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TEMA: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS OM

TOPICOS A ABORDAR:

PROPOSICAO:

A Administracao profissional.

A problematica da Administracado no Brasil
e na MB em particular.

Analise da sistematica para concepcdo e

alteracao das estruturas organizacionais

\
\

das OM. ¥,
Fatores preponderantes gque motivam as
alteragoes na estrutura organizacional das
OM.

Reflexos que as alteragOes podem produzir
na eficacia e na eficiéncia das OM.

Custos provocados pelas alteracgoes

periddicas introduzidas nas OM.

Estudar os principais fatores que motivam
as alteracOes nas estruturas organizacio-
nais das OM.

Analisar a necessidade de serem efetuadas
alteracoes nessas estruturas e o modo de
executa-las.

Abordar os reflexos na eficiéncia e na
eficacia das OM decorrentes de tais
alteracoes, aléem dos custos a elas
associados.

Propor solugdes gque resultem na adequabi-
lidade das estruturas organizacionais das

OM a suas missoes.
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INTRODUCAO

O grau de evolucao das sociedades, dentre outros aspectos,
esta diretamente relacionado com a capacidade de seus membros
de se organizarem. Obras monumentais, como as das piramides do
Egito, realizadas em épocas de incipiente tecnologia, nos dao
sinal da excepcional capacidade dos "empresarios" egipcios de
organizar o trabalho de milhares de obreiros dos mais variados
niveis.

Através dos séculos a habilidade do homem em gerir re-
cursos para o atendimento de suas necessidades e a realizacao
de seus desejos vem sendo aprimorada. A administracdo-habili-
dade, portanto, € tao antiga quanto o proprio homem, consti-
tuindo-se em um de seus atributos. Em resumo, todo ser humano
possui, por mais rude que ele seja, a capacidade de gerir
recursos. Entretanto, foi s a partir do inicio deste século
que, nos Estados Unidos da América do Norte (EUA) e na Europa,
a administracio passou a ser reconhecida como uma profissdo.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e Henri Fayol (1841-
1925) conseguiram sensibilizar os industriais para o emprego
de seus métodos através da argumentacdo que fascina os homens
de negbcio - o aumento de seus lucros.

O sucesso da administracdao profissional no setor privado
abriu as portas para sua adocdo no setor publico dos paises
industrializados, podendo afirmar-se que a base do espantoso
desenvolvimenfo de paises como os EUA, Inglaterra, Alemanha,
Franca e Japao repousa na administracdo profissional de suas
instituicoes.

No Brasil, infelizmente, gquer no setor privado, gquer no
setor publico, a administracdo profissional nao foi ainda
institucionalizada. Este fato explica a deficiente estrutura
organizacional de nossos orgaos publicos mais complexos, in-

-V -



‘e

s

clusive os da Marinha do Brasil (MB).

Este trabalho pretende levantar a questdo da urgente ne-
cessidade de profissionalizacao da administracao naval como
forma de modernizar as estruturas organizacionais das Organi-
zagoes Militares (OM), além de indicar sugestoes que viabili-

zem uma ampla reforma administrativa na MB.
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CAPITULO 1

ADMINISTRACAO

Os primordios - Entre os socidlogos, ha os que defendem a

tese de que o homem € um ser social e os que o consideram um
ser gregario. 1Isso ndo é importante para nossa analise. O que
importa, e 1isto ambas as correntes concordam, é que o homem
vive em grupos desde a época em que habitava cavernas.

" Este fato fez nascer e desenvolver no ser humano a capa-
cidade de se organizar para prover e gerir 0Os recursos neces-
sérios a sua sobrevivéncia. Os mais fortes tornaram-se os
chefes naturais das sociedades primitivas, que dependiam da
forca fisica para se defenderem dos ataques de grupos rivais e
dos animais, e ainda para a caga, base de suas subsisténcias.
Assim, apds uma batalha ou uma cacada, cabia ao chefe vencedor
o direito de repartir o espdlio ou o alimento. Este privilégio
era parcela do poder do chefe que dele ndo abria mao. O chefe
do grupo na guerra também o era na paz e, nessa situacao,
ditava as regras para o aproveitamento das sobras de recursos
gque permitia o desenvolvimento das sociedades. Dessa forma, as
responsabilidades e tarefas associadas a organizacao das so-
ciedades couberam a seus chefes, "doublé" de politicos e
militares.

Portanto, desde ha muito a administracao de recursos sem-
pre foi privilégio daqueles que os geraram. Entretanto, a
aceitacao desta "verdade" nunca foi tranquila.

A Filosofia, que tem influenciado o comportamento do homem
através dos séculos, preocupou-se com a administracao de forma
especial. Na Grécia Antiga ja se discutia o emprego de empre-
sarios de sucesso para gerir a coisa publica. Socrates (470
a.C. - 399 a.C.) expds assim seu ponto de vista na discussao
sobre administracdao que sustentou com Nicomaquides:

i v



-

.

‘w

"Sobre qualquer coisa que um homem possa presidir,
ele sera, se souber do que precisa e se for capaz de
prové-lo, um bom presidente, quer tenha a direcdao de um
coro, uma familia, uma cidade ou um exército. N3o €& também
uma tarefa punir os maus e honrar os bons? Portanto,
Nicomagquides, ndo desprezes os homens habeis em adminis-
trar seus haveres; pois os afazeres privados diferem dos
piblicos somente em magnitude; em outros aspectos sao
similares; mas o que mais se deve observar &€ que nenhum
deles pode ser gerido sem homens, nem os afazeres privados
sdo geridos por uma espécie de homem e os publicos por
outra; pois aqueles que conduzem os negdcios publicos nao
utilizam homens de natureza diferente daqueles empregados
pelos que gerem negbcios privados; e os que sabem emprega-
los, conduzem tanto os negdocios publicos, gquanto privados,
judiciosamente, enquanto aqueles que ndo sabem, errardo na
administracao de ambos". (15:22)

Portanto, para Socrates, a administracao era uma habili-
dade pessoal que nada tinha a ver com o conhecimento técnico

ou mesmo com a experiéncia.

A administracdo cientifica - Até o inicio deste século, a

tarefa de administrar representou parcela do poder publico ou
privado e ndo foi delegada por seus detentores, ou seja, até
entdo a discussao sobre a administracao ser uma habilidade ou
uma profissdo restringiu-se ao campo filoséfico. Foram os
problemas criados pela Revolucdao Industrial no setor de pro-
dugcdo que induziram o surgimento da profissdo de administra-
dor. Isto & tao verdadeiro que, quase simultaneamente e sem se
comunicarem, um engenheiro americano, Taylor, e um executivo
de empresas francés, Fayol, preocupados em aumentar a produti-
vidade das empresas em que trabalhavam, lancaram as bases das
chamadas Escola de Administracdo Cientifica - Taylor, e Escola
de Anatomia e Fisiologia da Organizacao - Fayol. Tais escolas
deram origem a Teoria Cientifica da Administracao.

Tanto na Franca de Fayol quanto nos EUA de Taylor, as
empresas cresceram exponencialmente como consequéncia da meca-
nizacdo da producdo. E o que & pior, cresceram desordenadamen-
te. Os proprietarios de oficinas, sem recursos para adquirir
as caras maquinas industriais, reuniram-se formando fabricas.
Entretanto, a producao continuava a ser obtida de forma seme-

- G



%

b

lhante a da época das oficinas, vale dizer, a niveis infe-
riores que, em muitas situacdes, era menor do que a soma das
producdoes das antigas oficinas que se juntaram para formar
determinada fabrica. Analisando essa situacdo, Taylor preo-
cupou-se em aumentar a produtividade através da organizacao
racional do trabalho. Fayol enveredou por um caminho diferen-
te. Ele e seus sequidores acreditavam que o bom desempenho da

empresa era razao direta de sua estrutura organizacional.

Administracao profissional - Muito se poderia escrever

sobre Taylor e Fayol, os verdadeiros pais da administracao
profissional, mas para este estudo importa apenas acrescentar
que além de "descobrir como fazer", ambos propiciaram, atraveés
de suas obras, que outros "aprendessem como fazer". Nascia
assim, pelas mdos desses notdveis homens, uma nova matéria de
ensino: a administracéo.

£ interessante notar que Taylor e Fayol nao foram teodoricos
apenas. Suas descobertas no campo da divisao do trabalho e na
organizacao das empresas foram testadas nas empresas em due
trabalhavam e suas aceitacOes pelos empresarios deveram-se a
um argumento diante do qual nenhum homem de negocio fica
insensivel: o aumento do lucro. Desse modo, a administracao
profissional comegou na iniciativa privada pois, nesse am-
biente, os indicadores financeiros aprovam ou reprovam qual-
quer "novidade". Ou seja, se a "novidade" faz o negdcio pros-
perar, ela é bem aceita pelo empresario e pela concorréncia e
estd fadada ao sucesso. Caso contrario, pode representar hon-
rados e dignos ideais que sera rapidamente esquecida. Taylor e
Fayol podem até ter pensado no bem estar de seus empregados
quando propuseram Seus métodos, mas foi o aumento do lucro
quem os aprovou. Eles buscavam a eficacia de suas empresas
visando maiores lucros.

Com o passar dos anos comegou-se a aplicar na adminis-
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tracdo plblica alguns métodos de sucesso empregados na admi-
nistracaoc de empresas privadas. Entretanto, ao contrario do
verdadeiro "boom" administrativo que a iniciativa privada
viveu e ainda vive a partir dos sucessos de Taylor e Fayol, o
setor publico ainda ndao experimentou o seu. E a explicacgao
para 1isso & simples. Ndo ha indicadores definitivos como
lucro é prejuizo para medir os acertos e erros nesse ambien-
te. Como regra geral pode-se dizer que tudo que naoc vive do
lucro - setor publico, universidades, fundacdes, etc. - vé a
administracao profissional com reservas. Apesar disso, nos
paises desenvolvidos do mundo ocidental ja existe uma adminis-
tracao publica profissional sem que, contudo, seus resultados
tenham alcancado os niveis de sucesso da administracdo privada
profissional. Nessas atividades o que se constata € um dis-
curso muitas vezes dissociado da pratica. No Brasil & raro um
administrador publico, em seus escritos e em suas falas, nao
se referir a necessidade de se administrar a coisa publica de
um modo profissional. Mas, na pratica, pouco ou nada se faz
para se atingir esse objetivo.

Pelo exposto, podemos resumir este topico afirmando que a
administragcdao é hoje wuma profissao reconhecida pelo setor
privado e pelo setor plublico dos paises desenvolvidos. Nos
paises em desenvolvimento estd tudo pronto para ela "deslan-
char". Ha o reconhecimento de sua importancia mas ainda nao ha
vontade, ou até mesmo necessidade, de se entregar a adminis-
tradores profissionais as tarefas que devem ser exercidas por
qguem tenha o preparo técnico especifico. Da mesma forma como
ocorreu nos paises industrializados e desenvolvidos, aqui o
logico seria o ponto de partida ser a profissionalizagdo da
administracdo da empresa privada. A profissionalizagao da
administracdao publica viria entao a reboque de seu sucesso.
Entretanto, nada impede que a MB inverta essa regra.

- ol
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Caracteristicas da administracao profissional - O senti-

mento de todo empresario ou funcionario publico de alto es-
caldo de que é competente para administrar € tao antigo quanto
as empresas ou O servigo publico. Ele se apoia em dois fortis-
simos pilares ja comentados: a conotacdo da administracdo com
o poder e o fato de que todo ser humano possui uma capacidade
natural para administrar.

Portanto, & dificil se reconhecer a situagdo em gque a
administracdo profissional se faz necessaria. E isso €& mais
verdadeiro quando se trata de empresa ou Orgao plblico em
processo de crescimento. Muitos supermercados de hoje nasceram
de pequenos armazéns de bairro, geridos por seus donos e fami-
liares. Houve um momento, entretanto, na fase de expansdao do
negdcio, em que foi necessario contratar outros gerentes para
viabilizar o crescimento. Esse € o momento crucial. Aquele que
o reconhece e toma a medida certa, reestruturando a organi-
zacdo para enfrentar o desafio do crescimento, esta fadado ao
sucesso; O0s que insistem em querer controlar sozinhos os nego-
cios que, pouco a pouco, fogem de seus controles, amargam o
pior dos fracassos que & o provocado pelo crescimento.

.

Apesar disso a profissionalizacdo da administracao de wuma
empresa ou de uma instituicdo publica nao se faz, pura e
simplesmente, via contratacao de gerentes ou de bacharéis em
administracio de empresas. Para tanto é necessario se identi-
ficar os cargos que devam ser preenchidos por profissionais
administradores e, apos contrata-los, se adotar uma postura de
respeito 4 producdo desses profissionais. Ha casos em que nao
hi dificuldade na identificacdo desses cargos, mas ha si-
tuacdbes em gque somente uma consultoria especializada pode
fazé-lo. Quanto ao respeito a producdo dos profissionais admi-
nistradores, depende exclusivamente da vontade do dono ou do

chefe.
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O que caracteriza, portanto, a administracao profissional,
é o fato da organizacgdao ter sido estruturada por adminis-
tradores profissionais e ser por eles controlada.

E possivel, entretanto, que uma empresa ou organizacao
seja administrada profissionalmente sem que haja administra-
dores profissionais em seus quadros. E o caso, por exemplo, de
escritdorios de direito. O crescimento desse tipo de empresa
prestadora de servigos geralmente recomenda que sua estrutura
organizacional seja definida por consultoria de administracao.
Tao importante quanto o trabalho dos advogados, nesse tipo de
negocio, & a perfeita coordenacao da equipe de apoio composta
por datilografas, secretarias, arquivistas, bibliotecarios,
telefonistas, contadores, etc. "Arrumada a casa", produzidos
os documentos gerenciais, testada e aprovada a estrutura pro-
posta, o escritdrio tera uma administracao profissional sem
necessidade de contar em seus quadros com profissionais admi-
nistradores. Nesses casos a presenca destes & substituida pela
documentagao gerencial produzida pela consultoria, que orien-
tara o trabalho da equipe de apoio e dos futuros empregados.

Portanto, as empresas ou as instituic¢Oes publicas nao
necessitam ser dirigidas por especialistas em administracao
para que venham a ter administracdes profissionais. Para isso,
entretanto, & mandatdorio que suas estruturas organizacionais
sejam concebidas com a participacdo de técnicos administra-
dores.

Finalmente, ha casos em que se pode conseguir bons re-
sultados sem o concurso de administradores profissionais quer
na concep¢ao das estruturas organizacionais, quer nos quadros
de pessoal. Exemplo disto sdo as instituic¢des cujas estruturas
organizacionais ja foram exaustivamente testadas e aprovadas e
ainda aquelas de menor complexidade das quais os navios e
pequenas lojas sdo, respectivamente, exemplos caracteristicos.

-6 -
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A problemadtica da administracdo no Brasil - Apesar do

homem exercer funcgdes administrativas desde tempos imemoriais,
viu-se em topico anterior que a administracao como profissao e
coisa deste século. Foi o remédio para o crescimento desorde-
nado da economia resultante do aumento brutal da producgao,
fator marcante da Revolucdao Industrial.

A administracao profissional ajustou-se como uma luva ao
capitalismo, tornando-se a principal aliada do lucro. Se isto
€ verdadeiro, por que entdao no Brasil estamos praticamente
estagnados quanto a institucionalizacdo da administracado pro-
fissional em nossa sociedade?

E claro gque esta pergunta € de dificil resposta, mas
procurar-se-a alinhavar alguns argumentos para sustentar a
tese de que isso & fruto da falta de vontade de nossos empre-
sarios em adota-la.

A causa subjacente para esta postura parece ser a fraca
competitividade em nossas principais atividades econdmicas,
gue se desenvolvem em um modelo econdmico no qual o Estado
responde pela maior parte dos investimentos que se fazem no
pais. No Brasil ndo ha grandes empresas privadas que tenham
chegado ao topo sem depender do capital do Estado. Pelo con-
trario, muitas de nossas grandes empresas nasceram e se desen-
volveram as custas do Estado. E mesmo essas nao podem ser
consideradas grandes, se comparadas as grandes empresas priva-
das americanas ou européias. No capitalismo brasileiro, por-
tanto, a maior concentracao de capital esta no setor publico,
ao invés de estar no setor privado. Esta distorcdo, dentre
outros efeitos maléficos, faz com que nosso empresariado pre-
fira atuar junto ao Estado para maximizar seus lucros, a
investir na busca da melhoria da eficacia de suas empresas
através da profissionalizacdo de suas administracoes.

Dessa forma, o empresario brasileiro sabe que existe uma

- -



g *

profissio de administrador, reconhece que nos paises in-
dustrializados e desenvolvidos ela & uma das mais respeitadas,
mas nao vé a necessidade de institucionaliza-la. Como resulta-
do dessa postura, dJuer na pequena empresa Jquer nos grandes
conglomerados empresariais nacionais, o "poder" de administra-
los é retido pelo dono que o transfere para seus filhos,
caracterizando a administracao familiar que ainda prevalece em
nosso meio empresarial privado.

Na administracgdo publica as coisas se passam de uma forma
um pouco diferente. Os altos funcionarios véem nas tarefas do
dia a dia da administracdo a propria esséncia de suas ativi-
dades.

Para uns a administracao esta tdao ligada ao poder que oOs
impede, inconscientemente, de delega-la. Outros acreditam que
nada terao que fazer se deixarem de participar, pessoalmente,
da execucao das tarefas desenvolvidas nas organizacdes que
chefiam.

Esquecem-se, uns e outros, que ao chefe de alto escalao de
uma organizacdo publica estda reservada a mais importante das
atividades, qual seja, a de definir a estratégia do setor.
Esta, muitas vezes, & por eles deixada de lado em detrimento
do detalhe, que lhes rouba o tempo e a tranquilidade para se
dedicarem as indelegaveis tarefas de analisar as mutacoes
ambientais que interferem nas organizacOes e para poderem
corrigir-lhes o rumo, adaptando-as as novas situacdes. Cabe
aqui lembrar que o legislador de 1967 identificou na centrali-
zagdo excessiva um dos males da administracao publica de
ent3o. Tanto é assim que um dos principios que orienta o
Decreto-lei 200, de 25 de fevereiro de 1967 (DL 200/67), & o
da descentralizacdo, tratado em detalhes no Art. 10, do qual
transcreve-se o paragrafo 22 para que o leitor tenha a idéia
precisa do gque o Governo Federal espera da chefia de suas

- 8 -
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instituicdes: "Em cada O0rgao da Administracdao Federal os ser-
vigos que compdem a estrutura central de diregao devem perma-
necer liberados das rotinas de execucao e das tarefas de mera
formalizacdao de atos administrativos, para que possam concen-
trar-se nas atividades de planejamento, supervisao, coorde-
nagao e controle."

Talvez muitos administradores publicos ndo tenham se dado
conta de que, a partir da edicdo do DL 200/67, a descentrali-
zaééo, operada através das estruturas organizacionais e da
delegacdo de competéncia, deixou de ficar a critério do admi-
nistrador passando a ser obrigatdria por forca de lei.

Ainda sobre descentralizacdo e atividades da chefia, &
relevante ressaltar que até a administracdo publica soviéti-
ca, considerada a mais centralizada e centralizadora do mundo,
rendeu-se a evidéncia de que essa pratica desvia o chefe de
suas importantes atribuigaes. O Presidente Mikhail Gorbachev
parece ter 1lido o acima transcrito paragrafo do DL 200/67
sobre descentralizagdo, pois assim se manifestou sobre o tema

em seu famoso livro Perestroika: "Ao mesmo tempo nao podemos

deixar de ver que as autoridades centrais estdo sobrecarrega-
das com o trabalho de pouca importdncia. Nos as desobrigaremos
dos deveres atuais, pois, ao lidar com esses deveres, elas
perdem de vista as questdes estratégicas” (18:100).

Mas nao € sO isso. Talvez o mais significativo dos motivos
para a resisté@ncia em se adotar a administracdo profissional
no setor publico seja o fato da administracdo publica ser
muito mais complexa do que a administracao de empresas.

Ndo havendo indicadores como o lucro ou prejuizo que
possam comprovar acertos e erros, fica dificil medir-lhes os
resultados. Além disso & complicado estabelecer um programa de
recompensas motivador, tendo em vista a inflexibilidade da
legislacdo e ainda porque seus objetivos sao, quase sempre, de
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complexa definic3o.

A administracdo militar - Os exércitos foram as primeiras

organizagdes concebidas pelo homem objetivando sucesso em seu
primitivo e mais importante empreendimento - a guerra. Os
grandes chefes militares da antiguidade foram, também, grandes
administradores. Conceberam uma organizacao - o exéercito -
capaz de extrair o maximo de rendimento dos recursos materiais
e de pessoal de que dispunham em proveito do conjunto, com um
objetivo perfeitamente definido - a vitdria. Assim, muitos
principios ainda hoje presentes na moderna administracao tive-
ram suas origens nas mais antigas organizacdoes militares de
que se tem noticia. Tais sdo os casos dos principios da uni-
dade de comando, da hierarquia, da disciplina, da descentrali-
zagao da execucao e da delegacdao de competéncia. Foram também
os grandes generais que identificaram e exercitaram as princi-
pais fun¢des do chamado ciclo administrativo - PLANEJAR -
ORGANIZAR - REUNIR RECURSOS - DIRIGIR - CONTROLAR.

Da mesma forma, a estratégia militar desenvolvida por
generais como Alexandre da Macedonia, & inspiradora da estra-
tégia de empresas modernas, uma vez que uma e outra procuram a
melhor forma de utilizar os recursos disponiveis para atingir
seus objetivos.

Sendo a guerra, infelizmente, um fenomeno comum a todas as
sociedades e, praticamente, perene, as estruturas organiza-
cionais das unidades operativas dos diversos paises foram, e
ainda sao, exaustivamente testadas, e muito se assemelham
entre si. Assim & que elementos organizacionais como estado-
maior, pelotdo, companhia, batalhdo, esquadrao, navio, etc.,
estdao presentes em todas as forcas armadas com esses nomes e
mantém, praticamente, as mesmas estruturas organizacionais.
Dessa forma, pode-se dizer gue a estrutura organizacional dos
elementos operativos das marinhas, de um modo geral, & exce-
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lente.

O problema, portanto, estd na administracdo dos Orgdos de
apoio, cujas estruturas variam de acordo com a origem do
material, os recursos de que dispOe cada marinha e o grau de
prontiddo desejado. Neste aspecto as organizagdes militares
sdo apenas um pouco mais eficientes do que as organizacgoes
publicas civis congéneres, isto porque a rigida hierarquia e a
disciplina conseguem melhorar o resultado do trabalho que
executam, ainda assim, com eficiéncia e eficacia muito aquém
do desejavel. Por esta razdo, as administracoes das OM do
setor de apoio necessitam ser profissionalizadas. Ao fazé-lo,
entretanto, ter-se-a que levar em conta as caracteristicas
peculiares dos militares e servidores civis no que concerne a
suas formacdes e requisitos de carreira. Em decorréncia disto,
€ que nos proximos capitulos deste trabalho serdo mais enfati-
zados os problemas organizacionais das OM de apoio, que passam

a ser designadas pela sigla OMA.
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CAPITULO 2

A ADMINISTRACAO DA MB

Consequéncias do DL 200/67 - Este ndo sera mais um estudo

a dissecar e analisar, a luz das diversas teorias administra-
tivas, as estruturas organizacionais, passadas e atuais, da
MB.

Conforme mencionado na introducao, o que o autor pretende
& levantar a questdo da necessidade e viabilidade de profis-
sionalizacdo da administracdo naval como forma de modernizar
as estruturas organizacionais das OM. Por isso, a analise da
administragdao naval sera procedida considerando-se os fatores
endogenos e exdgenos que a marcaram e, ainda, o perfil dos que
dela participaram como seus responsaveis.

Pode-se dizer que o DL 200/67, gque instituiu a reforma
administrativa no pais, & um divisor de aguas entre a antiga e
a moderna administracdo publica. Antes dele, cada ministério
era organizado de modo a atender a solucao de seus problemas.
N3ao havia na estrutura formal da administracdo publica federal
algo que visasse facilitar a cooperacao e a coordenagao entre
os diversos Orgdaos que a compunham ou, pelo menos, que evitas-
se a superposicgao de atividades.

O DL 200/67 procurou corrigir essas deficiéncias ao esta-
belecer em seu Art. 6, como principios fundamentais a serem
obedecidos pela Administracao Federal no desempenho de suas
atividades, o PLANEJAMENTO, a COORDENAGCAO, a DESCENTRALIZACAO,
a DELEGACXO DE COMPETENCIA e o CONTROLE. Além disso, deu forma
3 "moldura" da administracdao publica com a flexibilidade ne-
cessaria para que cada ministério civil pudesse organizar-se
de acordo com suas caracteristicas peculiares obrigando, ape-
nas, que houvesse perfeita distincdo entre Orgdos centrais de
planejamento, coordenacdao e controle financeiro e orgaos de

i I e
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direcdao superior organizados em base departamental.

Com relacao aos ministérios militares, o DL 200/67 & um
pouco mais detalhado. No caso do Ministério da Marinha, trata-
do nos artigos de numeros 54 a 58, sdo estabelecidos os niveis

hierarquicos da estrutura basica, além de designados os prin-

cipais Orgaos que irdo compor esses niveis (Art. 57).

A estrutura organizacional do Ministério da Marinha - Como

consequéncia do que dispde o Art. 57 do DL 200/67, o Ministé-
rio da Marinha passou a ter o organograma basico mostrado na
Fig. ne 1,

A partir desta estrutura basica a MB, bem assim suas OM,
tiveram que elaborar suas estruturas organizacionais em cum-
primento ao disposto no Art. 46 do DL 200/67.

Esse trabalho, cujo vulto e complexidade indicava um tra-
tamento por pessoal altamente qualificado em administracao,
pessoal esse gque a MB nao possuia em seus quadros, foi
elaborado pelos oficiais que, a época, serviam no Estado-Maior
da Armada (EMA) e nas demais OM, razao pela qual ficou agquém
das expectativas. Ao se colocar o problema desta forma, nao se
estd criticando a capacidade administrativa da oficialidade
gue, reconhece-se era, e ainda &, muito boa. Na realidade a
formacao académica da Escola Naval (EN), aperfeicoada pelos
cursos da carreira, aliada 3 experiéncia no desempenho das
fungdes a bordo de navios bem organizados, da ao oficial de
marinha condigdes de desincumbir-se, satisfatoriamente, das
funcdes nos orgaos de direcido ou de apoio. Entretanto, essa
capacidade nao é bastante para a diagnose e as solucgdes dos
problemas administrativos da magnitude do interposto pela
Reforma Administrativa de 1967. Assim foi que se deixou de
aplicar o moderno conceito de sistema aberto para a definicao

do "Sistema MB" e dos demais subsistemas que o compoem. Este
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fato se comprova pela andlise da Estrutura Basica da
Organizagdao do Ministério da Marinha (EBOMM), estabelecida
pelo Decreto n? 62.860, de 18 de junho de 1968, que apresenta
conflitos nas definicdes de relacOes de vital importancia para
o bom funcionamento da administracdo naval. Tal & o caso das
interrelacdes do Ministro da Marinha (MM) - EMA - Orgaos de
Direcdo Setorial (ODS). Pela simples observacao do organograma
da Estrutura Administrativa do Ministério da Marinha (Fig. n@
2), verifica-se que, da mesma forma que o EMA, os ODS estao
diretamente subordinados ao MM, relacao perfeitamente definida
no Art. 24 da EBOMM. Essa situacdo, entretanto, & conflitante
com o que dispde o Art. 15 desse documento, que estatui ter o
Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) "precedéncia funcional
sobre os demais oficiais do mesmo posto" e, ainda, com O
contido na paragrafo 592 desse artigo que prevé que o CEMA
exerce a supervisdo do Setor Operativo e do Setor de Apoio,
"verificando a observancia das doutrinas da MB e das normas de
Administracao Geral". Finalmente, se for levada em conta a
definicdo do que seja SUPERVISIONAR, expressa no Apéndice III
ao Anexo "A" da Instrucao do EMA (ARMADAINST) n?Q 13-01, de 27
de julho de 1985, que trata das normas para Elaboracao,
Tramitacao e Aprovacdao de Regulamentos e Regimentos Internos
das Organizagdes Militares do Ministério da Marinha, como
sendo "o ato de exercer a orientacdao, a coordenacdo e O
controle de determinadas atividades", tem-se que concordar que
fica dificil para o CEMA supervisionar os ODS estando estes
diretamente subordinados ao MM.

N3o se estd com isto defendendo a subordinagao dos ODS ao
EMA, mas pura e simplesmente dando um exemplo concreto de
falha grave na elaboracdao de um documento gerencial de alto
nivel. A posicdo do EMA dentro da estrutura organizacional do
Ministério da Marinha sempre suscitara discussdes; o que,

- 14 -
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entretanto, nao resiste a nenhuma discussdao, & o fato de que a
definicao das responsabilidades do CEMA dé margem a duplas ou
mais interpretacgOes ou, até mesmo, as facam conflitar com as
dos ODS. E claro que isso & indesejavel.

Alias, sobre o posicionamento de elementos organizacionais
é interessante notar que, dentro de determinados limites, nao
é este um fator de fundamental importancia para a organizacao.
Ha estruturas organizacionais que mantém, até por tradigao,
elementos organizacionais em posicOes bizarras, sem que isso
prejudique a organizacao como um todo e, menos ainda, o desem-
penho do elemento "fora de posicdo". Este é o caso da estrutu-
ra do governo dos EUA (Fig. n9 3) que, por tradicao, mantém o
Jardim Botanico dos Estados Unidos como 6rgao do Congresso,
pelo fato de que essa instituicao consolidou-se a partir de
uma iniciativa da Biblioteca do Congresso no século XIX. Da
mesma forma os Correios que, pela importancia que representa-
ram na integracido do territdério americano, mantém o elevado
"status" de Ministério (Departamento). Emerge, portanto, gque
mais importante do que a posicdo de um elemento organizacional
dentro do organograma, & a perfeita definicao de seus objeti-
vos e responsabilidades e das relagOes com os demais elementos
da organizacao.

A falta de enfoque sistémico na concepgdao da EBOMM re-
sultou, também, na definicdo equivocada de responsabilidades e
tarefas de OM. Observa-se, por exemplo, ndo haver gradacgao nos
niveis de supervisao funcional exercido pelas Diretorias Espe-
cializadas (DE). Nao & plausivel que a Diretoria de Adminis-
traciao da Marinha (DAdM) dé o mesmo tratamento as minutas de
contratos confeccionadas, por exemplo, na Diretoria de Arma-
mento e Comunicag¢des da Marinha (DACM) e no Grupamento Naval
do Sudeste (GrNSE). A DACM contrata constantemente, possui
advogados em sua Distribuicao de Lotacao Autorizada (DLA),
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estando, portanto, perfeitamente capacitada a conduzir os
procedimentos de licitacao e contratos sem nenhuma supervisao
da DAdAM. Este, entretanto, ndao é o caso do GrNSE que, por nao
dispor de pessoal qualificado, necessita de supervisao da DAdM
para licitar e contratar. Ainda sobre supervisao funcional, a
estanqueidade com que se concebeu as estruturas organizacio-
nais das DE produziu discrepancias inconciliaveis. Tal &€ o
caso dos procedimentos licitatdorios e de contratos absoluta-
mente interdependentes submetidos a supervisdes funcionais
independentes da Diretoria de Financas da Marinha (DFM) e
DAdM, respectivamente.

Essas indefinicdes e conflitos de responsabilidades e de
supervisoes funcionais "contagiaram" todo o "Sistema MB",

produzindo distorgoes nas estruturas organizacionais das OM.

A eficiencia e a eficacia da MB e a organizacao formal do

Ministério da Marinha - Podem nao ser definig¢des de diciona-

rio, mas em administracao ser eficiente significa realizar de
acordo com procedimentos preestabelecidos, enquanto gque ser
eficaz significa realizar de maneira a atender aos resultados
desejados. Portanto, pode-se ser eficiente sem ser eficaz e
vice-versa, se bem que esta ultima condicdo ndo seja desejavel
sob o ponto de vista organizacional. Assim, ao se conceber ou
alterar estruturas organizacionais, procura-se tanto a efi-
ciéncia quanto a eficacia das organizagoes. Entretanto, esses
objetivos nao dependem t3o somente da qualidade das estruturas
organizacionais, mas também da qualidade de outros importantes
elementos organizacionais que fazem parte do que alguns au-
tores denominam de organizacdao formal.

Em decorréncia deste entendimento alinham-se como inte-
grantes das organizacoes formais das empresas privadas todos
os elementos gerenciais que concorrem para que elas atinjam

- 16 -
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seus objetivos, dentre os quais se destacam suas estruturas
organizacionais e seus planos de cargos e salarios.

Este conceito trazido para as instituig¢bes publicas per-
mite arrolar, dentre outros, os seguintes elementos organiza-
cionais componentes da organizacdo formal do Ministério da
Marinha:

a) EBOMM;

b) o conjunto de Regulamentos (RG) e Regimentos Internos

(RI) das OM;
c) o conjunto de Portarias, Circulares, Normas, Instrugoes
(INSTS), etc.;

d) o Plano de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM);

e) o Regulamento de Promog¢des de Oficiais da MB (RPOM);

'f) o Regulamento Disciplinar da Marinha (RDM);

g) o Ordenanga Geral para o Servico da Armada (OGSA) ;

h) o Plano Diretor; e

i) as Politicas Basicas da Marinha.

Desta forma, a assertiva de que "as mudangas nas organi-
zacOes ndo asseguram melhoria de seus desempenhos" tem respal-
do no conceito de estrutura formal. Entretanto, deve-se aten-
tar que tal assertiva soO se verifica se, além da estrutura
organizacional, outros elementos organizacionais da insti-
tuicdo em analise forem inadequados. Exemplifica-se: se O
PCOM resultar em insatisfacdo dos oficiais, a EBOMM pode até
ser a adequada mas os resultados certamente estarao aquém dos
esperados. Neste caso, realmente, alteracoes na EBOMM em nada
melhorarido o desempenho da MB.

Mas muitas vezes a situacdo se apresenta de forma tal que
os demais elementos organizacionais sao adequados e o rendi-
mento é baixo. Neste caso, & através de mudancas organizacio-
nais que se conseguird a eficiéncia e a eficacia da institui-

cao.
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Na empresa privada & mais facil se identificar a adequabi-
lidade desses elementos gerenciais. Basta compara-los com os
da concorréncia.

Nas instituicbes plblicas de servigo essa tarefa & das
mais dificeis, pois nao se tem concorrentes que sirvam de
parametros. Nesse ambiente as instituig¢Oes tém que, constan-
temente, através de auditorias, verificar se os elementos
gerenciais estao adequados a seus objetivos.

Constata-se, portanto, que a eficiéncia e a eficacia da MB
nao dependem tao somente da adequabilidade de sua estrutura
organizacional e das de suas OM, mas também da qualidade dos
documentos gerenciais gque compdem sua organizacao formal.
Alguns desses elementos exercem, inclusive, marcante influén-
cia nas estruturas organizacionais das OMA. O Plano Diretor,
por exemplo, exige das DE elementos organizacionais para o
controle de sua execugao, principalmente naquelas em dgque o
Diretor é relator de Plano Basico (PB).

Dentro deste contexto, conclui-se ser de fundamental im-
portdncia para a MB a permanente atencao a adequabilidade das
estruturas organizacionais de suas OM, elementos gerenciais
dos mais importantes de sua organizacado formal. Este procedi-
mento contribui decisivamente para se alcancar as desejadas
eficiencia e eficacia dos servigos de seguranca exXxterna e

interna que presta a Nacgao.
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CAPITULO 3

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS OMA

0 modelo conceitual - O conceito de sistema aberto aplica-

do as estruturas organizacionais tem prevalecido modernamente
na escolha de métodos para se tratar organizacgdOes complexas.
Ele nos conduz a abordagem sistémica da administracao.

Assim, considerando a MB um subsistema do Sistema Governo
Federal, podemos representa-lo conforme mostrado na Fig. n? 4.
Por esta representacao, que considerou a EBOMM, verifica-se
gue os subsistemas MM, EMA, ODS de apoio, Comando de Operagoles
Navais (CON), DE, OMA, Distritos Navais (DN) e Forcgas Opera-
tivas (FO), relacionam-se da forma indicada pelas setas que
representam "respostas" a estimulos recebidos e que o que
interessa é a qualidade dessas "respostas". Percebe-se também
gue, por exemplo, as "respostas" dos ODS dependem das "respos-

tas" das DE que, por suas vezes, dependem das "respostas" das
OMA. Como estas ultimas "respostas" dependem das estruturas
organizacionais das OM que compdem cada subsistema, & facil se
entender que as alteracOes nessas estruturas organizacionais
refletem-se em todo o subsistema MB com maior ou menor inten-
sidade, dependendo do nivel hierarquico considerado em yelacéo
ao nivel da OM na qual a alteragao se deu. Assim, as alte-
racgdes organizacionais processadas no Centro de Eletrdnica da
Marinha (CETM), uma OMA, serao muito mais sensiveis na DACM e
nos clientes do CETM do que na Diretoria Geral do Material da
Marinha (DGMM) ou no EMA.

Muitas vezes, entretanto, essas alteragdOes sO produzem
efeitos internos nas OM, ou seja, sao executadas para torna-
las mais eficientes de modo a que possam dar as mesmas
"respostas" com menos esforco.

Verifica-se entdao que, considerando-se o subsistema MB, as
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OMA sdo verdadeiras "caixas pretas", sO importando a qualidade
das "respostas" aos estimulos recebidos. Portanto,
teoricamente, as estruturas organizacionais das OMA seriam
aquelas adequadas a produzirem tais '"respostas" sem res-
tricdes, ou seja, ficaria a critério de seus diretores a
escolha das estruturas organizacionais que melhor atendessem
ao cumprimento de suas missoes.

Evidentemente que, em se tratando de uma instituicdo como
a MB, ndo é possivel, nem desejavel, que haja tanta liberdade
para a concepgao e ajustes das estruturas organizacionais das
OMA. Por outro lado, fica igualmente claro que tais estruturas
organizacionais necessitam ter alguma flexibilidade, de modo a
permitir que seus administradores possam ajusta-las as alte-
racoes ambientais.

Neste particular a ARMADAINST nQ 13-01 mais uma vez falha.
Por aquele documento percebe-se que o excessivo detalhamento
das estruturas organizacionais, previsto para os RI, torna-as
excessivamente rigidas. Este fato & agravado pela composicao
dos RI gque tém como anexos as Tabelas de Lotacao (TL) do
pessoal militar e civil.

Embora ndo haja diividas quanto & necessaria correspondén-
cia entre as estruturas organizacionais e as TL, nao & impe-
rioso que facam parte de um mesmo documento. Isto porque &
perfeitamente possivel alterar-se a estrutura organizacional
de uma OMA sem que isso imponha mudancas nas TL, e vice-versa.
Além disso, a autonomia das estruturas organizacionais permite
gue elas sejam aprovadas pelos Comandantes Imediatamente Supe-
riores (COMIMSUP), gque sao os que sofrem, diretamente, os
efeitos das respostas das OMA gue concorrem para Os cumprimen-
tos de suas missoes.

A separacdo das TL do RI, bem assim a reducdo da hierar-
guia de sua aprovacao, nao tornaria as estruturas organizacio-
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nais das OMA mais flexiveis, mas certamente facilitaria a
implementacdo dos, ja referidos, ajustes decorrentes das alte-
racoes ambientais.

Conclui-se, pelo exposto, gque conceitualmente as es-
truturas organizacionais das OMA estdo desatualizadas. Sao
rigidas em vez de flexiveis e, finalmente, sdao demasiadamente
centralizadoras, tudo isso em consequéncia de ndo terem sido
concebidas dentro do moderno enfoque sistémico que se deve dar

as estruturas administrativas.

Principais deficiéncias - A estrutura organizacional das

empresas privadas & algo gue merece permanente atencao de seus
dirigentes. Sua adequabilidade aos objetivos dos negdcios &
fundamental para a sobrevivéncia dessas empresas, razao pela
gual estdo constantemente sendo alteradas por forga das
mutacoes do mercado, da tecnologia, do conhecimento e da
concorréncia.

No setor publico as coisas se passam de forma um pouco
diferente, pelo simples fato de que a sobrevivéncia das insti-
tuicdes independe da eficacia de suas estruturas organizacio-
nais.

Na MB a estrutura organizacional das OMA é parte integran-
te de seus RG e RI. O RG define seu contorno (apresenta a
organizacdo até o nivel de departamentos), enquanto que o RI
descreve-a em detalhes, além de, através do organograma, apre-
sentar seu aspecto. As TL, anexas ao RI, associam-lhe o
pessoal necessario a execucgao das tarefas nele previstas com
vistas ao cumprimento da missao.

Considerando o disposto no inciso VIII do paragrafo 12 do
Art. 25 da EBOMM, cabe a Secretaria Geral da Marinha (SGM)
"superintender os servigos técnicos da administracao geral".
Dessa forma, a SGM, através da DAdM, deveria controlar o
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desenvolvimento organizacional das OM. Entretanto isto nao
ocorre. Os RG e RI das OMA sao aprovados pelo EMA e pelos ODS,
respectivamente, sem a participagdao da SGM, conforme pode ser
constatado pela analise dos quadros TRAMITACAO BASICA DE RE-
GULAMENTOS E TRAMITACAO BASICA DE REGIMENTOS INTERNOS, itens
4.3.1 e 4.3.2, respectivamente, da ARMADAINST n? 13-01 que
prevéem, no caso dos RI, apenas assessoria nao-obrigatdoria de
Organizagdao e Métodos (0&M) pela DAdM. No caso dos RG, estes
sao aprovados sem que a DAdM opine sobre eles. Levando-se em
conta que os RI decorrem dos RG e sdao elaborados apds a apro-
vacao destes pelo EMA, a assessoria da DAdM fica limitada aos
niveis das estruturas organizacionais abaixo dos departamen-
tos, ou seja, os niveis de direcao e superior de execugao das
OM sao concebidos e aprovados sem serem submetidos a qualquer
tipo de analise técnico-administrativa. Como conseqliéncia
dessa sistematica algumas OMA apresentam estruturas organiza-
cionais inadequadas a suas missoes. A auséncia de parecer da
DAAM no anteprojeto de Regulamento do Centro de Analises de
Sistemas Navais (CASNAV), proposto através do Oficio n2 0090
de 13 de marco de 1987 ao CON, por exemplo, resultou na in-
clusao do Vice-Diretor em sua estrutura organizacional deter-
minada pelo CON, apesar do Anexo F ao 292 Despacho n? 0006 de
10 de junho de 1987 arrolar nada menos que dez razdes consis-
tentes para a nao adogao do Vice-Diretor nessa OMA que, desde
sua criagao, em junho de 1975, funcionou a contento sem se
ressentir da auséncia desse cargo. Este entretanto nao € o
mais grave problema dos tantos que dizem respeito as es-
truturas organizacionais das OMA nem, infelizmente, o Unico.
Na opinido do autor, o cerne da questdo esta no fato de
que toda a sistematica estabelecida pela ARMADAINST n9 13-01
para a concepg¢do e alteracdao dos RG e RI baseia-se nas falsas
premissas de que as OM s3ao competentes para desincumbir-se a
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contento dessas tarefas e de que existem nos diversos escaloes
superiores - COMIMSUP, ODS e no EMA - pessoal competente para
opinar e sugerir correcgOes as estruturas organizacionais das
OM que lhes sdo submetidas sob forma de propostas de RG e RI.
Alias, essas mesmas premissas foram consideradas a época da
edigdao do DL 200/67 quando da elaboracdo da EBOMM.

As OMA, compelidas a elaborarem seus RG e RI, o fizeram
tomando como modelo as estruturas organizacionais dos navios e
forcas, o que resultou em apresentarem distorcdes que lhes
afetam o desempenho e ainda criam problemas para a adminis-
tracdo de pessoal.

E porque as estruturas organizacionais dos navios nao
servem de modelo para suas congéneres das OMA, ja gque sao
consideradas tao boas e praticamente universais? Por uma razao
muito simples. Os navios sao organizados para o combate,
enquanto que as OMA devem ser organizadas para o atendimento a
suas missdes prestadoras de servicos de logistica, técnicos,
de ensino, etc. Dessa forma &, no minimo, um equivoco, corre-
lacionar-se as atividades do Comandante com as do Diretor, as
do Imediato com as do Vice-Diretor, etc. Ao Comandante de um
navio cabe manté-lo e opera-lo, e sb isso. Ao Diretor de uma
OMA cabe manté-la, conduzi-la, mas também desenvolvé-la, adap-
tando-a as mutacoes ambientais. Comandante e Diretor desempe-
nham, portanto, funcdes bem diferentes. Entretanto, tanto
navio quanto OMA necessitam de um "chefe". Neste particular
pode-se correlacionar Comandante e Diretor. E Imediato e Vice-
Diretor? Sera esta uma correlacdo valida? Para se dar resposta
a esta gquestao & necessario que se identifique a origem do
cargo de Imediato.

A historia tem demonstrado o quanto é decisiva a atuacao
dos generais nas batalhas. Nao poucas foram as vezes em que a
morte do comandante em combate representou a derrota de exér-
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citos da antiguidade, eventualmente mais poderosos que seus
oponentes. Naqueles tempos, a morte do comandante do exército
durante a batalha além de abater o moral dos combatentes, os
deixava desorientados, do que se aproveitavam seus inimigos
para subjuga-los. Se é certo que, além dos comandantes, tais
exércitos dispunham de generais, & igualmente certo que ndo
havia uma clara hierarquia entre eles e muito menos uma regra
de substituicao.

A resisténcia para designar formalmente um sucessor para o
chefe militar & perfeitamente compreensivel, numa época em que
os poderes militar e politico se confundiam numa s pessoa. Os
comandantes de exércitos frequentemente envolviam-se em lutas
internas para se protegerem daqueles generais que ambicionavam
seus cargos. O sucessor formal, na verdade, representava um
poderoso inimigo interno.

Com a evolucdao das sociedades houve a separacdo dos po-
deres militar e civil, o que veio a viabilizar o aparecimento
da linha de sucessdao nos exércitos.

Se a morte do general desbaratava o exército durante as
batalhas, a morte do comandante do navio, de guerra ou mercan-
te, representava, quase sempre, a perdicao das tripulacdes que
dependiam do conhecimento de navegacdo dos comandantes para
chegarem a seus destinos. Assim, mesmo antes do navio repre-
sentar uma arma de guerra, os pilotos ja tinham substitutos
formais, que deram origem aos atuais imediatos a quem, nos
navios de guerra, além da responsabilidade de substituirem os
comandantes atribui-se-lhes, modernamente, as responsabili-
dades de suas administracgoes.

Fica claro, portanto, que o motivo que determinou a adogdo
do Imediato nos navios nado serve para justificar a existéncia
do Vice-Diretor das OMA. E mais, ndo existem outros, tornando
esse cargo perfeitamente extinguivel.
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Alias, a auséncia de Vice-Diretor nas estruturas organiza-

cionais das OMA nao é& novidade. 0 Arsenal de Marinha do Rio
de Janeiro (AMRJ) no passado preencheu o cargo sO6 por um
curto espaco de tempo. Atualmente seu Vice-Diretor é um

oficial do Corpo de Intendente da Marinha (CIM) gue, na reali-
dade, exerce as funcdes de Vice-Diretor de Administracdao e
Financas do AMRJ e nao as de "Imediato" como sugere o titulo
do cargo que ocupa.

Recentemente a DACM promoveu ampla reforma em sua adminis-
tragao interna e, a titulo precario, vem funcionando sem Vice-
Diretor. Passados oito meses, a experiéncia deu tao certo que
essa DE ja encaminhou proposta de alteracao de seus RG e RI,
que consolida a nova organizacao administrativa em teste.

A supressao do cargo de Vice-Diretor € medida organizacio-
nal que, na opiniao do atual Diretor da DACM, expressa no
Oficio no 0523 de 8 de marco de 1989, gque dirigiu ao DGMM
solicitando aprovacao do Regimento Interno Experimental, se
faz necessaria para eliminar "um gargalo moroso no encaminha-
mento dos problemas".

Finalmente, o fato de tal medida se enquadrar na politica
basica de Organizacdao e Méetodos (OM) 1-b do documento
Politicas Basicas da Marinha 1988 - '"eliminar, sempre gue
possivel, os escaldes intermediarios" - € um estimulo defi-
nitivo para que se promova a extincdo dos cargos de Vice-
Diretor das inumeras OMA.

Um outro problema decorrente da transposicdo do modelo
organizacional dos navios para as OMA é a, gquase sempre,
exagerada quantidade de niveis hierarquicos de suas estruturas
organizacionais.

Insiste-se em que as estruturas organizacionais dos navios
foram concebidas para o combate. Desse modo suas lotacoes
decorrem da necessidade dos postos a serem guarnecidos em
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cruzeiro de guerra. Portanto, as organizac¢des administrativas
dos navios subordinam-se a suas organizacdes de combate. Assim
€ que as ajudancias de divisdes dos navios lotadas com 29
Tenentes sO se justificam pelo emprego operativo desses ofi-
ciais nos postos de combate, uma vez que os encargos adminis-
trativos a elas associados sao irrelevantes.

O administrador naval de origem operativa, acostumado a
trabalhar com excesso de pessoal, ao conceber as estruturas
organizacionais das OMA as dotou de TL "inchadas", razdo pela
gual as OMA, embora sem a previsdao operativa dos navios mas a
semelhanca destes, prevéem, em sua maioria, desnecessarios
cargos de ajudantes em suas estruturas organizacionais. A
reavaliacdo dessas necessidades, certamente, resultaria em um
melhor aproveitamento dos 22 Tenentes e 12 Tenentes dos Qua-
dros Complementares (QC), do Quadro de Oficiais Auxiliares da
Armada (QOAA) e do Quadro Auxiliar Feminino de Oficiais
(QAFO) , com beneficios para a administracdo de pessoal da MB.

Ainda como resultado dessa postura, & generalizado entre
os administradores navais o sentimento de que as deficiéncias
de pessoal s3o os maiores obstaculos para que as OMA desempe-
nhem a contento suas tarefas. Dentre essas deficiéncias, a
mais reclamada € a falta de oficiais. Sem maiores conside-
racdoes, pode-se contestar este sentimento. Basta gue se atente
para o quadro da Tab n? 1, comparativo entre os Poderes Navais
do Brasil e da India, para concluir que a Marinha indiana,
praticamente com o mesmo efetivo da MB, guarnece um numero de
navios quase duas vezes superior ao nosso. O problema, pois,
nao &€ o da quantidade de oficiais, mas sim da forma como sao
empregados.

Ndao se sabe, & certo, gquantos civis a Marinha indiana
emprega. SupoOe-se que muitos. E possivel que os 54.496 homens
de seus efetivos de oficiais e pracas sejam empregados em
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TABELA 1

COMPARACAO ENTRE OS PODERES NAVAIS DO BRASIL E DA INDIA

EFETIVO DE PESSOAL

Marinha do Brasil

BRASIL INDIA
TIPO QTD QTD
Submarino (nuclear) - i
Submarino de Patrulha 7 11
Navio Aerdodromo de
Ataque (médio) 1 2
Contratorpedeiro 8 9
Fragata 6 21
Corveta Costeira 9 -
Corveta Oceanica - 6
Lancha Rapida c/Missel - 13
Lancha Rapida Patrulha - 14
Navio de Desembarque 1 9
Navio Varredor
Oceanico 6 10
Navio Varredor Costeiro - 10
Navio de Socorro 6 6
Tender p/Submarino - 1
Navio de Salvamento de
Submarino il 1
Navio Tangue : 2
Navio Oficina 1 2
Navio de Patrulha
Costeira 6 31
Navio Transporte 4 -
Navios Hidrograficos,
Oceanograficos,
Balizadores e de
Pesquisa 23 14
Navio Escola 1 1
Navio de Patrulha
Fluvial 5 -
roe T A T 86 159

50, 242.
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53.169 (oficiais

e pragas), inclui
14.500 (oficiais

e pracas) do Cor-
po de Fuzileiros

Navais

Marinha da India
54.496 (oficiais
e pracgas), inclui
1 Regimento de
Fuzileiros Navais

Fonte: Jane's Fighting Ships 1988-89. Londres, Jane's, 1988 p.
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funcOes operativas e que a grande massa do contingente das OMA
seja de civis. Se & assim, este ja & um motivo para reflexoes.

Sera gque empregamos corretamente nossos funcionarios
civis, em quantidade e qualidade? A resposta seguramente &
nao. Prova disso € a inexisténcia de civis ocupando funcdes de
chefia nas estruturas organizacionais das OMA. Por mais compe-
tente gque seja o servidor civil, ele dificilmente chefia uma
Divisao ou um Departamento das OMA. Exemplo marcante disso é o
Departamento de Assuntos Juridicos da Diretoria do Pessoal
Militar da Marinha (DPMM) prever para sua chefia um Capitao-
de-Mar-e-Guerra (CMG). Por gque nao um advogado do Quadro
Permanente de Funcionarios Civis?

Conclui-se, portanto, gque antes de se tentar resolver os
problemas organizacionais através do "inchamento" das TL,
pode-se e deve-se reavaliar o emprego do pessoal existente.

Além dos problemas ligados a adogao do modelo organizacio-
nal dos navios, algumas OMA convivem com outros resultantes de
"modismos". Tal &€ o caso das que adotam elementos organizacio-
nais de O&M, como forma de se tornarem mais eficazes através
de um melhor desempenho de suas burocracias e dos recursos
humanos, materiais e tecnoldgicos de que dispoem.

As atividades de 0O&M sdo tipicas de assessoramento exter-
no, e nao pressupoem continuidade. O&M, pode-se dizer, €& uma
técnica administrativa empregada para solucionar problemas que
afetam a eficiéncia das burocracias das organizacdes. Sua
intervencao é "cirtrgica". Corrigidas as falhas, cessa a
atuacdao da equipe de O&M.

As OMA deveriam procurar seus modelos de estrutura organi-
zacional nas empresas privadas gue, em alguns casos, exercem
atividades muito semelhantes as suas. Se assim procederenm,
certamente eliminarao os cargos de Vice-Diretores, pois nas
empresas privadas adotam-se varios Vice-Diretores ou Vice-
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Presidentes, cada um responsavel por um de seus setores. Nao
ha um Vice-Diretor ou Vice-Presidente a semelhanca dos exis-
tentes nas OMA, ou seja, um elemento organizacional interposto
em linha entre o Diretor ou Presidente, e os Chefes de Depar-

tamento.

Fatores preponderantes que motivam as alteragOes na estru-

tura organizacional das OM - Na década de 70, uma pesquisa

realizada num periodo de 36 meses, em 100 importantes empresas
norte-americanas, revelou que 66 dessas empresas empreenderam
significativas mudancas organizacionais. Dois motivos
principais foram apontados para justificar esse comportamento:
mudancas no mercado e agressividade da concorréncia (20:139).

Sobre alteragdoes organizacionais em empresas privadas,
transcreve-se abaixo algumas reflexoes de executivos de impor-
tantes empresas de diversos ramos de atividades:

"As empresas que se refugiam por tras da rocha de
seguranca logo descobrem que ela se transforma na pedra de
seu tumulo." - David Rockefeller, Presidente do Chase
Manhattan Bank.

"Nos negbcios e na industria, a mudanca é o preco da
saude e do vigor e acaba sendo tambem o pre¢o ate mesmo da
sobrevivencia." David H. Daubson, Vice-Presidente da Du
Pont.

"0 grande desafio a administracdo atualmente & reco-
nhecer e reagir eficazmente ao ritmo cada vez mais rapido
da mudanca que caracteriza nossa sociedade e nossa econo-
mia". Oville E. Beal, Presidente da Prudential Insurance
(20:140) .

Nao ha diavida, portanto que na empresa privada mudar &
preciso.

E as instituigOes publicas? Sera gque necessitam mudar
constantemente para desempenharem a contento as tarefas que
lhes sao atribuidas?

Para responder a esta questdo precisa-se identificar os
fatores indicadores da necessidade de se promover mudancgas

1

organizacionais. John S. Morgan~ sugere os seguintes, em se
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Quando os custos estao crescendo;

Quando a rotatividade do pessoal aumenta significati-
vamente em um ano;

Quando os erros aumentam ou a qualidade baixa;

Quando a tecnologia, produto ou servigo muda signifi-
cativamente;

Quando nio modificamos nossos métodos substancialmente
ha pelo menos trés anos;

Quando a concorréncia modifica seus métodos;

Quando dois ou mais empregados sugerem a necessidade
de mudanca na mesma area;

Quando a produtividade declina;

Quando o volume de negdcios cai; e

Quando os lucros diminuem.

Tomando-se por base essa relacao, pode-se arrolar alguns

indicadores para mudancas nas instituicdes publicas:

i

-

Isto

b dem,

Quando a tecnologia, produto ou servigo muda signifi-
cativamente;

Quando as falhas aumentam;

Quando a qualidade do servigo caij;

Quando a produtividade declinaj;

Quando as tarefas aumentam significativamente;

Quando os métodos do governo mudam significativamente;
Quando as reclamacoes dos clientes aumentam;

Quando a missao modifica-se; e

Quando a troca de pessoal influencia a eficacia dos
servicos.

posto, verifica-se que as instituigdes publicas po-

a semelhanca das empresas privadas, necessitar de fre-

guentes alteracdes organizacionais.

Na

MB, como ja comentado, a previsdao das OMA conceberem

- I -



suas estruturas organizacionais resultou em RG e RI deficien-
tes. Portanto, a melhoria da eficiéncia e da eficacia das OMA
deveria ser o principal fator motivador de alteracOes em RG e
RI. Entretanto, até a edicao do Decreto n?Q 85.924, de 22 de
abril de 1981, os Regulamentos das OM eram aprovados pelo
Presidente da Republica e a ele tinham que ser submetidas suas
alteracoes. Com relacdo aos RI, somente a partir da edicdo da
Portaria n? 1.667 de 1979 do MM é que passaram a ser aprovados
pelos ODS. Até entao o eram pelo MM. Sem duvida os envolvimen-
tos do Presidente da Republica e do MM na sistematica de alte-
racoes dos RG e RI foram fatores inibidores das iniciativas de
mudancgas organizacionais.

Por este motivo, a grande maioria das modificagOes pro-
postas em RG e RI foram induzidas, ou seja, decorrentes de
fatores tais como alteracao de missdao, desmembramentos ou
fusdes, mudanca de local das instalacgoes, ou ainda fruto da
modernizacao de equipamentos. Atualmente, tendo em vista a
reducao das hierarquias para aprovacao dos RG e RI, algumas
OMA ja propoem alteracdes em seus RG e RI visando a melhoria

de seus desempenhos.

Consequéncias das alteragoes na eficiéncia e na eficacia

das OMA - Conforme ja comentado anteriormente, a grande difi-
culdade para se medir acertos e erros na administracao publica
é a falta de indicadores definitivos como o lucro ou prejuizos
financeiros, presentes de forma absoluta no ambiente privado.
Nem mesmo as instituigOes publicas que operam nesse ambiente,
como as empresas estatais, podem valer-se unicamente dos dados
de balangos para verificar seus desempenhos. A Petrdleo Bra-
sileiro S.A. (Petrobras), por exemplo, &€ sem davida uma grande
empresa. Entretanto, sua receita advém da venda de produtos
cujos precos sao fixados pelo governo e nao pelo mercado. No
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momento atual enfrenta grandes dificuldades, fruto do congela-
mento de precos imposto pelo "Plano Verao". Ndo se pode,
portanto, correlacionar seus prejuizos com fracassos em sua
gestao. Da mesma forma, os frequentes déficits do AMRJ nao
podem ser atribuidos a ineficacia de sua administracao, uma

vez que a maior parte de sua receita resulta dos servigos due

presta aos navios da MB, cujas remuneragdoes baseiam-se no
Indice de Horas Trabalhadas (IHT) fixado pela SGM gque, fre-
quentemente, apresenta valores abaixo daqueles gque seriam

justos, considerando que o AMRJ atualiza seus estoques a pre-

——

cos de mercado.

Como entdo se pode medir o desempenho das instituigodes
publicas? No caso de empresas publicas ou de instituigbes que
atuam junto ao mercado, essa medida poderia ser feita atraves
dos balangos, corrigidas as distorcoes impostas por fatores
alheios ao negocio e ao mercado. E de se ressaltar, entretan-
to, que essas "correcoes" sao extremamente complicadas de
serem operacionalizadas. No caso enfocado do AMRJ, por exem-
plo, nd3o bastara verificar-se qual o resultado de seu balango
com o IHT justo, para se fazer ilacdes a respeito de sua ges-
tdo no periodo considerado. Note-se que o Programa Geral de
Manutencao (PROGEM) tolhe as decisOes empresariais de sua
direcdao na busca de resultados puramente financeiros. Somente
este fato mascararia as conclusOes baseadas nos dados finan-
ceiros. No caso de instituig¢des exclusivamente prestadoras de
servicos, s0 hd uma maneira de se atingir essa medida: atraveées
da verificacdo da qualidade dos servicos que a instituicgdo
presta a sua clientela. Mais uma vez adverte-se para as difi-
culdades de se fazer tais verificacdoes. Analise-se, por exem-
plo, o caso da Esquadra. Quem sao seus "clientes"? O CON? A
MB? O Presidente da Republica na gqualidade de Chefe Supremo
das Forcas Armadas, ou a sociedade brasileira? Varios, dentre
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estes, ou todos estes?

Pelo exposto, percebe-se que somente através de periddicas
e frequentes auditorias administrativas autonomas, competentes
e isentas, pode-se chegar a elementos conclusivos sobre as
eficieéncias e eficacias das estruturas organizacionais das OM.
Essas consideracdes se aplicam a identificacdo dos reflexos
das alteracOes nas estruturas organizacionais das OM.

Como demonstrado anteriormente, o fato de se providenciar
alteracdes nas estruturas organizacionais das OMA nao assegu-
ra, por si so, melhorias ou comprometimentos de suas eficién-
cias ou eficacias. Entretanto, a ocorrencia de vicios de ori-
gem nas concepcdes de tais estruturas organizacionais, fato ja
comentado, em tese recomenda que sejam promovidas, pelo menos,
suas revisOes por equipes especializadas. O sucesso desse
empreendimento dependera da competéncia das equipes revisoras.

Apesar disso, cabe ainda a seguinte pergunta.

Podem ter sucesso alteracdoes em estruturas organizacionais
de OM realizadas por pessoal nao especializado?

Considerando gque ha pessoas com aptiddes inatas em todos
os campos do conhecimento, a resposta €& sim.

Nesse interesse particular reconhece-se que ha individuos
com naturais pendores gerenciais, o que os deixa em condigoes
de terem sucesso como projetistas de organizacgoles. Infeliz-
mente tais individuos sdo escassos, nao se podendo, portanto,
contar com a sorte de té-los em quantidade suficiente para
solucionar os problemas organizacionais de instituigdes do
porte da MB.

Na tentativa de se identificar as consequéncias de altera-
¢Oes estruturais na eficacia e na eficiéncia das OMA, decidiu-
se analisar a recente modificacdao realizada na DACM.

A escolha da DACM para essa verificacao justifica-se pelo
fato de que as alteracgOes produzidas na estrutura organizacio-
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nal dessa DE até entdao em vigor, cujo organograma simplificado
é apresentado na Fig. n2 5, além de terem sido implementadas
visando a melhoria de sua eficiéncia e sua eficacia,
atingiram todos os os niveis da organizacao (inclusive a
estrutura de sua direcdao ao eliminar o cargo de Vice-Diretor e
criar trés superintendéncias para substitui-lo). Assim, a
atual estrutura organizacional da DACM, cujo organograma é
apresentado na Fig. ne 6, foge a simetria das demais DE
sugerida na ARMADAINST nQ 13-01, item 2.2, que preconiza:
"Organizacdes Militares analogas deverao possuir, sempre que
possivel, regulamentos similares". Constitui-se, portanto,
uma auténtica "novidade" que merece ser estudada e pode ser
considerada como o limite extremo de alteracdes em OMA.

Em entrevista que concedeu ao autor, o atual Diretor da
DACM apresentou a ineficacia das atividades-fim e a morosidade
na tramitacao de problemas como fatores motivadores das mudan-
cas organizacionais que implementou em carater experimental.

Considerando estes motivos, elaborou-se um questionario,
cujo modelo constitui o Anexo B, para ser respondido por ofi-
ciais e civis assemelhados a oficiais, que servem na DACM e
gque conviveram com as estruturas organizacionais anterior e a
vigente (experimental). Além disso, entrevistou-se o oficial
de ligacao da DGMM com a DACM e os Gerentes dos projetos Cor-
veta e Submarinos da Diretoria de Engenharia da Marinha (DEN)
(principais clientes da DACM) e os Diretores de Centros su-
bordinados & DACM: Centro de Municao Almirante Antonio Maria
de Carvalho (CMAAC), Centro de Armas Almirante Octacilio Cunha
(CAAOC), Centro de Misseis e Armas Submarinas Almirante Perei-
ra das Neves (CMASPN) e CETM, principais auxiliares da DACM no
cumprimento de sua missao.

Pela analise das estatisticas das respostas a esses ques-
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tionarios (Anexo C) e do resumo das entrevistas (Anexo D),
verifica-se que as alteracdes introduzidas parecem ter sido
benéficas, uma vez que a maioria dos clientes, auxiliares e
servidores da DACM concordam que a estrutura experimental
melhorou sua eficiéncia e sua eficacia.

Apesar de bem sucedida, a nova estrutura da DACM corre o
risco de nao vingar, ou melhor, de ndo resistir as proximas
administracodes, pelos seguintes motivos:

a) a substituicdao do Vice-Diretor por trés Superintendén-
cias exige frequentes reunides de coordenacao, neces-
sarias para que sejam evitadas superposigdes de ativi-
dades e conseguida a uniformidade de procedimentos.
Esse, entretanto, ndo & comportamento habitual do
administrador naval acostumado a dirigir por veto a
partir de solugdes que lhe sdo encaminhadas pelo Vice-
Diretor. O proximo Diretor da DACM, normalmente, sera
um Vice-Almirante com experiéncia de comando e direcao
nesses moldes;

b) foi concebida e executada pelo atual Diretor sem o
concurso de especialistas em geréncia de sistemas
administrativos, o que lhe confere a marca da persona-
lidade de seu autor. Organizacgodes "personalizédas"
tendem a ndo resistir no setor ptblico;

c) a coordenacao indicada no organograma podera gerar
conflitos de relacdes entre os elementos das linhas,
caso nao sejam perfeitamente definidas atribuicdes
além dos contornos dos entendimentos horizontais.
Tais conflitos podem enfraquecer as relagdes de auto-

ridade indispensaveis nas OM.

Custos provocados pelas alteracOes periodicas introduzidas

nas OM - As alteracOes de pequena monta se fazem praticamente
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sem custos financeiros, principalmente aquelas representadas
pela redistribuicao de atribuig¢Oes ou pela mudanca de subordi-
nacao de determinado elemento organizacional.

H3a, entretanto, mudancas organizacionais que sao associa-
das a elevados custos. Este foi o caso da DACM sob enfoque.

Essa DE distribuia-se por cerca de sete andares do Edifi-
cio Barao de Ladario, dividindo espaco com outras cinco OM.
Reagrupa-la em quatro andares determinou o remanejamento das
seguintes OM: EMA, Empresa Gerencial de Projetos Navais
(EMGEPRON), Procuradoria Junto ao Tribunal Maritimo (PJTM),
Diretoria de Aeronautica da Marinha (DAerM) e Diretoria de
Portos e Costas (DPC). Até o meés de julho de 1989, os custos
foram da ordem de 70.000 BTNZ. Além disso, para abrir o espa-
GO necessario para dar a partida no remanejamento, o atual
Departamento de Apoio Técnico foi deslocado para o CAAOC,
tendo operado de 1la por cerca de cinco meses, tempo de duracao
das adaptacdes das instalacdes (movimentacao de divisorias,
remanejamento de instalacdes telefdnicas, de maquinas de
escritorio, computadores, etc.).

Além dos custos financeiros, a efetivacao dessas
alteragcoes representou consideravel esforco no sentido de se
obter a concordancia de todos os envolvidos no remanejamento
da OM, bem assim do DGMM e da DAdAM quanto as inovagodes
organizacionais.

E claro que o remanejamento de OM por andares (que repre-
senta a totalidade dos custos financeiros) nido pode ser asso-
ciado as alteragOes organizacionais da DACM, mas sim a uma
ocupacao desordenada de um edificio administrativo. O que se
fez foi corrigir uma situacdo prejudicial a qualgquer organiza-
¢do, gqual seja, ter seus elementos distribuidos em diversos
andares dividindo espacgo com outras OM, quando poderiam estar
concentrados.
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Mesmo assim, na hipotese de que a DACM ja estivesse con-
centrada nos quatro andares que hoje ocupa, as alteracoes
foram de tal ordem que determinariam algum custo financeiro
para serem implementadas.

Entretanto, alteracdes periddicas em estruturas organiza-
cionais de OM s3o desaconselhadas menos pelos custos financei-
ros que representam, do que pela "turbuléncia" que provocam no
sistema.

. No periodo de ajuste & nova estrutura, & normal a ocorrén-
cia de falhas administrativas e de certa dificuldade das de-
mais OM em absorver as alteracdes.

No caso em analise, apesar da DACM divulgar as mudancas
pelo Boletim de Ordens e Noticias (BONO), transcorrido prati-
camente um ano de experiéncia da nova organizacao, alguns
oficiais ainda encontram dificuldades para identificar seus

interlocutores em face das alteracOes nas nomenclaturas dos

elementos organizacionais.

lMORGAN, John S. Administracao da Mudanca. Rio de
Janeiro, Zahar Editores, 1975, p. 113.

2
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CAPITULO 4

CONCLUSJOES

Necessidade e viabilidade de profissionalizacao da admi-

nistracao naval - A profissionalizacéo da administracao naval

€ absolutamente necessaria como forma de se obter melhores re-
sultados a vista dos recursos disponiveis. A MB, praticamente,
ja dispde dos elementos para isso. Falta vencer algumas bar-
reiras psicoldgicas em relacdo ao reconhecimento do limite de
competéncia dos "generalistas" para solucionar problemas com
contornos técnicos perfeitamente definidos.

Parece simples mas ha muito caminho a ser percorrido até
se chegar ao reconhecimento de que, por exemplo, um oficial
moderno do QC bacharel em administracdo de empresas &, teori-
camente, mais competente para indicar solucdes para problemas
administrativos do que um oficial antigo do Corpo da Armada
(CA), e muita determinagdo para, pelo menos, se testar na pra-
tica tais solucgdes. Para tanto, preliminarmente, € necessario
preencher as funcdes administrativas relevantes com os inume-
ros técnicos em administracdo de que a MB dispoe, hoje deslo-
cados, exercendo funcdes que nada tém a ver com suas formagoes
academicas. Feito 1isto, da mesma forma gque se aceita o
diagndéstico e a receita para os males do corpo prescritos por
oficiais do Corpo de Salude, deve-se aceitar a diagnose e a
receita para os males das OMA indicadas por administradores
profissionais.

Nao ha outro caminho para se tratar de assuntos
especificos a ndao ser o de especializagdo nesses misteres. Os
gerentes de construcao naval, por exemplo, necessitam ter
profundos conhecimentos da legislacdo que trata de licitagodes
e contratos e ainda ser hibeis negociadores, caso contrario
estardo colocando em risco os empreendimentos sob suas
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responsabilidades. Essa capacitacdo ndo se consegue apenas com
experiéncia e discernimento. E necessario preparo especifico.

Em matéria publicada na Revista Defense Electronics, edi-

cdo de abril de 1985, pag. 26, sob o titulo "Marinha cria o
ramo de "Business" para Almirantes", o Secretario da Marinha
norte-americana de entao, Sr. John F. Lehman Jr., reconhecendo
ser impossivel aos oficiais da ativa possuirem um nivel geren-
cial aceitavel no atual mundo dos negb6cios, considerando os
critérios para promocao em vigor, determinou que 100 dos 253
cargos de almirante, ou seja, 40% do total, fossem preenchi-
dos por oficiais com s6lidos conhecimentos em gerenciamento e
aquisicao de sistemas de armas. Esclarece a nota que foi cria-
do um programa de treinamento para Capitaes-de-Fragata e Capi-
taes-de-Mar-e-Guerra com duracao de 15 meses nas Universidades
de Monterrey, Harvard Business School e Pennsylvania's Wharton
School of Business, devendo a primeira turma de oficiais ser
selecionada em julho daquele ano. E conclui dizendo que esses
oficiais permanecerao nas fung¢Oes no setor do material para as
quais forem designados em substituig¢ao aos oficiais que retor-
nariam ao setor operativo.

Este é um exemplo a ser seguido. Detectado o problema, a
solucao apresentada foi para resolvé-lo e ndo para ameniza-lo.

Entre nds, a oportunidade para profissionalizar a adminis-
tragao naval surgiu com o programa original dos Cursos de
Funcdo Técnica Avancada para Oficiais (C-FTA). Infelizmente, a
"cultura naval" rechacou-o. Perdeu-se muito tempo em estéreis
e prolongadas discussdes em torno da conveniéncia dos oficiais
da Armada com C-FTA poderem ou nao comandar, quando o importan
te era projetar uma carreira atrativa para esses oficiais, o
que ndo foi feito. O programa americano acima citado conside-
rou este aspecto. Como ocorre aqui, la os oficiais de 1linha
ndo se interessavam em assumir cargos em oOrgaos de terra tendo
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em vista que tais cargos eram considerados como de "fim de
carreira". As fungOes operativas eram as que ofereciam maiores
chances de promogao. Igualmente identificaram o problema da
possivel fuga para a iniciativa privada dos oficiais altamente
qualificados em geréncia de sistemas e administracdo de contra
tos. A nota & curta e ndo explica como o problema foi solucio-
nado, mas certamente o foi, pois o programa esta em andamento.

Portanto, a falta de tratamento profissional de seus com-
plexos problemas organizacionais deixara a MB sempre na depen-

déncia de solucgdes improvisadas de resultados duvidosos.

Sugestdes - Para que a MB venha a ter OMA com estruturas
organizacionais compativeis com suas missOes, sugerem-se

medidas de curto, médio e longo prazo.
{F Medidas de curto prazo:

.  Decisdo, a nivel de Almirantado, de profissionali-
zacao da Administracao Naval;

. Inclusao da Reforma Administrativa da Marinha na
revisdao das Politicas e Diretrizes Basicas da Mari-
nha;

. Criacao de uma Comissdao da Reforma Administrativa
da Marinha, Orgao vinculado ao CEMA sob a presidén
cia de um Oficial-General;

. Contratagao, atraveés de conveénio, de assessoria
especializada, como por exemplo a da Escola Brasi-
leira de Administracao Publica da Fundacgao Getulio
Vargas (EBAP), para definir os contornos da Reforma
Administrativa da Marinha, bem assim funcionar como
consultora na revisdo das estruturas organizacionais
das OM mais complexas - AMRJ, DEN, Depdsitos, etc.;

. Revisdao da ARMADAINST no 13-01.

- Medidas de médio prazo:
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. Preparo de oficiais, pracas e funcionarios civis,
atraves de cursos e programas de treinamento, no
pais e no exterior, para o exercicio de funcoes
administrativas relevantes;

. 'Revisao no curriculo da EN, visando fazer do oficial
do CIM o administrador naval profissional;

. Extincao do QC-CA e movimentacao dos atuais QC-CA

para funcgoes compativeis com suas formacoes
académicas;
. | Projecdo da carreira do oficial do CIM,

administrador naval, através de revisao do PCOM.

- Medidas de longo prazo:

. Revisdo de todos os documentos administrativos da
MB, sob supervisao de equipes formadas por pessoal
com competéncia técnica para esse tipo de trabalho;

. Tornar eficaz o que dispoe a Segao IV do PCOM - da
Qualificacdo para o Exercicio de Cargos - através da
elaboragcdo do Sumario de Qualificacdes Funcionais
(SQF), que estabelecera as qualificacles para o
exercicio dos diversos cargos constantes das TL, em
termos de cursos e atividades correlatas.

A Reforma Administrativa da Marinha é providéncia que se
impoe para que sejam reavaliadas as estruturas organizacionais
das OM cujas concepgcOes, desenvolvimentos e alteracdes se
fizeram sem a participacgao de especialistas em modelagem de
organizacodes. A propria EBOMM necessita ser revista pois,
além de ter também passado por esses percalgos, ja sofreu 48
alteracoes desde sua edigdao em 18 de junho de 1968 até 20 de
abril de 1987, gquando foi republicada pelo Boletim do
Ministério da Marinha - Tomo 1 - Administrativo - n? 64 de 23
de abril de 1987 (a proxima revisao a ser publicada este ano
acrescera cerca de 30 alteracdes, segundo informacgdes do
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Departamento de Administracao da DAdM). Tantas modificacoOes
descaracterizaram esse documento de tal forma que ele deixou
de atender a suas finalidades praticas.

A subordinacao da Comissdao de Reforma Administrativa da

Marinha ao CEMA é providéncia fundamental para que as agoes da

Comissdao sejam eficazes, uma vez que tera que atuar em toda a
estrutura organizacional da MB. Essa Comissao seria o embriao
da futura Auditoria Administrativa da Marinha, Orgao que se
encarregaria de, através de periddicas inspecdes, verificar a
eficiéncia e a eficéciawdas OMA.

Na revisao da ARMADAINST nQ 13-1 sugere-se:

a) considerar a DAAM na tramitacao basica dos
Regulamentos, com a finalidade dessa DE dar parecer
quanto a observancia das modernas técnicas de
administracdo na concepcao desses documentos;

b) restringir a atuacdao dos COMIMSUP, a quem se incumbi-
ria apenas tomar conhecimento dos RG e aprovar os RI,
uma vez que tais OM nado dispoem de pessoal qualificado
capaz de detectar falhas nas concepgOes e alteracdes
de RG e RI;

c) desvincular as TL dos RI. As TL propostas, apds o
parecer da DAdM sobre o anteprojeto de RI, seriam
encaminhadas a Diretoria Geral de Pessoal da Marinha
(DGPM) . Tal medida facilitaria adaptag¢des nos RI que
nao implicassem em alteracdo de pessoal.

O convénio com uma entidade do porte e tradicdo da EBAP &

de fundamental importancia. Este fato sera o "sinal" de que a
administracao deixou de ser "ponto vago" e passou a ter trata-
mento profissional. Essa medida inibira a pratica da
"achologia naval", que tantos prejuizos tem causado ao desen-
volvimento organizacional da MB. O ideal seria que esse traba-
lho pudesse ser desenvolvido no CASNAV. Entretanto, a partir

i Sl o



e

de 1985 quando teve sua subordinacao transferida do EMA para o
CON, o CASNAV passou a preocupar-se apenas com oOs sistemas
operativos o que, praticamente, o inviabiliza para o trato de
problemas administrativos.

Quanto aos preparos de oficiais, pracas e funcionarios
civis para o exercicio de funcoes administrativas, recomenda-
se que sejam considerados cursos em estabelecimentos de ensino'

de reconhecido conceito, como é o caso da EBAP, Pontificia

Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-RIO), Universida-
de de Sao Paulo (USP), etc. Idealmente pode-se conseguir

nesses estabelecimentos que sejam montados cursos especiais

para a MB, levando em conta a problematica da administracao

naval.

Na realidade os oficiais do CIM ja desempenham as funcgoes
que seriam de oficiais administradores caso existisse um qua-
dro de Administracdo na MB. Entretanto, a reavaliacao do cur
riculo da EN seria Gtil no sentido de se introduzir discipli-

de Emp;esas, Métodos Quantitativos, Finangas Interngciqpé?S,
é;c., necessarios a formacdao de um administrador moderno.
A reestruturacdao do Quadro Complementar daria a identidade que
o QC busca desde sua criacao. O QC-CA atual parece ter sido
criado para "tapar buracos" do Corpo da Armada, considerado
"mais nobre". Isso faz com que o oficial do QC-CA sinta-se
como um oficial de 22 classe o que, evidentemente, nao ajuda
na "performance" desseé;éficiais. Na realidade os oficiais do
QC-CA exercem, em sua grande maioria, funcoes administrativas
em terra. Assim é que dos 56 CC QC-CA, 37 tém menos que seis
meses de embarque, sendo que 25 destes jamais embarcaram3. A
extincdo do QC-CA viria, apenas, regularizar uma situagdao gque
se verifica na pratica.

A projegao de uma carreira atrativa para o oficial admi-
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nistrador &, sem duvida, um desafio, mas é medida fundamental

para o sucesso da profissionalizacao da administracdao naval.
Alias, dentre outros, esse foi um dos problemas vividos pelos
oficiais do Corpo da Armada com C-FTA até a edicdo da Portaria
ne 0472 de 31 de marco de 1984 do MM, que alterou substan-
cialmente as condigoes de matricula dos oficiais nos C-FTA, a
conceituacdo desses cursos, bem assim a situacao de carreira
dos oficiais optantes. Esses oficiais, altamente qualificados
em termos de nivel de formacado universitdria no pais - o pro-
grama, inicialmente, exigia grau de mestre para que um oficial
fosse considerado com C-FTA - viram-se "estranhos no ninho"
como oficiais do Corpo da Armada, pois nao tinham acesso as
fungoes de destaque inerentes ao CA e nem uma carreira
definida que lhes oferecesse atrativos legitimos, tais como
comissdes de direcdao compativeis com suas qualificagoOes,
comissoes de mérito no estrangeiro, cursos de extensao, etc.
Portanto, sem atrativos legitimos para seus administradores, a
administracdao naval tendera para a mediocridade.

A alta rotatividade dos oficiais nos cargos sempre foi
apontada como dificuldade para se obter bons resultados admi-
nistrativos. Movimentacdes constantes de pessoal sao e serao
uma caracteristica estrutural da carreira naval, logo & preci-
so conviver com esse problema. Um dos antidotos para os males
provocados por movimentacOes constantes de pessoal &€ a forma-
lizacdo dos procedimentos administrativos através de documen-
tagao gerencial de alta qualidade, com destaque aos manuais de
procedimentos. Quanto mais tecnicamente perfeitos e detalhados
forem esses manuais, mais faceis e rapidas se tornam as trans-
missdes de funcoes e menores os efeitos da descontinuidade
administrativa provocada pelas movimentacdes constantes.

O SQF é o documento definitivo para que se possa executar
uma politica de pessoal consciente e profissional. £ um
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trabalho gque demanda tempo e, para ser bem feito, necessita
ser planejado e executado por equipe técnica altamente
especializada.

O Plano Marshall, que se destaca como o Unico plano de
ajuda a paises que funcionou, foi um sucesso porque dele par-
ticiparam competentes administradores. A descoberta da vacina
contra a poliomielite por si s0 nao seria bastante para erra-
dicar a doenca a curto prazo. Isso sO0 foi possivel porque os
planejamentos das campanhas de vacinagdao em massa foram entre-
gues a administradores profissionais. Foi também a excelente
capacidade gerencial da Coordenadoria para Projetos Especiais
(COPESP), apoiada por uma estrutura organizacional moderna e
flexivel, que viabilizou o enriquecimento de uranio em tempo
recorde e a custos bem inferiores aos de programas semelhan-
tes. Os exemplos da influéncia decisiva da administracao
profissional nos mais variados campos das atividades humanas
sdo inesgotaveis. A administracdo profissional, portanto, é a
"novidade" deste século. O grau de intensidade de sua pratica
é fator decisivo e tem relacdo direta com o posicionamento dos
paises na escala do desenvolvimento. Relega-la ao segundo
plano &, no minimo, uma atitude perdularia, pois tem como
consequéncia o desperdicio de recursos. O Brasil nao pode se
dar a este luxo. A MB muito menos. Ao adota-la estara dando
um passo decisivo para a solucdo dos graves problemas estrutu-
rais que enfrenta, dentre os quais o da adequabilidade das
estruturas organizacionais das OM a suas missOes, abordado

neste trabalho.

3Fonte Boletim de O©Oficiais dos Corpos e Quadros da
Marinha, DPMM, 192 Quadrimestre, 1989.
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ANEXO A

RELACAO DE ENTREVISTAS REALIZADAS

Almirante-de-Esquadra Mario Cesar Flores
Diretor Geral do Material da Marinha
Rio de Janeiro - Data: 31 de marco de 1989

Vice-Almirante (IM) (RRm) Geraldo Souza Vieira
Diretor Financeiro da F.I. Industrias S.A.
Rio de Janeiro - Data: 22 de abril de 1989

Dr. Bianor Scelza Cavalcanti

Diretor da Escola Brasileira de Administracdo Publica da
Fundacao Getulio Vargas

Rio de Janeiro - Data: 14 de abril de 1989

Vice-Almirante Mauro Cezar Rodrigues Pereira
Diretor de Armamento e Comunicagoes da Marinha
Rio de Janeiro - Data: 26 de abril de 1989

CMG (EM) Marcilio Boavista da Cunha

Diretor do Centro de Misseis e Armas Submarinas Almirante
Pereira das Neves

Niter6i - Data: 14 de junho de 1989

CMG (EN) Ivan de Aquino Viana
Diretor do Centro de Armas Almirante Octacilio Cunha
Rio de Janeiro - Data: 15 de junho de 1989

CMG (IN) Aloisio Lima Pires

Chefe do Departamento de Administracao da Diretoria de
Administracdo da Marinha

Rio de Janeiro - Data: 19 de junho de 1989

Dr. Paulo Martins Passos
Gerente do Projeto Corveta da Diretoria de Engenharia Naval
Rio de Janeiro - Data: 23 de junho de 1989

CMG (EN) Mauro Ferreira Villaca

Diretor do Centro de Municadao Almirante Antonio Maria de
Carvalho

Rio de Janeiro - Data: 27 de junho de 1989

CF(EN) Rogério Augusto Calixto

Gerente do Projeto Submarino NAC-1 da Diretoria de Engenharia
Naval

Rio de Janeiro - Data: 27 de junho de 1989

CMG Joao Matriciano Filho
Diretor do Centro de Eletronica da Marinha
Rio de Janeiro - Data: 27 de junho de 1989
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ANEXO B

MODELO DE QUESTIONARIO

I. Este questionario foi elaborado para permitir avaliar-se
os resultados das alteracgoes recentemente introduzidas na
estrutura organizacional da DACM. Ele subsidiara a
andlise de mudancas e suas consequéncias na eficiéncia e
na eficacia das OM, parte dos estudos para a monografia
"Estrutura Organizacional das OM" que vem sendo elaborada
pelo CMG Luiz Fernando de Albuquerque Soter da Silveira,
aluno do C-PEM da EGN.

II. As respostas a este questionario foram autorizadas pelo
Diretor da DACM.

III. Utilize o verso deste questionario para complementar suas
respostas, se necessario.

PERGUNTAS
0l. O Sr. conviveu com a antiga estrutura organizacional da
DACM?
R. ||  sim || N&o

02. Como classificaria a antiga estrutura organizacional?

R. || Excelente |__| Boa |__| Razoavel |__| Ruim

03. Quais as principais deficiéncias da antiga estrutura

organizacional?
R. A | | Morosidade na tramitacdo dos expedientes
B |_| Falta de controle das atividades-fins
C | _| Excesso de centralizacédo
D |_| Baixo rendimento das atividades-fins
E || outras

04. O Sr. concorda que a atual estrutura organizacional &
melhor do que a antiga?

R.

Sim | | Nao

|| Ambas sdo boas | | Ambas sdo inadequadas
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05.

06.

07.

08.

09.

10.

A atual estrutura organizacional resolveu as deficiéncias
decorrentes da antiga?

R | | sim | | Nao | | Algumas

O Sr. adaptou-se bem a atual estrutura organizacional?

R. || sin || Ndo

O Sr. identifica falhas graves na atual estrutura
organizacional? Quais?

. | | Sim || Nao

Quais, em sua opinido, sdao as principais vantagens da
atual estrutura organizacional?

R. A |__| Melhoria do controle das atividades fins
B |::| Maior - ‘confiabilidade nas informacodes
gerenciais
C | | Descentralizacdo e agilizacdo das decisdes
D | | Outras

Em sua opinido, os resultados atualmente obtidos poderiam
ser alcancados com a estrutura organizacional antiga?
Como?

R. || sim | | Nao

A atual estrutura organizacional facilita ou dificulta as
relacoes da DACM com outras OM?

R. | | Facilita || Dificulta

| | Nem facilita nem dificulta

Posto/Nome

Funcao Atual (Novo RI)

Funcao Anterior (Antigo RI)
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ANEXO C

ESTATISTICA DO QUESTIONARIO

Numero de entrevistados:

Categoria dos entrevistados:

Funcao dos entrevistados:

Resumo das respostas:

Pergunta n@ 1 = 9
2 - 3

3 = 6

4 - 8

5 ~ 8

6 - 9

7 - 9

8 = 6

g = 9

10 - 9

Sim
Boa,
A, 5
Sim,
Sim,
Sim
Nao
A, 4
Nao

Faci

Capitdes-de-Mar-e-Guerra (EN)
Capitdes-de-Fragata
Capitdo-de-Fragata (EN)
Capitdao-de-Corveta (IM)
Capitdo-de-Corveta (QC-CA)
Capitdo-Tenente (QC-CA)

Engenheiro Civil

Chefes de Departamentos
Ajudante de Geréncia
Assistente de Diretor
Encarregado de Divisao

Gerente de Projeto

5 Razoavel, 1 Ruim
B
1 Ambas sao boas

1 Algumas

lita
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ANEXO D

RESUMO DE ENTREVISTAS

Com o propdsito de se analisar as repercussdes das alte-
ragoes na estrutura organizacional recentemente promovida pela
DACM, o autor entrevistou os Diretores dos Centros subordina-
dos (CAAOC, CMASPN, CMAAC e CETM), o Oficial de Gabinete do
DGMM que faz ligacao com a DACM e os Gerentes dos projetos
Corveta e Submarino NAC-1 na DEN.

A excegcdo do Diretor do CMAAC, os demais diretores de
Centros ja haviam servido na DACM por longos periodos e,
portanto, conheciam bem a estrutura organizacional anterior
embora, como Diretores dos Centros, s6 tenham convivido com a
atual estrutura experimental.

O Diretor do CMAAC, bem como os gerentes dos projetos
Corveta e Submarino NAC-1 na DEN, conviveram com as estruturas
organizacionais antiga e atual (experimental).

A todos foi feita a seguinte pergunta:

"A recente alteracdao promovida na estrutura organizacional
da DACM produziu algum efeito sensivel nas relagdes entre o
Centro/SR/Projeto e aquela DE? Quais?"

Segue-se o resumo das respostas e comentarios.

Diretor do CAAOC: Nao houve alteracgoes sensiveis.

Diretor do CETM: Nao houve alteracoes sensiveis.

Diretor do CMASPN: O relacionamento com a direcdo (Dire-

tor e Superintendentes) atualmente se faz mais facilmente, o
que tem agilizado as providéncias em ambos os sentidos. Nota-
se certa descoordenacao nos escaldes inferiores. Ha casos de
assuntos de interésse de mais de um setor deixarem de ser
disseminados, resultando em cobrancas de informacdes ja pres-
tadas.

Diretor do CMAAC: Melhorou bastante o relacionamento en-
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tre o Centro e a DACM. Os assuntos sao resolvidos com mais
rapidez.

Oficial da DGMM ligacdo com a DACM: Nao houve alteracdes

sensiveis.

Gerente do Projeto Corveta: Melhorou bastante o relacio-

namento. Os assuntos sdo tratados com maior profundidade e
participacdao da direcdo da DACM.

Gerente do Projeto Submarino NAC-1: 0O fato do gerente

participante da DACM ser, agora, administrativo (Oficial do
CIM da Reserva), podera vir a ser uma dificuldade. Até o

presente, entretanto, nao houve nenhum problema concreto.
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