrem por iniciativa da

organizagao.

[...] A rotatividade n3o é uma causa, mas o efeito de algumas variaveis externas e
internas. Dentre as varidveis externas estdo a situacdo de oferta e procura do merca-
do de RH, a conjuntura econdmica, as oportunidades de emprego no mercado de tra-
balho etc. Dentre as variaveis internas estao a politica salarial e de beneficios que a
organizacdo oferece o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento interno, o
desenho dos cargos, o relacionamento humano, as condicdes fisicas e psicoldgicas
de trabalho. A estrutura e a cultura organizacional sdo responsdveis por de boa parte
dessas varidveis externas. [...] As informacdes a respeito dessas varidveis externas e
internas sdo obtidas através de entrevista de desligamento feita com os colaborado-
res que se desligam da organizagdo, e apds a efetivagdo do desligamento para evitar
qualquer compromisso pessoal. (ibidem, p. 90, grifo nosso)

A rotatividade de pessoal, quando a motivacdo ndo ocorre por interesse da propria
organizagdo, causa grande prejuizo, pois representa a indesejavel perda do capital humano, a

evasdo dos ditos talentos, tdo dificeis de serem obtidos e formados.

70 - N ~ .
Turnover ou rotatividade, no contexto de Recursos Humanos, refere-se a relacdo entre admissdes e
demissdes ou a taxa de substitui¢do de trabalhadores antigos por novos, de uma organizacdo. Normalmente é
expressa em termos percentuais. Pode ser também um indicador de saide organizacional.
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Nas empresas privadas essa evasdo estd diretamente relacionada a perdas de co-
nhecimentos valorosos, de capacidades produtivas e de empreendedorismo, com consequente
reducgdo dos ganhos e dos lucros. Os prejuizos podem ser amplificados quando esses mesmos
talentos, por motivos diversos, migram para os concorrentes de um mesmo mercado.

No caso da MB, uma Forca Armada, a perda de tenentes, dos talentos, estd associ-
ada a perda de conhecimento e a capacidade para o guarnecimento, manuten¢do e desenvol-
vimento de seus navios, equipamentos, sistemas entre outros, reduzindo a eficiéncia da For¢a
para o cumprimento de sua missdo constitucional.

Conforme foi visto, o SPP determina a sua necessidade observando os cargos pre-
vistos na TL da Marinha para cada Corpo e Quadro, dentro de suas especificidades e perfis.
Por meio de um complexo célculo explicado detalhadamente nas normas sobre o SPP. Nestes
célculos sao consideradas como varidveis as taxas médias de evasdo, o que altera o fluxo de
admissao.

O SPP € preparado, de forma semelhante ao que fazem os setores de RH de qual-
quer outra empresa séria, que trabalha com planejamento estratégico para essa drea. Os célcu-
los convivem com um indice de atri¢do razodvel, mensurado por acompanhamento histérico
das médias das evasoes.

Os acréscimos ou redugdes significativas desses indices, com valores superiores
as médias histdricas, devem ser identificados e tratados com ferramentas especificas para cada
tendéncia, como exemplo, o decréscimo de evasdo planejada pode gerar em algumas empre-
sas a necessidade de adogdo de programas de demissdo voluntdria, para atender o setor afeta-
do, ndo deixando excesso de colaboradores desnecessarios, com custos €Xcessivos.

Para o presente estudo o problema recai no acréscimo significativo das evasoes
dentro da estrutura da MB. Uma Instituicio que possui restricdo de contratagdo de mao de
obra direta no mercado de trabalho e segue normas sem flexibilidades.

Neste caso a evasdo acentuada de uma turma de tenentes poderd acarretar a for-

> que impactam o atendimento aos cargos de TL da Marinha e, princi-

macdo de “bolhas
palmente, dos meios operativos, que consistem da atividade fim da MB, em que cada cargo é
tido de grande relevéncia e, em situacdes de combate, ndo ha substituto.

O problema também se reflete no fluxo de carreira e nos processos seletivos para

"I Bolha — no caso do presente estudo, € a existéncia de turmas com pequena quantidade de oficiais, em compa-
racdo com a média das turmas. As bolhas causam diversos problemas, como: alteragdes no fluxo de carreira
planejado; dificuldades no preenchimento de cargos previstos em TL; e a reduc¢do de niimero absoluto de Ofi-
ciais em processos seletivos conduzidos pela Alta Administracdo Naval, para preenchimento de cargos e fun-
¢oes de confianga, a serem ocupados por pessoal qualificado.
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comissdes importantes como comandos e dire¢des de organizagdes ou, também, nas promo-
¢Oes hierdrquicas. As alteragdes provocadas nesse fluxo, como redugdo ou aumento dos in-
tersticios planejados acarretam falta de oficias para atendimento dos cargos previstos na TL
da MB para aquele posto ou para os postos adjacentes. Esse acompanhamento é realizado pelo
SPP, mas a solucdo por vezes demora, criando faltas criticas para atendimento das necessida-
des da MB.

A quantificacdo e a identifica¢do das causas do aumento dos indices de evasdo
devem ocorrer com a maior brevidade possivel, a fim de corrigir o problema ja consumado,
com o ingresso de novos talentos e, da mesma forma, deve-se procurar a solucdes para redu-
¢do dos indices que extrapolaram as médias.

Para atingir a reducao da evasdo € preciso verificar quais sdo as varidveis que po-
dem influenciar na decis@o do talento de sair da organizagdo, quais delas sdo consideradas
internas ou externas ao ambiente da Instituicdo, onde a empresa pode atuar para motivar os
seus talentos e consequentemente reté-los em seu inventério de capital humano e intelectual.

O Estatuto dos Militares prevé, em no seu Art. 117, a obrigatoriedade de um tem-
po de compromisso militar minimo apds ingressar na Marinha, tendo como op¢ao a demissao
a pedido, mediante o pagamento de indenizacdo pelo curso realizado na MB. Esse assunto é
normatizado na MB pela DGPM-301, que prevé as indenizagdes e 0os prazos de compromisso
que o oficial deve assumir ao término dos cursos.

Essas ferramentas, na pratica, ndo sdo plenamente eficazes, e ndo atingem os seus
propésitos, pois os tenentes, conforme os dados da DPMM, continuam solicitando a demissao
a pedido ou sdo demitidos ex-officio, recebendo indenizag¢des ou fazendo uso de recursos juri-
dicos, tais como liminares ou mandados de seguranga, obtidos na Justica comum, por alega-
¢do da manutencdo de direitos constitucionais. Muitos afirmam que os preceitos constantes do
Estatuto dos Militares ndo foram recepcionados pela CF.

A dindmica da rotatividade na estrutura da MB representa efetivamente perda de
capital humano, pois a evasio de pessoal qualificado representa perda de talento, com cabedal
razoavel de conhecimento, experiéncia e com fortes investimentos da Marinha na sua forma-
¢do. No entanto, a substituicdo desse pessoal, seja qual for o método escolhido pelo SPP, o-
corre de forma defasada no eixo do tempo. Os novos talentos que ingressam para servirem de
substitutos, a maior parte deles oriundos dos Oficiais dos Quadros Complementares ou do
aumento de vagas para ingresso na EN, sdo admitidos com um minimo de experiéncia e de
qualificacdo militar-naval, consequentemente, com menor talento e com um tempo de atraso

para o atendimento da necessidade de pessoal.
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O resultado dos fluxos envolvidos na rotatividade de pessoal para a instituicao re-
presenta um saldo negativo de talentos, de conhecimentos, de qualidade e de experiéncia. O

que representa a perda real de capital humano e de investimentos da Marinha.
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ANEXO A — Programa de Orienta¢do e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo
de Fuzileiros Navais (PROA-CFN)

MARINHA DO BRASIL

COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS

RIO DE JANEIRO, RIJ.
Em 27 de novembro de 2008.

CPESMARINST N° 10-01

Assunto: Programa de Orientacdo e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo
de Fuzileiros Navais (PROA-CFN)

Anexos: A)Modelo de carta aos Oficiais orientados;
B) Modelo de Entrevista Inicial;
C) Modelo de Relatério Consolidado de Avaliacdo de Satisfagdo Profissional;
D) Cédigo de Etica do orientador:
E) Cédigo de Etica do orientado;
F) Modelo de Relatério de Contatos Semestrais; e
G)Modelo de Entrevista de Desligamento.

1 - PROPOSITO

Apresentar as orientagdes bdsicas necessdrias para a implementacio, gerenciamento e con-
trole do Programa de Orientacdo e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo de
Fuzileiros Navais (PROA-CFN).

2 - CONCEITO DO PROA-CFN

O Programa de Orientagdo e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo de Fuzi-
leiros Navais (PROA-CFN) é um programa destinado a orientar profissionalmente os Oficiais
do CFN, desde o inicio de sua carreira até o 4° ano de CT, por meio de contatos periddicos
estabelecidos com um grupo de orientadores selecionados, sob a supervisdo do CPesFN, dis-
seminadores da linha de pensamento do CFN. Este instrumento permite a avaliagdo continua
do nivel de satisfacdo profissional, bem como aumenta a capilaridade do CGCFN entre os
Oficiais FN por meio de uma interface mais personalizada, seguindo as tendéncias de uma
moderna gestdo de recursos humanos.

3 - DISPOSICOES GERAIS

3.1- O Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais é o Orgdo responsavel pela Administragdo
dos Recursos Humanos do Corpo de Fuzileiros Navais. Entre suas tarefas estdo a mensuracao
continua do nivel de satisfacdo profissional dos militares do CFN e a dissemina¢@o de orien-
tagdes relativas a carreira.
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3.2 - O PROA-CFN ¢ um instrumento destinado a mensurar o nivel de satisfagdo profissional
e prover orientacdo suplementar aos Oficiais por meio de um sistema de grande capilaridade
baseado na relagdo entre um corpo de orientadores selecionados pelo CPesFN e os Oficiais
incorporados ao CFN a partir de DEZ2008.

3.3 - O PROA-CFN sera concebido da seguinte forma:

3.3.1 - Anualmente o CPesFN expedird Portaria designando o Chefe do Departamento de
Oficiais do CPesFN como responsavel pelo Programa e os demais Oficiais deste Departamen-
to e uma Psic6loga do Departamento de Recrutamento e Sele¢do para comporem a Comissao
de Avaliacdo do PROA-CFN.

3.3.2 - O Departamento de Oficiais do CPesFN selecionara os Oficiais orientadores, tomando
por base, em principio, as duas primeiras turmas de Capities-de-Corveta, que serdo escolhidos
dentre aqueles que se destacarem, levando-se, ainda, em conta, as suas médias de avaliacdes
na carreira.

3.3.3 - Os nomes dos Oficiais orientadores, ap6s serem selecionados pelo Departamento de
Oficiais do CPesFN, serdo submetidos a aprovacdo do Comandante do Pessoal de Fuzileiros
Navais, que expedird uma Resoluc¢do relacionando-os e conferindo-lhes esta atribuicao.

3.3.4 - Cada Oficial selecionado serd responsavel por exercer o papel de orientador da carrei-
ra de um grupo de até cinco Oficiais no posto de 2° Tenente, recém-apresentados do Navio-
Escola Brasil.

3.3.5 - Os Oficiais orientadores, titulares e reservas, serdo notificados e comparecerdo ao De-
partamento de Oficiais para um ciclo de palestras de até trés dias, para serem apresentados ao
Programa e preparados para exercerem a fung@o. Nesta ocasido, receberdo uma pasta conten-
do os nomes dos Oficiais a serem orientados, as instrucdes sobre as tarefas a serem desenvol-
vidas, os modelos de relatdrios, e passardo por um treinamento em técnicas de entrevista, es-
pecifico do PROA-CFN.

3.3.6 - Os Oficiais orientadores deverdo ser instruidos de tal forma que o Programa seja i-
gualmente compreendido por todos. Para tal deve ser realizada pelo Departamento de Oficiais
uma apresentacao inicial do PROA-CFN, quando serdo abordados, entre outros, o CFN, desde
sua criacdo, sua histdria, suas tradicdes e vultos notdveis, até o seu posicionamento € impor-
tancia dentro da Marinha do Brasil, e sua Visdo de Futuro, destacando sempre o Espirito de
Corpo, nosso maior legado.

3.3.7- Uma carta do Comandante do Pessoal apresentando e explicando o PROCA-CEFN
(Modelo do Anexo A) serd entregue aos futuros Oficiais ainda durante a Viagem de Instrucao.
Estes serdo relacionados pelo Departamento de Oficiais do CPesFN e distribuidos aleatoria-
mente pelos orientadores, com quem realizardo uma Entrevista Inicial no CPesFN (Modelo do
Anexo B) ao serem apresentados por ocasido do término da Viagem de Instru¢cdo do NE Bra-
sil.

3.3.8 - O Departamento de Oficiais, ao verificar a necessidade, pode convocar, a qualquer
momento, os Oficiais orientadores, para disseminar novas instrugdes ou corrigir procedimen-
tos. No quarto trimestre, previamente ao treinamento dos novos orientadores, devera ocorrer
uma reunido de avaliagdo com o corpo de Oficiais orientadores vigente para que sejam deba-
tidas e, se for o caso, implementadas modificagdes e ajustes no Programa. Esta reunido tem o
propésito de possibilitar a troca de experiéncias entre os orientadores, bem como avaliar a
disponibilidade dos orientadores para o ano subsequente e, conforme o caso, providenciar a
sua substitui¢@o pelos reservas. Nessa ocasido serd preparada a nova lista de orientadores para
a préxima turma de novos Oficiais, que serd apresentada ao Comandante do Pessoal de Fuzi-
leiros Navais.

3.3.9 - Por solicitagdo do orientador, do Oficial orientado, ou por interesse do servico, o De-
partamento de Oficiais podera realizar trocas nas listas orientador-orientado.
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4 - DEFINICOES, COMPETENCIAS E RESPONSABILIDADES

4.1 - Comissdo Avaliadora do PROA-CFN

4.1.1 - E a comissdo composta no dmbito do CPesFN responsavel por avaliar os Relatérios
Semestrais dos orientadores e elaborar o Relatério Consolidado de Avaliagdo da Satisfacio
Profissional dos Oficiais do CFN a ser enviado semestralmente ao CGCFN.

4.1.2 - Serd composta pelos Oficiais do Departamento de Oficiais e por uma Psicéloga do
Departamento de Recrutamento e Selecao.

4.1.3 - Semestralmente, até os dias 0SAGO e 0SFEV, O CPesFN deverd enviar para o
CGCEN o Relatorio Consolidado de Avaliacdo da Satisfacdo Profissional (Anexo C) dos Ofi-
ciais do CFN elaborado pela Comissdo Avaliadora do PROA-CFN.

4.2 - Departamento de Oficiais

4.2.1 - Anualmente, até 200UT, o Departamento de Oficiais deverd propor ao Comandante
do Pessoal de Fuzileiros Navais a lista de Oficiais sugeridos para compor o Corpo de orienta-
dores para as novas turmas de 2°Ten.

4.2.2 - No caso da necessidade de substituicdo de qualquer orientador, o Departamento de
Oficiais deverd propor ao CPesFN uma lista de substitutos sugeridos composta por pelo me-
nos trés Oficiais para cada vaga. Os Oficiais selecionados deverdo constar de Resolucdo do
CPesFN.

4.2.3 - O Departamento de Oficiais € responsdvel pela condugio da reunido de avaliagdo anu-
al do programa e pelo treinamento dos orientadores.

4.3 - Oficial orientador

4.3.1 - E o Oficial, selecionado dentre os 10% mais pontuados de sua turma, responsavel pelo
estabelecimento de relacdo de orientagdo com os Oficiais designados pelo CPesFN. No caso
de orientadores dos Quadros de Oficiais Fuzileiros Navais (FN) e Complementar de Fuzilei-
ros Navais (QC-FN), o posto minimo serd de CC (FN) e no caso de Oficiais do QOA-FN o
posto serd de CT (AFN).

4.3.2 - Ap6s ser selecionado pelo CPesFN como orientador, o Oficial receberd um treinamen-
to e orientacdes sobre o programa pelo Departamento de Oficiais.

4.3.3 - No relacionamento com o Oficial a ser orientado, o Oficial orientador deverd seguir
estritamente o Cédigo de Etica do orientador constante do Anexo D. O Oficial a ser orientado
por sua vez deverd pautar seu comportamento por ocasido dos contatos com o orientador de
acordo com o previsto no Cédigo de Etica do orientado, constante do Anexo E.

4.3.4 - O orientador devera orientar no maximo 5 Oficiais designados pelo CPesFN.

4.3.5 - O inicio do processo de orientacio ocorrerd por meio de uma Entrevista Inicial segun-
do o modelo previsto no Anexo B. Os contatos subsequentes deverdo seguir o modelo do Re-
latorio de Contato constante do Anexo F.

4.3.6 - Por semestre deverdo ser realizados no minimo dois contatos.

4.3.7 — No caso do Oficial que esta sendo orientado se desligar da MB, por qualquer motivo, o
CPesFN informara ao orientador, tempestivamente, de modo que seja realizada uma entrevista
de desligamento de acordo com o modelo previsto no Anexo G.

5 - VIGENCIA
Esta CPESMARINST entra em vigor na presente data.



