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RESUMO

Os valores de uma organizacao, compartilhados por seus membros, sdo responsaveis por gerar
e conservar uma identidade Unica, servem de guia para a vida na organizacao, contribuem para
0 comprometimento e 0 engajamento dos membros. Devem estar presentes e poderem ser vistos
refletidos em todas as tomadas de decisdo, comportamentos, atitudes e processos
organizacionais. Essa percepcao pelos membros da organizagdo possui grande importancia para
a sua credibilidade e, consequentemente, para a coesao interna. Em conjunto com a misséo e a
visdo de futuro, nas quais também se fazem presentes de forma basilar, constituem referenciais
imprescindiveis a estratégia de uma organizagdo, atuando como uma ponte entre planejamento
estratégico e cultura organizacional e devendo permear a organizacdo em sua totalidade, sob
risco de desorientacdo em um ambiente externo complexo e volatil. Um dos mais importantes
papéis a serem desempenhados pela lideranca estratégica reside na preservacdo dos valores
fundamentais de sua organizacgdo. Para cumprir esse papel, a comunicagdo, em sua vertente
organizacional e, particularmente, na modalidade interna desta, surge como ferramenta
essencial a disposicdo dos lideres estratégicos, apoiada por praticas de endomarketing. Todavia,
a tarefa é por demais ampla e profunda para se limitar a acGes da prépria lideranca estratégica
ou de 6rgdos e setores especializados. Faz-se necessario o reforco oferecido pelas liderangas
dos demais niveis, cuja maior proximidade a base da piramide da organizacdo lhes permite
conhecer em detalhes individualizados o publico interno, traduzindo e adaptando as mensagens
e 0s canais as suas necessidades e caracteristicas particulares, atuando de forma agil e
tempestiva, e recebendo e agindo sobre os feedbacks. Esses aspectos estdo plenamente presentes
na Marinha do Brasil, na qual é depositada, em conjunto com as demais Forcas Armadas
brasileiras, a confianca da sociedade pela defesa da nacao, devendo estar sempre pronta a fazé-
lo ante um ambiente externo incerto, complexo e de futuro imprevisivel. Tais caracteristicas
desafiadoras de sua missdo exigem de seu pessoal certezas enraizadas nos seus valores
institucionais. De forma a estarem aptos a atuar como vetores da lideranca estratégica em prol
do fortalecimento dos valores, os lideres militares da Marinha do Brasil, especificamente os
oficiais superiores titulares de organizacfes militares, devem possuir competéncia plena em
comunicacdo e estarem conscientes e engajados no papel de guardides dos valores

institucionais.

Palavras-chave: valores organizacionais; lideranca estratégica militar; comunicacao.



ABSTRACT

The values of an organization, shared by its members, are responsible for generating and
maintaining a unique identity, serve as a guide for life in the organization, contribute to the
commitment and the engagement of members. They must be present and can be seen reflected
in all decision-making, behaviors, attitudes, and organizational processes. This perception by
members of the organization has great importance for its credibility and, consequently, for
internal cohesion. Together with the mission and vision of the future, which are also present in
a fundamental way, they are essential references to the strategy of an organization, acting as a
bridge between strategic planning and organizational culture and should permeate the
organization in its entirety, under risk of disorientation in a complex and volatile external
environment. One of the most important roles to be played by strategic leadership is to preserve
the fundamental values of their organization. To fulfill this role, communication, in its
organizational aspect and, particularly, in its internal modality, appears as an essential tool at
the disposal of strategic leaders, supported by internal marketing practices. However, the task
is too broad and profound to limit itself to the actions of the strategic leadership itself or
specialized agencies and sectors. It is necessary to reinforce the leadership offered by the
leaders of the other levels, whose greater proximity to the base of the organization's pyramid
allows them to know the internal public in individual details, translating and adapting messages
and channels to their particular needs and characteristics, acting in an agile and timely, and
receiving and acting on feedbacks. These aspects are fully present in the Brazilian Navy, in
which, together with the other Brazilian Armed Forces, the trust of society for the defense of
the nation is deposited, and must always be ready to do so in the face of an uncertain and
complex external environment with unpredictable future. Such challenging characteristics of
its mission require certainty from its staff rooted in its institutional values. In order to be able
to act as vectors of strategic leadership in favor of strengthening values, the military leaders of
the Brazilian Navy, specifically the senior officers of military organizations, must have full
competence in communication and be aware and engaged in the role of guardians of

institutional values.

Key words: organizational values; military strategic leadership; communication.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1: R0SA 0aS VITTUAES. ......coiueeiiiieiieie sttt st sttt sne e e 97
Quadro 1: Objetivo €SPECITICO L......ciuiiieiieeii et ae s 103
Quadro 2: Objetivo €SPECITICO 2......cuiiiecie et 103
Quadro 3: Objetivo ESPECITICO 3.......ciiiiiiii e 104
Quadro 4: Objetivo ESPECITICO 4 .......cviiiiiiiieeee e 104
Quadro 5: Objetivo €SPECITICO B....uviviiiiiecie e 105
Quadro 6: Objetivo €SPECITICO B......ccveieeiieeie et 105
Quadro 7: Objetivo ESPECITICO 7 ....cvcuiieieieie e 106
Quadro 8: Objetivo ESPECITICO 8.......cuiiiiiieiiiieeire e 106
Quadro 9: Objetivo €SPECITICO 9....vviviiiicece e 107

Quadro 10:
Quadro 11:
Quadro 12:
Quadro 13:
Quadro 14:
Quadro 15:
Quadro 16:
Quadro 17:
Quadro 18:
Quadro 19:

Plano de Carreira para o Quadro de Oficiais da Armada. ...........cccecvevvvvverirennene. 108
Plano de Carreira para o Quadro de Oficiais Fuzileiros Navais.............cccccoev..... 109
Plano de Carreira para o Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha................ 109
Plano de Carreira para o Corpo de Engenheiros da Marinha. ................ccccueneee. 110
Plano de Carreira para 0 Quadro de MEdiCOS..........ccceevveiieiieieeiieie e 111
Plano de Carreira para o Quadro de Cirurgioes Dentistas...........ccocevervrerennnne 111
Plano de Carreira para 0 Quadro de Apoio & Salde..........ccoceovevreneeneneienennn. 112
Plano de Carreira para 0 Quadro Técnico de OficiaiS..........cccccevvveviivieiverinennenn, 112
Plano de Carreira para o0 Quadro Auxiliar da Armada. ...........ccccceevvevieveerieennenn, 113

Plano de Carreira para o Quadro Auxiliar de Fuzileiros Navais.............ccccev..... 113



AA
ABERJE
AFN

C 20-10
CA
CAAML
CAM
CIANB
CcC
CCSM
CD

CEM
C-EMOI
C-EMOS

C-Esp-ADIR
C-Exp-ATCOM

CF
CFN
CIAMA
CIAW
CIM
CMG
C-PEM
CPesFN
C-QTE
CSD
CSM
C-Sup
CT
DEnsM
EB
EGN

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

- Quadro Auxiliar da Armada do Corpo Auxiliar da Marinha

- Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial

- Quadro Auxiliar de Fuzileiros Navais do Corpo Auxiliar da Marinha
- Manual de Lideranca Militar do Exército Brasileiro

- Corpo da Armada

- Centro de Adestramento Almirante Marques de Ledo

- Corpo Auxiliar da Marinha

- Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga
- Capitdo de Corveta

- Centro de Comunicacdo Social da Marinha

- Quadro de Cirurgides-Dentistas do Corpo de Saude da Marinha
- Corpo de Engenheiros da Marinha

- Curso de Estado-Maior para Oficiais Intermediarios

- Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores

- Curso Especial de Administracdo para Diretores e Vice-diretores
- Curso Expedito de Atualizacdo para Comandantes

- Capitdo de Fragata

- Corpo de Fuzileiros Navais

- Centro de Instruco e Adestramento Atilla Monteiro Aché

- Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk

- Corpo de Intendentes da Marinha

- Capitéo de Mar e Guerra

- Curso de Politica e Estratégia Maritimas

- Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais

- Curso de Qualificacdo Técnica Especial

- Curso Superior de Defesa

- Corpo de Saude da Marinha

- Curso Superior

- Capitdo-Tenente

- Diretoria de Ensino da Marinha

- Exército Brasileiro

- Escola de Guerra Naval



EMA - Estado-Maior da Armada

EMA-134 - Manual de Gestdo Administrativa da Marinha

EMA-137 - Doutrina de Lideranca da Marinha

EMA-860 - Manual de Comunicacdo Social da Marinha

EN - Escola Naval

ESG - Escola Superior de Guerra

EQ-FCOS - Estagio de Qualificacdo para Futuros Comandantes de Submarinos
E-PrepFut - Estagio de Preparagdo para Futuros Comandantes de OM do CFN
COMCEN

FAB - Forga Aérea Brasileira

MB - Marinha do Brasil

MD - Ministério da Defesa

Md - Quadro de Médicos do Corpo de Saude da Marinha

oM - Organizacdo(des) Militar(es)

PEM - Plano Estratégico da Marinha

PCOM - Plano de Carreira de Oficiais da Marinha

PCSM - Plano de Comunicacéo Social da Marinha

PCSM 2020 - Plano de Comunicacéo Social da Marinha para o ano de 2020
PGI - Plano Geral de Instrucdo

QTE - Qualificacdo Técnica Especial

S - Quadro de Apoio a Saude do Corpo de Saude da Marinha
SEN - Sistema de Ensino Naval

SisComSocMB - Sistema de Comunicagéo Social da Marinha
T - Quadro Técnico do Corpo Auxiliar da Marinha



2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.6.1
2.6.2
2.6.3
2.7

3.1
3.2
3.3
3.4
34.1
3.4.2
343
344

345
3.4.6
3.5

4.1
4.2
4.3
4.4

SUMARIO

LN EI0] 5161070 J TR 11
ADMINISTRACAOD ........coieeeeeeeeeeeeee s s st ss s 13
CoNCEItO dE OrGANIZAGAD ........eoveiueeiieiieiesee sttt 13
AdMINIStraga0 COMO PrOCESSO ......veuvieerirtirierieeieesieeesre s ste sttt e e b e b sneenes 13
Administrador e Seus NIVeIs de atUAGAD ..........ccceeveeieieeiece e 14
Funcgdes do processo admMiNiStratiVO .........ccecveieeieeiie e 15
Tip0S de PlANEJAMENTO ......cuveiiiiiii e 16
Plangjamento €StratgiCO. ... ..couiirieiririeieiie et e 16
T Lo PR PSRPT PPN 18
VISE0 A8 TULUID ... et 18
V/alOres OrganiZACIONAIS ........ooveriiiiieiieieie sttt bbbttt 20
Missdo, visdo e valores: ponte entre planejamento estratégico e cultura

(o (0T T = Tod o] o | USSP 21
CULTURA ORGANIZACIONAL ..ottt 23
Conceitos, caracteristicas € fUNGOES .........cccvevueieeieeieieece e 23
Niveis de analise CUITUIal ...........ccooiiieii e 26
Cultura dominante € SUDCUITUIAS ........c.evveiiiiiiiieieieiee e e 27
Valores: aspecto essencial da coesdo organizacional...........c.ccoceveviieienenc s 27
Valores e suas fuNGOES NA OFJANIZAGED ..........ccerueereeeieie et 28
Conexdao entre comprometimento, engajamento € ValoresS..........cccccovevveeveeviecnieeenne. 31

Missdo, viséo e valores: exterioriza¢do da cultura e da identidade organizacionais.. 32
Impacto da disseminacdo de missao, visdo e valores na forca da cultura e no

COMPIOMETIMENTO. ... viiiiii ettt e e e b e e e e sbeesraeebeeaneas 34
Valores N0 CONTEXTO MUTITAT ....cooeee e 35
Valores, MiSSA0 € VISAO A IMB ......eieiee e eeeeeeeeeenenenee 37

Missao, visdo e valores: triade em prol da cultura, identidade e comprometimento . 39

LIDERANGA ..ttt bbbttt 40
(OF0 g 0r=T | (o]0 [0 Lo (=] =V o SRS 40
LideranGa EStrAtEOICA. ... ..ccveuirieeeierie ettt et 41
Lideranca militar e seu nivel eStratégiCo........cocureriririieieiseee e 43

Lideranga militar € VAlOreS.........cccveueiieiieie e 45



4.5

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10

6.1
6.2
6.3
6.3.1
6.3.2
6.4

10

Lideranca estratégica militar: futuro da instituicdo e preservagdo de valores............ 46
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL .....oooveveeeeeeeeeeeres e 48
Comunicacéo organizacional e seus principais asPectos ..........cccvvvevververieereereeseenens 48
COMUNICAGAD TNTEIMIA. .....vititiiteiiieie ettt ettt 51
Comunicagao interna e endomarketing ..........ccooveeeieieieiinireeeee e 53
Comunicacéo e cultura organizaCional ............cccccevvvevieieiiie s 55
Impacto da comunicacdo interna na reputacdo organizacional..............ccccccevvevveenenn. 57
Comunicagao INterna @ HAEranGa ..........coceiireiiriiieee e 60
A importancia dos niveis inferiores ao estratégico na comunicacdo interna ............. 63
Capacitacdo e competéncia €m COMUNICAGAD .........eevveeveireeireeriesiesreeeesreesreeseesree e 65
Comunicacdo como uma competéncia do lider militar.............cccooevveiiiciiece i, 67
Fortalecer valores exige competéncia em COMUNICAGED .........c.ceeveeerrerierienierienienneans 69
COMUNICACAO NA MB ...t see e 70
Aspectos do Manual de Comunicacdo Social da Marinha.............ccccceeviieiicieennen, 70
Aspectos do Plano de Comunicacao Social da Marinha.............ccccceovveviiieiieceennenn, 71
Capacitacao de futuros titulares de OM da MB em comunicagao ...........cccccveruvreennee. 73
CUISOS 08 CAIMEITA....c.veeueeeeeeieeieeeesie e e st e ste e ee e ste s e sre e teaneesseesteaneeaseenseaneesreenseenee e 74
Cursos e estagios SUPIEMENTAIES ..........cceciieieiieie e 81
ASPECLOS GEIAIS. .. eveeieeieieiieiteeie st ste ettt e e e st e e te et e s e e te e s e s beebe e e e nreenreenre e 83
CONCLUSAD ..ottt 86
REFERENCIAS ...ttt 91
ANEXO A — Valores da Marinha do Brasil ..........ccccccoooevieie i, 97
ANEXO B - Valores de outras Forgas Armadas.........ccccocevvereeienieeneniesee e 102

ANEXO C - Fortalecer a Convicgdo e a Coesdo do Puablico Interno:
Objetivos Especificos e EStratégias .........cccccevvevviieeresieeseeneenenns 103

ANEXO D - Extrato do Plano de Carreira de Oficiais da Marinha - PCOM



1 INTRODUCAO

Parte componente de seu planejamento estratégico, os valores de uma organizagédo
sdo primordiais para a criacdo de uma identidade Unica, consolidando-a. Essa identidade sera
percebida tanto por seus componentes internos quanto por seus clientes — no caso de
organizagdes publicas, pela sociedade — contribuindo para a sua credibilidade e para o
atingimento de seus objetivos estratégicos. Sao também os valores que pavimentam a estrada a
ser trilhada pela organizacdo em direcao ao futuro, com vistas a sua perenidade. A disseminacéo
e a manutencao dos valores, diante de seu impacto na coesdo e na reputacdo da organizacao, €
funcgéo primordial do mais alto nivel de lideranca, o estratégico.

Sédo diversas as competéncias a serem desenvolvidas e aprimoradas para que um
individuo exerca o papel de lider, especialmente na sua vertente estratégica, aquela que conduz
a organizacdo de forma Unica e natural a uma visdo de futuro estabelecida. Dentre essas
competéncias, a comunicacdo assume destaque, pois é ela que serve de via condutora para que
objetivos estratégicos, estabelecidos nos patamares mais elevados da hierarquia, possam
transitar e ser compreendidos e assimilados em todos os demais niveis. As informacdes e 0s
canais de comunicagdo ndo sao 0s mesmos para todos, assim faz-se necessaria a adaptacdo da
mensagem. A comunicacgdo organizacional, em particular a interna, €, portanto, uma poderosa
e imprescindivel ferramenta a disposicdo dos lideres para a unicidade e engajamento de sua
organizacdo, de forma voluntaria e espontanea, em direcéo a seus objetivos.

Na Marinha do Brasil (MB), ao longo de toda a carreira naval, tanto de oficiais
quanto de pracas, o desenvolvimento da capacidade de lideranca e o seu pleno exercicio sdo
alvos de constantes estimulos, fazendo parte de curriculos das escolas de formacao e dos cursos
de carreira. A comunicacdo é reconhecida pela doutrina de lideranca da MB como competéncia
essencial do lider militar. O presente trabalho, desenvolvido sob o tema “a lideranga estratégica
e a manuteng¢ado dos valores institucionais”, possui o objetivo principal de analisar a relevancia,
o0 desenvolvimento como competéncia e a aplicagdo da comunicacéo, pela lideranca estratégica,
para disseminacéo e preservacao dos valores institucionais da MB. Como objetivo secundario,
pretende identificar oportunidades de melhoria do desenvolvimento da comunicagdo como
competéncia bem como de sua aplicagdo em prol dos valores organizacionais, propondo
diretrizes a serem desenvolvidas. Sua relevancia reside justamente na sua contribuicdo para o
aprimoramento das acdes estratégicas voltadas a sedimentacdo e perenidade dos pilares da
coesdo da MB: seus valores.

Para sua fundamentacdo teorica foram estudados os conceitos referentes a



12

administragdo, ao planejamento estratégico, a cultura organizacional, & lideranca e a
comunicacdo organizacional, assim como as doutrinas de lideranca da MB e do Exército
Brasileiro (EB) — essa ultima escolhida em razdo de ter servido como uma das referéncias
bibliograficas a construcéo da primeira® —, a comunicagéo social da MB e cursos e estagios do
Sistema de Ensino Naval (SEN), no que se refere ao ensino de lideranca e comunicacgéo, e
realizada uma pesquisa bibliogréafica e documental.

Primeiramente, o trabalho apresentara conceitos basilares da area de conhecimento
de administracdo, dentre eles o planejamento estratégico e seus referenciais: missao, visao de
futuro e valores organizacionais, e atuacdo deles como ponte entre o planejamento estratégico
e a cultura organizacional.

Em seguida, a cultura organizacional sera explorada, de forma a construir o
entendimento de que a missdo, a visao e 0s valores expressam a cultura de uma organizacéo e
Ihe concedem identidade, sendo sua adequada disseminacdo fator preponderante para o
fortalecimento da propria cultura e para 0 comprometimento de seus membros, e de que 0s
valores sdo de vital importancia a profissdo militar e a missao das Forcas Armadas.

A lideranca sera, entdo, abordada, conduzindo ao entendimento de que os lideres
estratégicos precisam estar atentos ao nivel de compreenséo e internalizagdo dos valores pelos
membros da organizagdo, assim como se utilizar dos demais niveis de lideranca para a
disseminacéo e preservacao dos valores.

O capitulo subsequente serd dedicado a comunicacdo organizacional, onde sera
estudada a interligacdo entre esta, a cultura organizacional e a divulgacédo e consolidacdo dos
valores na organizacao por intermédio dos lideres, com destaque para aqueles nos niveis mais
proximos da base, sendo para tal exigida competéncia em comunicacao.

Serd tratada, por conseguinte, a comunicacdo na MB, analisando as a¢fes voltadas
ao publico interno e o ensino, aos oficiais, da lideranca e da comunicag&o, especialmente quanto
ao desenvolvimento dessa Ultima como competéncia dos oficiais superiores em cargos de
comando e direcdo, que devem atuar como vetores da lideranca estratégica em prol dos valores.

Por fim, o trabalho consolidara a concluséo de que a comunicacao é uma ferramenta
essencial da lideranca estratégica na disseminacgdo e preservagdo dos valores institucionais da
MB, por intermédio de oficiais superiores em cargos de comando e dire¢ao, propondo diretrizes

para aprimoramento do seu uso e da capacitacdo, conscientizacao e engajamento dos oficiais.

1 Conforme citagdes constantes das pag. 1-10, 1-11, A-1 e E-1 da Doutrina de Lideranca da Marinha — EMA-
137 (BRASIL, 2013). A referéncia é feita a Instrucdo Provisoria P 20-10, de 1991, atualmente substituida pelo
Manual de Campanha C 20-10, em sua 22 ed., de 2011 (BRASIL, 2011).
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2 ADMINISTRACAO

No presente capitulo serdo abordados os principais conceitos de administracédo, de
forma a construir um caminho légico de conexdo com o planejamento estratégico, bem como
chegar a compreensdo do que vem a ser a misséo, a visdo e os valores de uma organiza¢do no

contexto administrativo e da conexao desses trés conceitos com a cultura das organizagoes.

2.1 Conceito de organizacéo

A entidade social por meio da qual ha a estruturacdo em uma divisédo de trabalho de
um conjunto de pessoas, composto por lideres e subordinados, em prol de um objetivo comum,
que n&do poderia ser alcan¢ado de forma individual, é chamada de “organizagdo”. Seu proposito
¢ a producdo de produtos, servicos, informacdo ou entretenimento para a satisfacdo de
necessidades de seus clientes: consumidores, usuarios, associados, contribuintes ou a propria
sociedade. Para o atingimento de seus objetivos, as organizacGes empregam pessoas, aplicam

outros recursos e desenvolvem competéncias (CHIAVENATO, 2014).

2.2 Administragdo como processo

Na concepcdo de Chiavenato (2014), administracdo € compreendida como um
processo que engloba quatro funcbes que atuam sobre a utilizacdo dos recursos — humanos,
materiais, financeiros, informacionais e tecnoldgicos — e das competéncias das organizaces,
com vistas ao alcance eficaz e eficiente de objetivos predeterminados: planejar, organizar,
dirigir e controlar.

Bateman e Snell (2007) apresentam definicdo similar para a administracéo,
resumindo-a ao processo de trabalhar com pessoas e recursos para 0 cumprimento de metas
organizacionais. Os autores afirmam que bons gerentes conseguem tal propdsito com eficiéncia
e eficécia. Para eles, ser eficaz esta relacionado ao alcance dos objetivos organizacionais e ser
eficiente, ao alcance desses objetivos com desperdicio minimo de recursos, aplicando da melhor
forma possivel dinheiro, tempo, materiais e pessoas.

Maximiano (2000) acrescenta que outras fungdes importantes contribuem para as
quatro fungOes principais, tais como coordenagdo, comunicacdo e participacdo. A definicdo
oferecida pelo autor para eficiéncia se alinha ao que dizem Bateman e Snell (2007). Para

Maximiano (2000), eficiéncia significa a realizacdo correta e inteligente de atividades ou
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tarefas, com esforco minimo e aproveitamento méximo de recursos, sendo, mais que uma
simples medida de desempenho, um principio de administracdo de recursos. Ao tratar da
eficacia, Maximiano (2000) se aprofunda um pouco mais na ideia de medida de desempenho a
partir da relacdo entre resultados obtidos e objetivos estabelecidos, criando uma conexdo muito
forte, sem dizé-lo, com o0 sucesso empresarial. Para o autor, de pouco adianta a produgédo
eficiente de resultados se esses ndo forem os resultados corretos.

2.3 Administrador e seus niveis de atuacdo

Para Chiavenato (2014), a razdo da existéncia de um administrador reside na tarefa
de cuidar de uma organizacdo, no todo ou em parte. A atuacdo do administrador nas
organizacgOes € extremamente ampla, englobando proporcionar rumo e dire¢do, liderar pessoas
e decidir quanto ao desenvolvimento, arranjo e utilizacdo de recursos e competéncias para o
atingimento dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2014).

De acordo, ainda, com Chiavenato (2014), toda e qualquer organizacao,
independentemente de sua area de atuacdo ou de sua dimensdo, possui no administrador uma
figura indispensavel e essencial, o qual pode ser posicionado em trés niveis distintos de atuacéo:
institucional, intermediario e operacional. Segundo o autor, a atuacdo do administrador em cada
um desses niveis se distingue em termos de abrangéncia e de amplitude temporal. O nivel
institucional, ou estratégico, € o mais elevado da organizacdo, onde € definida a sua missdo e
0s seus objetivos fundamentais e onde sdo tomadas as principais decisdes. E responsavel por
vislumbrar e preparar a organizacdo em sua plenitude para o futuro. E nesse nivel que sio
recebidas as mudancas e pressdes do ambiente externo. Ao nivel intermediario, também
chamado de gerencial ou tatico, cabe a articulagdo entre os dois outros niveis, institucional e
operacional. Nesse nivel, o administrador interpreta a missdo e os objetivos fundamentais da
organizacdo, traduzindo-as sob a forma de programas de acdo, metas para que o nivel
operacional as transforme em execucéo. Por fim, o nivel operacional administra a execucéo e a
realizacdo das tarefas e das atividades cotidianas, em cumprimento aos programas de acao,
mantendo contato direto com os funcionarios da execucdo (CHIAVENATO, 2014).

Bateman e Snell (2007) apresentam da mesma forma trés niveis da administracéo,
denominando-os como gerentes de nivel superior, de nivel médio e da linha de frente. Da
mesma maneira que Chiavenato (2014), reconhecem a outra denominacdo do nivel mais alto
como estratégico. Nesse nivel superior, 0s autores consideram que 0s gestores sdo mais

frequentemente demandados a serem verdadeiros lideres organizacionais e ndo apenas 0S
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criadores de estratégias. Como lideres, os gerentes de nivel superior devem criar e articular o
objetivo da organizacdo de forma que sua amplitude permita as pessoas se identificarem e se
comprometerem com grande entusiasmo. Ao tratar, por sua vez, do nivel médio de geréncia, 0s
autores deixam clara sua atuacdo como eixo principal da comunicacéo interna, conectando o
nivel de geréncia superior com os niveis hierarquicos inferiores por meio da interpretacéo e da
divulgacdo das prioridades da geréncia superior e da transferéncia de informagdes da linha de
frente.

Para Bateman e Snell (2007), os gerentes da linha de frente desempenham funcéo
essencial na organizacao, haja vista serem a ligagdo entre os funcionarios da geréncia e de fora
dela. Os autores ressaltam que a fungdo dos gerentes de linha de frente se expandiu nas
principais empresas do mercado, indo além da execucdo operacional, embora essa permanecer
como primordial, passando a englobar a adocao de posturas mais inovadoras e empreendedoras,
dando énfase em sua geréncia ao crescimento e ao desenvolvimento de novos negocios. Séo,
portanto, imprescindiveis a criacdo e sustentacdo da qualidade, da inovacdo e de outros

potencializadores de desempenho.

2.4 Fung0es do processo administrativo

Conforme expde Chiavenato (2014), o processo administrativo é a esséncia da
administracdo, composto pelas fungdes planejar, organizar, dirigir e controlar. As definicdes do
“que” — objetivos para o desempenho futuro da organizacdo — e do “como” — atividades,
recursos e competéncias — a organizagéo intenciona fazer no futuro cabem ao planejamento.
Planejar, portanto, “significa interpretar a misséo organizacional e estabelecer os objetivos da
organizagdo, bem como os meios necessarios para seu alcance com o maximo de eficécia e
eficiéncia” (CHIAVENATO, 2014, p. 185), dando a organizagdo condi¢Ges de rumo e
continuidade. O estabelecimento dos meios e dos recursos necessarios a execu¢do do que foi
planejado é atribuicdo da funcdo organizar. A funcéo direcéo trata de colocar em andamento o
que foi planejado e organizado, envolvendo influenciar, comunicar e motivar as pessoas para o
desempenho dos objetivos da organizacdo. Finalmente, o controle é a funcdo que monitora as
atividades necessarias ao alcance dos objetivos, verifica desvios e atua corrigindo-0s
(CHIAVENATO, 2014).

Bateman e Snell (2007) preferem denominar a funcdo de dire¢cdo como lideranca,
deixando clara a correlacdo dessa fungdo com as atribuicdes de lideres.
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2.5 Tipos de planejamento

Alinhados com os niveis hierarquicos de atuacdo dos administradores, sao trés os
tipos de planejamento: estratégico, tatico e operacional (CHIAVENATO, 2014). Cada um em
sua area de competéncia e devidamente alinhados aos objetivos gerais da organizacéo,
distinguem-se no detalhamento de seu conteudo, na abrangéncia temporal e na amplitude, sendo
0 estratégico o mais sintético, de mais longo prazo e de maior amplitude, abordando de forma
macro a organizacdo como um todo (CHIAVENATO, 2014).

2.6 Planejamento estratégico

De acordo com o Plano Estratégico da Marinha — PEM (EMA-300), o termo
estratégia, especificamente no que se refere a sua conotagdo como individualizacdo do
planejamento do tipo estratégico, pode ter sua defini¢do construida como o caminho adequado
ao alcance de determinado objetivo ou a superacdo de um desafio, focado sempre em um futuro
almejado (BRASIL, 2017a). A estratégia torna explicita a forma adotada por uma organizagédo
para fazer uso de seus pontos fortes, tanto os existentes quanto os potenciais, para o atingimento
de seus objetivos, em observancia as oportunidades e ameacas do ambiente (BRASIL, 2017a).

No ambiente organizacional, conforme dispde, na MB, a publica¢cdo Normas Gerais
de Administracdo (SGM-107), adotar uma estratégia significa analisar e escolher um caminho
em direcdo aos objetivos propostos, dentre as alternativas vislumbradas (BRASIL, 2017b). As
estratégias, nesse contexto, precisam associar todos 0s recursos de uma organizacdo aos
desafios e riscos que lhes sdo apresentados pelo ambiente externo. Mesmo que nunca tenha sido
formulada de forma explicita, toda organizacao possui uma estratégia, ndo necessariamente boa,
em funcgéo de seu relacionamento com seu ambiente, a qual pode ser descrita e estudada. E isso
é essencial, pois € por meio do planejamento que objetivos séo estabelecidos e cada membro de
uma organizacao e levado a trabalhar com uma direcao Unica (BRASIL, 2017b).

O planejamento estratégico debruca-se sobre a tarefa de responder a questdes
basicas, como o “porqué” de a organizagado existir, o “que” ela deve fazer e o0 “como” ela deve
fazer (CHIAVENATO, 2014). Possui cinco caracteristicas primordiais:

1. O planejamento estratégico estd relacionado com a adaptacdo da
organizacdo a um ambiente mutével: esta voltado para as relacGes entre a
organizagdo e seu ambiente de tarefa. Portanto, sujeito a incerteza a respeito
dos eventos ambientais. Por se defrontar com a incerteza tem suas decisdes
baseadas em julgamentos e ndo em dados concretos. Reflete uma orientagdo
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externa que focaliza as respostas adequadas as forcas e as pressdes que estdo
situadas do lado de fora da organizacéo.

2. O planejamento estratégico € orientado para o futuro: seu horizonte de
tempo é o longo prazo. Durante o curso do planejamento, a consideragdo dos
problemas atuais é dada apenas em fun¢do dos obstaculos e das barreiras que
eles possam provocar para um desejado lugar no futuro. E mais voltado para
o0s problemas do futuro do que aqueles de hoje.

3. O planejamento estratégico é compreensivo: ele envolve a organizacéo
como uma totalidade, abarcando todos os seus recursos, no sentido de obter
efeitos sinergisticos de todas as capacidades e potencialidades da organizacao.
A resposta estratégica da organizacdo envolve um comportamento global,
compreensivo e sistémico.

4. O planejamento estratégico é um processo de construcao de consenso: dada
a diversidade dos interesses e necessidades dos parceiros envolvidos, o
planejamento oferece um meio de atender a todos eles na diregdo futura que
melhor convenha a todos.

5. O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional:
como esté orientado para a adaptacdo da organizacdo ao contexto ambiental,
o0 planejamento constitui uma tentativa constante de aprender a ajustar-se a um
ambiente complexo, competitivo e mutavel. O planejamento estratégico se
assenta sobre trés parametros: a visao do futuro, os fatores ambientais externos
e os fatores organizacionais internos (CHIAVENATO, 2014, p. 199-200).

Conforme Lobato et al. (2012), para elaboracdo e consecucdo da estratégia da
organizacao, faz-se necessaria a definicdo de referenciais estratégicos, por meio dos quais é
ditada a orientagdo geral a ser seguida pela organizagdo para garantir ndo apenas a sua
sobrevivéncia, mas também a sua evolucdo em determinado cenario. Os autores ressaltam que
os referenciais estratégicos serdo utilizados na comunicacdo das diretrizes da organizacgdo a
todas as suas unidades estratégicas de negocios e a todos os niveis funcionais, com vistas a
coeréncia de acOes e alinhamento com a orientacdo geral. Eles séo direcionadores da tomada
de decisdo, necessarios de forma permanente a todas as organizagdes, independentemente de
sua natureza, porte ou operacdo. Sdo formados pela definicdo do negdcio, pela idealizagdo da
visdo de futuro, pelo estabelecimento da missdo e pela formacdo dos valores da organizagéo
(LOBATO et al., 2012).

Para Decourt et al. (2012), de modo que a organizagdo possa atingir os objetivos
tracados, é necessario que sua estratégia esteja alinhada & sua missdo, a sua visao e aos seus
valores. Esse alinhamento somente é exequivel se todos os colaboradores? efetivamente
compreenderem tais conceitos e ndo apenas 0s decorarem para serem citados em ocasides de
inspe¢des ou auditorias (DECOURT et al., 2012).

2 Na visdo de Decourt et al. (2012), colaboradores, ou funcionarios, séo os membros das organizagGes que estio
2 e

subordinados a gestores. Os autores também utilizam em sua obra as expressdes “diretores”, “gestores” e
“funcionarios de diferentes escaldes” para distinguir niveis hierarquicos (DECOURT et al., 2012, p. 28-29).
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2.6.1 Missdo

De acordo com Decourt et al. (2012), a missdo trata da razdo de ser da organizacéo,
seu motivo para existir, concedendo orientacdo e significado para sua cria¢do e continuidade de
atuacdo. Possui conexdo direta com 0s objetivos organizacionais e, como caracteristicas
principais, a perenidade e a sustentabilidade de seu negdcio.

O Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134) acrescenta na
definicdo de missdo, além da resposta a pergunta “por que existe”, as respostas a “o que a
organizag¢ao faz hoje”, “por que ela o faz” e “em beneficio de quem” (BRASIL, 2018a).

Lobato et al. (2012) apontam a missdo de uma organizagdo como uma declaragéo
ampla e duradoura de seus propésitos, individualizando-a e distinguindo-a em relagdo a outras
no mesmo ramo de negaocio.

Matos (2015), trazendo uma visao do planejamento estratégico sob o enfoque das
organizacgdes publicas, afirma que o enunciado da identidade institucional se da por meio da
missdo. O autor acrescenta que a missdo é perene quanto ao tempo e as circunstancias e
tendéncias ambientais e que possui por funcdo dar sentido ao esfor¢o coletivo, em consonancia
com o que é esperado da organizacdo pela sociedade. Atribui as liderancas, formais ou
informais, o papel de seus guardides e alerta que nédo ter a missdo explicitada e lembrada por
todos os membros da organizacdo gera o risco de ser criado um estado de desordem
organizacional, afetando o trabalho coletivo. Perder-se-ia, por parte dos empregados ou
servidores, a no¢do da razdo do trabalho em conjunto, gerando nestes uma priorizacdo de
desejos pessoais em detrimento a coletividade.

Na visdo de lanhez (2008), deve-se adotar o maximo de clareza e objetividade na
formalizagdo da misséo, de forma a permitir que qualquer membro compreenda as situacées em
que sua organizagdo pode estar envolvida, com vistas a seu progresso e desenvolvimento, e as
que atuam como obstaculos a tal progresso. Ainda de acordo com lanhez (2008), baseada em
valores comuns, a missao atrai as pessoas para o esforco com clareza, consenso e Compromisso

compartilhados.
2.6.2 Visao de futuro
Matos (2015) define estratégia como ciéncia e arte, cujo proposito € a construgdo

do presente com base em um futuro almejado. De acordo com o autor, 0 que nutre o estrategista

é o futuro; de forma antagbnica, em sua viséo, o alimento do burocrata é o passado, pois esse,
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passiva ou reativamente, busca repetir esse passado no tempo presente, de modo a ndo ser
surpreendido por mudangas. Assim, considera como caracteristica essencial do estrategista a
proatividade, que se transforma em algo concreto ao se estabelecer a visao de futuro. Ao se
criar uma visdo forte e clara do futuro da organizacéo, assume-se 0 seu destino e a modelagem
de seu amanha, concedendo significado e motivacdo, orientando a alocacdo do tempo e dos
recursos. Aquilo que néo estiver alinhado a visdo de futuro deve ser relegado a um segundo
plano, pois ndo é priorizado no mapa estratégico da organizacdo (MATOS, 2015).

Por meio da visao, a organizacdo anuncia a posicao exclusiva e de alto valor que
pretende alcancar nos médio e longo prazos, na hipdtese de conseguir realizar a
compatibilizacdo entre as atividades internas e o posicionamento desejado e planejado pelo
nivel estratégico (DECOURT et al., 2012).

Chiavenato (2014) expde que, com a visdo de futuro, a organizacdo busca agrupar
0s seus propositos sob uma identidade comum, orientando, assim, 0s seus membros quanto a
que futuro ela deseja construir. Assim como Matos (2015), emite alertas quanto a sua falta,
classificando a auséncia desse referencial estratégico como altamente prejudicial a orientacdo
da organizacdo e de seus membros quanto as prioridades a serem obedecidas, especialmente
diante de um ambiente de grandes volatilidade e competitividade. Chiavenato (2014) acrescenta
que somente quando a totalidade de pessoas dentro da organizacdo, e ndo apenas uma parcela
dela, trabalha de forma conjunta e consonante para o atingimento da visao, essa pode se tornar
realidade.

Lobato et al. (2012) reforcam essa Ultima afirmagdo de Chiavenato (2014) ao
estabelecerem que, posteriormente a definicdo da viséo, essa deve se tornar comum por meio
da divulgacéo para todos os membros da organizacao, bem como ser colocada em pratica.

lanhez (2008), por sua vez, aborda a divulgacao da visdo em conjunto com a misséo.
Para o autor, com vistas a se beneficiar do potencial de evitar desorientacdo e dispersdo de
esforgos, oferecido pela missdo em conjunto com a visdo, estas devem atravessar toda a
organizacdo, utilizando-se para tal de todos os meios de comunicacéo.

O Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134) agrega as abordagens
anteriores aspectos inerentes a uma organizacdo publica, cujo “cliente” de seus “servigos” ¢ a
prépria sociedade. A citada publicacéo expde que a visdo de futuro se relaciona de forma direta
com a capacidade de estabelecimento de um estado desejado posicionado em um ponto futuro
gue conceda ao processo decisério a adequada coeréncia, bem como possibilite que a
organizacao se antecipe as necessidades e expectativas da sociedade e dos cidaddos. Com o

propdsito de gerenciar o impacto de fatores externos sobre a sociedade, a compreensao destes
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também pertence a visdo (BRASIL, 2018a).

2.6.3 Valores organizacionais

A definicdo dos principios éticos e morais que devem servir de pardmetros para
comportamentos, atitudes e decisdes das pessoas no exercicio de suas responsabilidades, tendo
como referéncia a missao e a visdo organizacionais, se da por meio dos valores. Essa definicdo
por parte das organizacbes tem por objetivo criar pilares éticos e morais tanto para
colaboradores quanto para as demais partes interessadas de uma organizacdo (DECOURT et
al., 2012).

Lobato et al. (2012) enfatizam a importancia dos valores na tomada de deciséo,
atuando como crencas basicas nesse processo, e acrescentam que eles ndo devem mudar em
razdo de reacdo a alteracdes no ambiente externo, reforcando sua essencialidade e perenidade.

A essencialidade e perenidade dos valores também aparece no trabalho de Porto
(2008), ao agregar essas carateristicas aos valores centrais de uma organizacdo. O autor
acrescenta que os valores sdo intrinsecos a organizacdo, ndo carecendo, portanto, de
justificativa externa. A consequéncia disso é que, na visdo de um observador externo, ndo ha
um conjunto de valores certo ou errado. Mesmo que possa representar, em alguns momentos,
uma desvantagem competitiva para a organizacdo, um valor central sempre é respeitado.

Para Matos (2015), os valores, por ele também chamados de principios, sdo
componentes essenciais da cultura organizacional, pois criam nos membros de uma coletividade
uma sensacdo de pertencimento, de interdependéncia, de compromisso e de sintonia entre seus
comportamentos e atitudes.

Barrett, R. (2017) afirma que um sistema de valores é algo comum a todas as
empresas, estabelecido de maneira explicita ou técita.

Decourt et al. (2012) exemplificam 0os momentos e situages em que os valores de
uma organizagdo aparecem, tais como por meio dos fatos marcantes da sua historia, de suas
conquistas, dos perfis de seus fundadores, de praticas sustentaveis, das acbes em atendimento
as demandas cotidianas e de suas interagcGes com seus clientes e com a sociedade.

Na opinido de Senge (2006), as pessoas possuem uma necessidade genuina de se
sentir como parte de uma missao enobrecedora, todavia 0 mero estabelecimento de uma misséo
em palavras ndo é suficiente. Para ele, as pessoas precisam de visdes para tornar o proposito, a
missdo, mais tangivel, mais concreta. J& os valores fundamentais sdo necessarios para auxiliar

as pessoas nos processos cotidianos de tomada de decisdo. Missdo € algo abstrato, visoes
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tendem ao longo prazo, assim as pessoas precisam de algo que as guie nas decisdes do dia a
dia. Porém, os valores fundamentais somente ajudam ao assumir esse papel se puderem sair do
terreno do idealismo, da abstracéo, e serem traduzidos em comportamentos concretos (SENGE,
2006).

Devido a serem parte do objeto de estudo deste trabalho, os valores organizacionais
serdo aprofundados na secéo 3.4.

2.7 Missdo, visdo e valores: ponte entre planejamento estratégico e cultura

organizacional

O presente capitulo expds alguns dos principais conceitos teéricos da area de
conhecimento Administracdo, os quais ddo suporte a compreensdao da organizacdo como
entidade social que estrutura pessoas sob uma divisdo de trabalho em prol de um objetivo
comum ndo alcancével individualmente. Da administracdo como um processo destinado a
aplicacdo, de forma eficiente, de recursos para o atingimento eficaz de objetivos
organizacionais. Do amplo, indispensavel e essencial papel do administrador, dando rumo e
direcdo a organizacao, liderando pessoas e tomando decisdes quanto a recursos e competéncias,
bem como de seus trés principais niveis de atuacdo: estratégico, tatico e operacional. Da
ampliacdo da funcdo do nivel operacional, que atualmente é imprescindivel a criacdo e
sustentacdo da qualidade, da inovacdo e outros fatores que impactam o desempenho
organizacional. De quais sdo as principais fungdes componentes do processo administrativo —
planejar, organizar, dirigir e controlar —, ressaltando a conex&o da funcdo direcdo com as
atribuicoes daqueles que exercem a lideranca. E dos tipos de planejamento existentes em uma
organizagao, alinhados aos principais niveis hierarquicos de atuacdo dos administradores.

Todo esse caminho teérico trilhado conduziu ao planejamento estratégico nas
organizagOes, sua conexdo com a administracdo, seus processos, sua amplitude de atuacéo e
sua importancia fulcral para o futuro da organizacdo. A partir desse ponto, foi possivel que
fossem abordados os referenciais estratégicos das organizacgdes, por meio dos quais define-se e
comunica-se a todos os niveis funcionais a orientacdo geral a ser seguida para a garantia da
sobrevivéncia e da evolucdo da organizacdo diante de determinado cendario. Missdo, visao de
futuro e valores organizacionais oferecem respostas a questdes basilares da organizacao.

A missdo indica o porqué da existéncia da organizacao, o que ela faz na atualidade,
por que o faz e em beneficio de quem. A visdo, por sua vez, agrupa 0s propdsitos da organizacao

em uma identidade comum, oferecendo aos seus membros orientacdo quanto ao futuro a ser
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construido, e contribuindo para a coes&o e motivacéo destes. E a visdo que concede ao processo
decisério a adequada coeréncia, possibilitando que a organizacdo, no caso da publica, se
antecipe as necessidades e expectativas da sociedade e dos cidadaos. Os valores, essenciais e
perenes, também atuam fortemente nos processos decisorios, estabelecendo os principios éticos
e morais que atuam como parametros aos comportamentos, atitude e decisdes dos membros da
organizacao no exercicio de suas atribui¢es, bem como servem de sinalizagdo de estabilidade
as partes interessadas externas. Os valores criam nos membros de uma organizacao o sentido
de pertencimento, de interdependéncia, de compromisso e de sintonia de comportamentos e
atitudes.

Missdo, visdo e valores, assim, de forma integrada, constituem referenciais
imprescindiveis a estratégia de uma organizacdo, e devem permeéa-la em sua totalidade, sob
risco de desorientacdo em um ambiente externo complexo e volatil. Esses trés conceitos atuam

como uma ponte entre planejamento estratégico e cultura organizacional.



3 CULTURA ORGANIZACIONAL

O presente capitulo abordard o conceito de cultura organizacional, suas funcgdes e
caracteristicas, e estabelecera uma conexdo com os referenciais estratégicos organizacionais —
missao, visao e, especialmente, valores — e na forma como a disseminagédo destes impacta na

forca da cultura e no comprometimento dos membros de uma organizacao.

3.1 Conceitos, caracteristicas e funcdes

Com origens na antropologia, o termo cultura remete aos valores, crengas, costumes
e normas que grupos de pessoas ou integrantes de uma organizacdo compartilham,
apresentando, assim, uma identidade em comum e um padrdo em suas formas de pensar, agir e
sentir JOHANN et al., 2015).

Na definicdo apresentada por Robbins et al. (2010) para cultura organizacional
também estdo presentes as ideias de sistema de valores compartilhado pelos membros e de
diferenciacdo quanto as demais organizacdes. Os autores identificam sete caracteristicas basicas
guanto a esséncia da cultura organizacional, as quais existem dentro de um continuum que vai
de um grau baixo para um grau elevado:

— inovagdo: grau de recebimento pelos funcionarios de estimulo & inovagdo e a
assuncdo de riscos;

— atencdo aos detalhes: grau de expectativa de demonstracdo pelos funcionarios de
precisdo, andlise e atencdo a detalhes;

— orientacdo para os resultados: grau em que os resultados sdo mais focados pelos
dirigentes em detrimento das técnicas e dos processos empregados para seu
alcance;

— foco na pessoa: grau em que o efeito dos resultados das decisfes dos dirigentes
sobre as pessoas dentro da organizacao € levado em consideracédo pelos decisores;

— foco na equipe: grau em que a organizacdo das atividades de trabalho é mais
realizada em torno de equipes do que de individuos;

— agressividade: grau em que a competicdo e a agressividade sdo caracteristicas
mais relevantes das pessoas do que a tranquilidade; e

— estabilidade: grau em que a manutengdo do status quo é mais enfatizada pelas
atividades organizacionais em vez do crescimento.

O quadro complexo, revelado pela avaliacdo da organizacgdo a partir dessas sete
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caracteristicas, torna-se a base para os sentimentos de compreensdo compartilnada que os
membros possuem a respeito de sua organizagdo, de como as atividades sdo realizadas e da
maneira que eles devem se comportar (ROBBINS et al., 2010).

Schein (2007) define a cultura de um grupo a partir da necessidade de solucionar
problemas de integragéo interna e de adaptacdo externa. Conforme as solucdes a tais problemas
foram sendo obtidas pelo grupo, suposicoes basicas compartilhadas foram estabelecidas como
padrdo e aprendidas. Uma vez que esse padrdo passa a funcionar bem o suficiente para ser
considerado valido, ele é estabelecido como 0 modo correto de perceber, pensar e sentir em
relacdo aqueles problemas e é ensinado aos hovos membros do grupo. Essa definicao enfatiza
0 caminho construtivo da cultura a partir das experiéncias de aprendizagem compartilhadas, as
quais conduzem a suposicdes basicas compartilhadas, assumidas como verdadeiras pelos
membros do grupo ou organizacdo, que, por sua vez, determinam grande parte do
comportamento do grupo. O processo de socializagdo por meio do qual as regras e normas sao
ensinadas a novos membros €, na visdo do autor, um reflexo da cultura.

As caracteristicas da cultura organizacional, de acordo com Schein (2007), as quais
acrescentam elementos criticos ao conceito de compartilhnamento, sdo as seguintes: estabilidade
estrutural; profundidade; extensdo; e padronizacdo ou integracdo. Ela € estrutural porque, ao
fornecer significado e previsibilidade, aspectos valorizados pelos membros do grupo, é dificil
de ser mudada, sobrevivendo mesmo quando alguns membros deixam a organizag&o. Por ser a
parte mais profunda e por diversas vezes inconsciente de um grupo, a cultura € menos visivel e
tangivel do que suas demais partes. Sua caracteristica de extensdo deve-se ao fato de que, uma
vez desenvolvida, ela cobre todo o funcionamento do grupo, influenciando a totalidade dos
aspectos de como uma organizacéo lida com sua tarefa principal, com seus varios ambientes e
com suas operagOes internas. A padronizacdo, ou integragdo, em um paradigma maior,
vinculando os seus varios elementos e se situando em um nivel mais profundo, caracteristica
que conduz ainda mais a estabilidade, € a esséncia do que o autor entende por cultura. A cultura
faz com que rituais, clima, comportamentos e valores se vinculem de forma coerente em um
todo (SCHEIN, 2007).

Johann (2004) relaciona a cultura organizacional a uma personalidade coletiva, um
jeito proprio de ser, que é expresso em diversas situacdes e atitudes envolvendo as pessoas
pertencentes a organizacgdo, tais como a maneira como elas se relacionam, manifestam suas
criticas, confraternizam entre si, decidem — ou postergam decisdes —, estabelecem critérios para
ascensdo nas carreiras, perpetuam crengas quase que sagradas quanto ao que é certo ou errado,

ao que pode e ao que ndo pode ser feito, criam preconceitos e utilizam um linguajar proprio. A
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materializacdo da cultura de uma empresa também pode ser visualizada na arquitetura particular
de seus prédios e leiautes internos, no vestuario das pessoas, quando caracteristico ou
padronizado, na tecnologia presente em Seus processos e em seus simbolos, como sua
logomarca por exemplo. Em que pese ambas as vertentes, comportamental e material,
comporem a mesma cultura, o autor faz questéo de ressaltar que mudancas implementadas na
organizagao possuem velocidades e resisténcias para absorcao distintas em cada vertente. Como
exemplo, a introducdo fisica de uma nova tecnologia pode ser executada de forma célere,
todavia vencer a desconfianca e a resisténcia das pessoas pode ser algo muito mais complexo e
demorado. O autor denomina tal situagdo como retardamento cultural.

Para Santana e Brandao (2018), cultura organizacional é a fusdo de valores,
expectativas, vivéncias e praticas compartilhadas pelos colaboradores, a qual Ihes permite o
desenvolvimento de uma conexdo e de um senso de identidade. A construcdo da coeréncia
global da cultura organizacional se da a partir desses aspectos, sendo possivel, portanto, na
visdo dos autores, perceber a interligagdo entre o conceito de cultura organizacional e de
identidade organizacional, destacando a organizacgdo das demais por intermeédio de suas praticas
unicas.

Robbins et al. (2010) identificam as funcdes desempenhadas pela cultura em uma
organizacdo como sendo:

— criar distin¢do entre uma organizacao e as outras, definindo fronteiras;

— proporcionar aos membros da organizacdo um sentido de identidade;

— facilitar o comprometimento com algo maior que interesses individuais;

— ajudar a manter a coesdo da organizacao, estimulando a estabilidade do sistema

social com padrfes adequados quanto ao que 0s membros da organizacdo devem
fazer ou dizer; e

— servir como sinalizador de sentido e mecanismo de controle, orientando e dando

forma ao comportamento e as atitudes dos membros da organizagéo.

O autor enfatiza essa Ultima funcdo, correlacionando-a ao comportamento
organizacional.

Alves (2014) considera que a cultura contribui, nas organizages, para: congruéncia
de perspectivas; integridade; estabilidade; singularidade; explicitacdo da filosofia de
administracdo; conciliacdo de diferencas entre organizacdo e individuo, com reducdo de

conflitos e fortalecimento da lealdade interna; e melhor adaptagéo ao ambiente externo.
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3.2 Niveis de analise cultural

Schein (2007) estabeleceu, ainda, trés niveis de analise cultural, caraterizados,
respectivamente, por:

— artefatos: estrutura e processos organizacionais visiveis, tais como a arquitetura, a
linguagem, a tecnologia, a maneira de vestir e os documentos publicos, todavia
dificeis de se interpretar, haja vista sua légica nem sempre ser explicitada pelos
membros da organizacgéo;

— crengas e valores assumidos: estratégias, metas e filosofias, que explicam e
predizem os atos dos membros da organizagdo. As crengas e 0s valores que se
tornam embutidos em uma ideologia ou filosofia organizacional podem servir, em
conjunto, como guia e como um modo de lidar com as incertezas essencialmente
dificeis ou incontrolaveis; e

— suposi¢Bes fundamentais basicas: crencas, percepcdes, pensamentos e
sentimentos inconscientes, assumidos como verdadeiros, inquestionaveis, que
caracterizam 0s pressupostos basicos, responsaveis pelo modo com que 0s
membros sentem, percebem e pensam a organizacdo, a fonte Gltima de valores e
acoes.

Em relacdo ao segundo nivel, Schein (2017) argumenta que

Se as crencas e 0s valores assumidos estiverem razoavelmente congruentes
com as suposicdes basicas, a articulacdo desses valores em uma filosofia de
operacgdo pode ser Gtil para unir o grupo, servindo como fonte de identidade e
miss&o central. Entretanto, ao analisar crencas e valores, deve-se discriminar
cuidadosamente 0 que é congruente com as suposi¢des bésicas e 0s que sao,
em efeito, racionaliza¢Bes ou apenas aspirac¢des para o futuro (SCHEIN, 2007,
p. 27).

Para Schein (2007), o conceito de cultura para uma organizagdo aponta fenémenos
profundos, os quais equivalem & personalidade, se comparados a um individuo. E possivel
identificar-se os comportamentos, mas frequentemente nao se enxerga as forgas internas que 0s
causam. Esse €, na visao de Schein (2007), o aspecto mais intrigante da cultura. Porém, assim
como, no caso de um individuo, sua personalidade e carater orientam e restringem seu
comportamento, os membros de um grupo tém seu comportamento guiado e restringido pela
cultura, mediante normas compartilhadas e assumidas nesse grupo. Conforme expde o autor, 0
conceito de cultura é abstrato, todavia as consequéncias de suas atitudes e comportamentos sdo

bastante concretas.
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3.3 Cultura dominante e subculturas

De acordo com Robbins et al. (2010), espera-se, a partir da constatacdo de que a
cultura representa uma percep¢do compartilhada pelos membros da organizagdo, que mesmo
aqueles com historicos e em niveis distintos descrevam a cultura de forma semelhante. Isso,
porém, ndo significa a impossibilidade de existéncia de subculturas dentro da organizagdo, o
que, conforme o autor, € uma realidade na maioria das grandes organizacgdes, as quais possuem
uma cultura dominante e diversas subculturas.

Ainda de acordo com Robbins et al. (2010), os valores essenciais compartilhados
pela maioria dos membros da organizacdo sdo expressos pela cultura dominante e é a ela que
se refere quando se fala em cultura de uma organizacao, pois € dela que provém a personalidade
distintiva. Ja problemas, situacfes ou experiéncias comuns a grupos de membros, tais como
aqueles pertencentes a determinados departamentos ou a regies geogréaficas, geram a tendéncia
de desenvolvimento de subculturas nas grandes organizacdes. Segundo os autores, na hipotese
de inexisténcia de uma cultura dominante nas organizacGes e essas serem compostas apenas por
subculturas, a cultura organizacional teria seu valor como varidvel independente bastante
reduzido. A atuacdo da cultura organizacional como poderoso instrumento de orientacdo e
modelagem do comportamento das pessoas baseia-se justamente em seu aspecto de valor
compartilhado (ROBBINS et al., 2010).

Johann (2004) utiliza o conceito de densidade de cultura organizacional para
explicar um aspecto extremo e negativo da existéncia de uma quantidade muito grande de
subculturas, diferenciadas entre si e podendo apresentar discordancias relevantes em relagéo ao
nucleo da cultura organizacional. A cultura densa se caracteriza por possuir alto grau de
compartilhamento de valores e crengas, influenciando e determinando desde pequenos detalhes
até grandes estratégias, bem como reduzida incidéncia de discérdia ou ambiguidade na tomada
de decisGes ou na postura pessoal. A densidade cultural de uma organizacdo é, portanto,
inversamente relacionada a existéncia de subculturas dissociativas (JOHANN, 2004).

3.4 Valores: aspecto essencial da coesdo organizacional

Claramente tratado como um aspecto essencial da cultura organizacional pelos
autores anteriormente citados, os valores serdo aqui mais profundamente explorados, de forma
a se permitir uma compreensdo ainda maior de suas ramificacbes e impactos, atuando

fortemente na coesao organizacional.



28

3.4.1 Valores e suas fung¢des na organizacao

Manifestar preferéncia por alguma coisa ou por alguém, na opinido de Tamayo
(1998), ¢, provavelmente, 0 comportamento mais frequente no dia a dia das pessoas. O ser
humano, ao opor o principal ao secundario ou o desejavel ao indesejavel, entre outras
comparag0es cotidianas, esta utilizando o sentido da palavra valor. Essa, de acordo com o autor,
expressa a desigualdade entre coisas, fatos, fenbmenos ou ideias, aplicando-se o termo,
portanto, a todas as circunstancias em que uma delas € julgada superior a outra ou é preferida,
rompendo-se a partir desse momento, o posicionamento de indiferenca.

Valores organizacionais, de acordo com Tamayo (1998), referem-se aos principios
ou crengas que orientam o funcionamento e a vida da organizacdo e que sdo compartilhados
pelos seus membros e percebidos por estes como efetivamente caracteristicos da organizacao.
Eles

[...] expressam opcOes feitas pela empresa através de sua historia, preferéncias
por comportamentos, padrGes de qualidade, estruturas organizacionais,
estratégias de gerenciamento etc. Os valores sdo uma dimensao fundamental
da cultura organizacional tal como ela é vivenciada pelos seus membros
(TAMAYO, 1998, p. 57).

Na definicdo adotada por Barrett R. (2017), considerada por ele como uma forma
mais pragmatica, o autor usa a ideia de método simplificado, destinado a descricdo do que é
considerado como importante para as pessoas, em qualquer momento do tempo, de forma
individual ou coletiva — como uma organizacdo, comunidade ou nacdo. A ideia de simplificacéo
reside no fato de que, normalmente, os conceitos representados pelos valores podem ser
compreendidos por meio de uma Unica palavra ou uma expressao curta, uma vez que sdo
conceitos universais, independentes de contexto, tais como: perspectiva de longo prazo,
honestidade e compaixdo. Comparativamente, comportamentos sao normalmente descritos de
forma mais extensa, uma vez serem dependentes de contextualizagéo.

Tamayo (2005), ao discorrer sobre a funcdo que os valores desempenham,
classifica-a como multipla, relacionando os aspectos atingidos por eles. Na analise do autor, 0s
valores servem para: a criacdo e a manutencdo da identidade da organizac¢do; como guia da vida
organizacional; a motivacdo dos membros da organizacao; e, em especial, a definicdo de um
contexto propicio para o trabalho produtivo e para a vida na organizacgéo, individual e coletiva.

A relacdo dos valores com a identidade organizacional é destacada por Tamayo
(1998), que afirma serem aqueles fundamentais na construcéo e no desenvolvimento desta. Por

meio da priorizacdo de valores adotada por uma organizacdo, essa pode se distinguir das
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demais, haja vista tal priorizacdo determinar seus padrdes de comportamento.

Barrett R. (2017) considera que os valores escolhidos por uma organizagao possuem
um papel triplo ao satisfazerem as necessidades tanto dos funcionarios quanto da prépria
organizacio e de outros stakeholders®, tais como os clientes, os acionistas, as comunidades
locais onde opera a organizac¢do, bem como a sociedade, em um &mbito mais amplo. O autor,
em concordancia com o que expde Tamayo (2005), acrescenta aos valores a funcdo de
expressao do carater unico da organizacdo ou a sua finalidade. Para tal, o autor considera ser
util & organizacdo a designacéo de dois tipos de valores declarados: os valores centrais, ou de
base, que sdo o que é visto por todos como de vital importancia para o funcionamento da
organizacéo; e os valores operacionais, que sdo aqueles que permitem o funcionamento regular
e natural da organizacdo, como, por exemplo, trabalho em equipe e confianca.

A utilizacdo em conjunto das estruturas politicas, procedimentos e incentivos de
uma organizag&o cria um sistema codificado de valores destinado a regular os comportamentos
dos membros. Representam, assim, algo como um livro de regras ou a constituigdo seguida pela
organizacdo, passando a mensagem de que o alinhamento com as estruturas, o acolhimento das
politicas e a adogdo dos procedimentos prescritos gera recompensas de acordo com 0S
incentivos definidos pela organizagdo (BARRETT R., 2017).

Leoncini (2002) considera que todo e qualquer processo relacionado a recursos
humanos de uma organizacdo deve estar integrado aos seus valores: métodos de contratacéo;
sistemas de avaliacdo de desempenho; critérios de promocdo e recompensas; e até mesmo
politicas de demissdo. Desde a primeira entrevista no processo de contratacdo até o ultimo dia
de trabalho, os empregados devem ser constantemente lembrados que a base para toda deciséo
tomada pela organizacédo é formada por seus valores essenciais. De acordo com o autor, apés
uma organizagao incorporar seus valores em seus sistemas, deve promové-los continuamente.

Barrett R. (2017) corrobora a opinido de Leoncini (2002), afirmando que todas as
tomadas de decisdo em uma organizagéo, tanto o que € feito quanto a maneira como é feito, devem
ser guiadas pelos valores por ela escolhidos. O autor ressalta que os valores escolhidos devem estar
inclusos em todas as politicas, sistemas e processos da organizacdo, bem como devem guiar
plenamente o0 comportamento de cada pessoa nela. Também na estrutura de incentivos e

recompensas devem estar incluidos os valores, cuja internalizacéo pode ser realizada por meio do

¥ De acordo com Chiavenato (2014, p. 107), stakeholders sdo “publicos estratégicos”, compostos por “pessoas,
grupos, organizac0es e instituicdes que afetam ou séo afetadas de alguma maneira pelo comportamento de uma
organizacdo. Mais do que isso, eles participam direta ou indiretamente do sucesso de uma organizacdo. E
esperam alguma coisa em troca por isso”.
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destaque daqueles membros que personifiquem os valores da organizag&o.

E de grande importancia a convergéncia das percepcdes dos membros de uma
organizacdo quanto aos valores desta, uma vez que expressa como aqueles percebem a misséo
e 0s objetivos da organizacgdo, assim como as estratégias adotadas para atingi-los (TAMAYO,
1998).

Para lanhez (2008), apesar dos fatores economicos, financeiros e de recursos
tecnoldgicos pesarem de forma significativa no sucesso e nas realizacdes de uma organizacao,
eles sdo superados pela motivacdo intrinseca dos valores organizacionais e pela fidelidade dos
membros a eles, utilizando-0s em suas ac¢des e relacionamentos.

Collins e Porras (2002) conduziram um estudo quanto aos habitos de sucesso de
empresas, denominadas por eles como visionarias®, que sobrevivem ao tempo. No citado
estudo, os autores se contrapem a alguns mitos comuns, sendo um deles a ideia de que as
empresas visionarias compartilham um subconjunto comum de valores fundamentais
“corretos”. Para Collins e Porras (2002), ndo existe uma relagdo padrao de valores “corretos”
para uma empresa ser considerada como visionaria. A variavel que realmente faz a diferenca
ndo é a ideologia de uma empresa, mas o quao profundamente ela acredita em sua ideologia e
0 quéo consistentemente a expressa em tudo o que faz.

De acordo com Collins e Porras (2011), os valores fundamentais de uma
organizacdo constituem um pequeno conjunto de principios orientadores atemporais, com
importancia intrinseca aqueles dentro da organizacdo. Os autores afirmam que as empresas
tendem a possuir apenas uma pequena quantidade de valores considerados fundamentais. Como
continuacdo dos achados em sua pesquisa, Collins e Porras (2002 e 2011) afirmam que nenhuma
das empresas visionarias por eles estudadas, dezoito das mais bem sucedidas multinacionais
com sede nos Estados Unidos da América, tinha mais de cinco valores fundamentais, apenas
trés ou quatro para a maioria delas. Eles prosseguem argumentando que € isso que se deve
esperar, uma vez que somente alguns valores podem ser considerados como verdadeiramente
essenciais, tdo profundamente arraigados que raramente, ou nunca, mudardo. Assim, para 0s
autores, empresas que identificam mais que cinco ou seis valores fundamentais, provavelmente
os estardo confundindo com praticas operacionais, estratégias de negocios ou normas culturais,

que devem estar abertas a mudangas.

4 Para Collins e Porras (2002), empresas visionarias sdo as principais instituicdes em seus setores, admiradas de
forma ampla pelos seus pares e possuidoras de um histérico longo e significativamente impactante no mundo
que lhes rodeia. Tais empresas prosperam e superam varios ciclos de vida de produtos e varias geragdes de
lideres, por longos periodos (COLLINS; PORRAS, 2002).
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Sdo diversas as fungdes desempenhadas pelos valores de uma organizacdo, haja
vista sua concepgao como principios que orientam o funcionamento e a vida da organizagéo, 0s
quais sdo compartilnados pelos seus membros. Os valores sdo responsaveis por gerar e
conservar uma identidade Unica, servem de guia para a vida na organizagdo, contribuem para a
motivacdo dos membros, proporcionam um contexto propicio a produtividade e ao
relacionamento interpessoal, bem como direcionam o atendimento das necessidades tanto dos
membros quanto da propria organizacao e dos interessados externos.

Os valores devem estar presentes e poderem ser vistos refletidos em todos as
tomadas de decisdo, comportamentos, atitudes e processos organizacionais, especialmente
aqueles relacionados a pessoal. Essa percepcao pelos membros da organizagdo possui grande

importancia para a sua credibilidade e, consequentemente, para a coesao interna.

3.4.2 Conexao entre comprometimento, engajamento e valores

Robbins et al. (2010) definem comprometimento organizacional como a
intensidade da identificacdo do funcionario com a empresa onde trabalha e com os objetivos
desta, e o0 desejo de permanecer como parte dela.

Tamayo (1998) considera que o contexto no qual o comportamento organizacional
ocorre lhe € determinante, haja vista esse depender de como o empregado percebe e avalia as
dimens0es relevantes da empresa, tais como seus valores e hormas.

Em pesquisa conduzida por Tamayo (2005) com o objetivo de verificar a possivel
influéncia dos valores organizacionais sobre 0 comprometimento organizacional, o autor cita
0s trés componentes identificados no comprometimento com a organiza¢do: 0 normativo, 0
instrumental e o afetivo. Ao passo que o comprometimento normativo esta relacionado a
sentimentos de obrigagdo quanto & permanéncia na organizagdo e o instrumental, & disposi¢ado
de continuar em razdo da necessidade que o empregado tem da organizacdo, 0
comprometimento afetivo refere-se a identificacdo e ao envolvimento do empregado com a
organizacdo onde trabalha. Para Mowday e colaboradores (apud Tamayo, 2005, p. 195), o
comprometimento afetivo é composto por trés dimensdes afetas a organizacéo: aceitagcdo dos
valores, normas e objetivos da organizacdo; disposicao para direcionar esfor¢os em favor da
organizacéo; e desejo e vontade de permanecer como membro da organizacao.

O comprometimento afetivo, portanto, de acordo com Tamayo (2005), transcende
a mera lealdade passiva a uma organizacdo, sendo possivel concluir que se trata de uma

expressao ou de uma consequéncia do sistema de valores organizacionais.
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No que se refere ao conceito de engajamento de um funcionario, para Robbins et
al. (2010), tem a ver com envolvimento, satisfacdo e entusiasmo com o trabalho que o
funcionario executa. Os autores consideram que funcionarios que demonstram alto
engajamento possuem paixao por seu trabalho e se sentem profundamente conectados com a
empresa. Por outro lado, funcionarios de baixo engajamento realizam somente o essencial,
investindo apenas tempo, e ndo energia ou atengéo, no trabalho.

Lanzer (2017) afirma ter encontrado, ao longo de sua experiéncia, trés aspectos que
levam ao engajamento: fazer parte de algo maior que produz sentido em termos de propdsito e
valores; pertencer a um grupo; e ter impacto e participar.

Na opinido de Barrett R. (2017), a importancia da construcdo de um alto nivel de
comprometimento reside no fato dele criar o engajamento do funcionério e, por conseguinte,
esse engajamento se refletir em aumento de performance e contribuicdo para o sucesso da
empresa. O desempenho organizacional é impactado diretamente pelo grau de engajamento das
pessoas em seus trabalhos.

Barrett R. (2017) considera que o engajamento dos funcionarios € obtido por meio
de dois tipos de alinhamento: o de valores e o0 da missao. O primeiro refere-se a uma percep¢édo
de alinhamento pessoal com os valores da organizagédo, enquanto o segundo trata de encontrar
significado no trabalho realizado, da compreensao do funcionario quanto a forma como o que
faz contribui para o sucesso da organizacao, assim como da crenga na organizagao e no que ela
estd buscando fazer. Ainda a respeito do engajamento, Barrett R. (2017) cré na existéncia de
duas dimensBes principais: o engajamento emocional e o engajamento intelectual. O
engajamento emocional é essencialmente fungdo do alinhamento de valores, que ocorre a
medida em que os valores vividos pela organizacdo se alinham aos valores dos funcionarios,
considerando-se o nivel de desenvolvimento por eles alcancado. J& o engajamento intelectual
esta relacionado ao alinhamento da missao.

A teoria aqui revista permite reforcar a ideia de relacdo direta entre o alinhamento
de valores pessoais e organizacionais com 0 comprometimento e o engajamento dos membros

de uma organizacao, especificamente no que se refere a vertente afetiva — ou emocional.
3.4.3 Missdo, visdo e valores: exteriorizacdo da cultura e da identidade organizacionais
De acordo com Johann et al. (2015, p. 143), “a cultura ¢ tida como um conjunto de

valores, crencas, costumes, normas compartilhados por um grupo de pessoas — ou pelas pessoas

que compdem uma organizacao — que apresentam uma identidade em comum e uma maneira
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padrdo de pensar, sentir e agir”. Nessa definicdo fica explicita a conexdo entre cultura e
identidade organizacional, assim como a compreensao dos valores como um dos componentes
da cultura.

Robbins et al. (2010) também correlacionam cultura e identidade. Dentre as cinco
funcdes vislumbradas pelos autores como desempenhadas pela cultura em uma organizacao,
eles citam seu papel de criadora de distincbes entre uma organizacdo e outra e de
proporcionadora de sentido de identidade aos membros da organizacao.

Chiavenato (2014) utiliza a compara¢do com os simbolos nacionais bésicos e
sagrados que todo pais possui, tais como bandeira, hino e armas nacionais, para explicar a
importancia para as organizacOes da preservagdo de sua identidade, tanto interna quanto
externamente. O autor correlaciona o estabelecimento de uma missdo caracterizada por
objetividade, clareza, exequibilidade, bem como, e sobretudo, impulsionadora e inspiradora, a
essa preservacdo de identidade organizacional. De acordo com Chiavenato (2014), cabe a
missdo agregar identidade a organizacdo. O autor reforca essa conexdo entre missdao e
identidade, agregando a essa conexao os valores, ao afirmar que a missao deve atuar como
tradutora da filosofia da organizacao, a qual envolve os valores e crencas centrais.

Johann e Vanti (2001), em sua pesquisa na area de medicdo de desempenho
gerencial, afirmam ser possivel considerar como exterioriza¢do da cultura de uma organizacao
sua misséo, visao e credos.

Nogerino (2016) também aponta a correlacdo da cultura organizacional com
missao, visdo e valores ao denomina-los como indicadores culturais da organizacédo, bem como
destaca a importancia da identificacdo desses indicadores com os objetivos, visdo e valores
individuais dos membros da organizacéo.

Para Porto (2008), o sucesso do estabelecimento da visdo estd diretamente
relacionado ao seu alinhamento com os valores centrais da organizagéo.

Keyton (2005) apud Sias e Capaneva (2014), identifica cinco caracteristicas de uma
visdo forte: oferece aos membros de uma organizagao um sentido de dire¢do; produz o contexto
necessario a tomada de decisdo; espelha a cultura e os valores organizacionais; reconhece e
oferece resposta a uma questdo urgente; e, por fim, gera um futuro ao atuar no presente.

Senge (2006) constroi uma sintese ao dizer que esses trés conceitos que governam
a empresa respondem a trés perguntas criticas: “o que”, “por que” e “‘como”. De acordo o autor,
grandes organizagdes transcendem o atendimento das necessidades de acionistas e funcionarios
possuindo um senso mais amplo de propésito. Elas buscam uma maneira Unica de criar valor

para 0 mundo. Para Senge (2006, p. 208), os valores fundamentais de uma organizacao
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respondem a questdo “Como queremos atuar, mantendo a consisténcia com nossa misséo, ao
longo do caminho para alcangar nossa visio?”°. Tomados de forma unificada, os trés conceitos
respondem & questdo “Em que acreditamos?”’® (SENGE, 2006, p. 208).

Os autores e suas obras aqui citados demonstram a interrelacdo entre cultura
organizacional, identidade organizacional e as manifestaches expressas dessa identidade: a
misséo, a visdo e os valores. Ao enunciar sua misséo, estabelecer sua visédo de futuro e
identificar seus valores, esses ultimos servindo de base para os dois conceitos anteriores, a
organizacdo esta explicitando aspectos significativos de sua cultura e construindo sua
identidade.

3.4.4 Impacto da disseminacdo de missdo, visdo e valores na forca da cultura e no

comprometimento

Robbins et al. (2010), ao apresentarem uma forma de distin¢éo da forga cultural de
uma organizacao, consideram que o aspecto a ser utilizado para essa avaliacdo é a opinido dos
funcionarios sobre a missdo e os valores da organizacao, obtidas a partir de pesquisas feitas
pela geréncia. Se os funcionarios possuem as mesmas opinides sobre a misséo e os valores da
organizacao, entdo, de acordo com o autor, ela é forte. Caso essas opiniGes variem muito, a
conclusdo é que a cultura é fraca. Os valores essenciais de uma organizacgao possuidora de uma
cultura forte séo acatados de forma intensa e compartilhados amplamente. Segundo os autores,
a forca de uma cultura organizacional e sua influéncia sobre o comportamento dos membros é
medida a partir da quantidade de pessoas que aceitam os valores essenciais € 0 quanto maior €
0 seu comprometimento com eles, uma vez que o alto grau de compartilhamento e intensidade
gera um clima interno de elevado controle comportamental.

Senge (2006) considera que uma visdo compartilhada possui a capacidade de mudar
o relacionamento das pessoas com a organizacao, transformando a concepgao de pertencimento
da organizacdo como delas e ndo de outro alguém. Ele acrescenta que o primeiro passo para
gue pessoas que antes ndo confiavam umas nas outras passem a trabalhar verdadeiramente
juntas é elas compartilharem a visao organizacional, que cria uma identidade comum.

Nogerino (2016) reforca a ideia de Senge (2006) ao considerar que, ao ser bem

comunicada, a visdao de uma organizacao torna-se um instrumento de motivacdo para seus

5  Tradugéo prépria do autor a partir do original em inglés: “How do we want to act, consistent with our mission,
along the path toward achieving our vision?” (SENGE, 2006, p. 208).
® Tradugdo prépria do autor a partir do original em inglés: “What do we believe in?” (SENGE, 2006, p. 208).
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membros, 0s quais, compreendendo aonde a organizagdo quer chegar, identificam a
contribuicdo de seu trabalho a meta global, envolvendo-se e conectando-se mais com a
organizacao.

Os aspectos positivos de uma cultura forte residem na reducdo do indice de
rotatividade dos membros da organizagdo, uma vez que 0 que essa representa possui alto grau
de concordéncia interna. Tal conformidade de propoésitos produz coesdo, lealdade e
comprometimento organizacional, qualidades que, por sua vez, atuam na reducdo da tendéncia
de abandono da organizacéo por seus membros (ROBBINS et al., 2010). Ainda de acordo com
Robbins et al. (2010), uma cultura organizacional forte pode gerar o mesmo nivel de
previsibilidade, ordem e consisténcia que uma formalizacgdo intensa geraria, sem a necessidade
de documentacdo escrita, podendo ambas serem consideradas como caminhos diferentes para
um mesmo fim. Assim, quao mais forte for a cultura, menos dependentes da orientacdo por
meio de regras e regulamentos serdo 0s comportamentos de membros, pois a orientacdo é
internalizada por eles a medida que aceitam a cultura organizacional.

Para lanhez (2008), missdo, visdo e valores se complementam. Quando permeiam
toda a estrutura organizacional, a partir de um trabalho adequado de integracéo e divulgacéo,
transformam-se em ferramentas para o empreendedorismo, a criatividade e a eficécia.

A permanente e adequada disseminagdo da missdo, da visdo e dos valores da
organizacao a todos os seus membros, portanto, entendidas como intimamente relacionadas a
cultura da organizacdo e manifestacdes expressas de sua identidade, garantindo que todos
conhecam e compreendam corretamente os significados e as orientacdes que carregam,
contribui de forma significativa para o fortalecimento da prdpria cultura e do comprometimento

dos membros.

3.45 Valores no contexto militar

O Almirante Jonathan Greenert (2017), da Marinha estadunidense, expfe que a
atualidade € caracterizada por violéncia, incerteza e complexidade, e o futuro, por
imprevisibilidade, sendo a Unica certeza a mudanca, que ocorre em um ritmo implacével. De
acordo com Greenert (2017), € esperado de todos 0s homens do mar a capacidade de liderar em
circunstancias desafiadoras e isto deve ser feito com certezas enraizadas nos valores
fundamentais da Marinha. Acrescenta que os principios da Marinha sdo as lentes através da
quais a lideranca é exercida e decisGes tomadas, 0s quais permitem aos lideres serem

consistentes ao lidar com qualquer crise, e que desafios e missées a cumprir sao transitorios,
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mas 0s principios e valores fundamentais nao.

Galligan (1979), no @mbito do propdsito de seu estudo sobre profissionalismo
militar e ética, definiu profissionalismo e comportamento profissional como:

— amedida em que um oficial das Forcas Armadas é comprometido com a ilimitada
obrigagdo de servigo a seu pais e a lealdade a autoridade devidamente constituida
que regula a atividade militar;

— a medida em que ele mantém e aplica a competéncia necessaria ao cumprimento
de seu dever; e

—a medida de sua conformidade com os valores corporativos compartilhados,
essenciais para honrar a confianca especial depositada pela sociedade na profisséo
militar.

De acordo com o autor, tal conceito de profissionalismo possui como vantagem a
inclusdo de todos os oficiais das Forgcas Armadas, sejam eles membros de especialidades
combatentes ou de apoio. Evita, dessa forma, a tendéncia, na visdo do autor, de considerar o
oficial de especialidades de apoio com nivel de profissionalismo militar inerentemente inferior
ao de oficiais operativos, preservando, mesmo assim, 0 conceito de singularidade do
profissionalismo militar, manifestado nos valores militares fundamentais compartilhados.

Galligan (1979) acrescenta que o embasamento ético dos valores militares, além de
ser necessario em razao da especial confianca investida na profissdo militar para prover a defesa
da nacdo, também é derivado dos valores fundamentais, essenciais a missdo militar e a eficacia
organizacional. Esses valores fundamentais sdo aqueles considerados criticos para o proposito
da profissdo e, portanto, séo protegidos por severas sangdes.

A Marinha estadunidense, de acordo com Greenert (2017), reine uma ampla
diversidade de talentos. Essa diversidade, e as diferentes perspectivas e experiéncias que ela
traz, conforme o autor, torna a Marinha mais forte, todavia nem todos os seus membros, no
momento de sua integracdo as Forcas Armadas, necessariamente compartilham os mesmos
guias morais. Assim, acdes de alinhamento sdo necessarias em determinados momentos.

O Almirante Walter E. Carter Jr., da Marinha estadounidense, em seu artigo
intitulado Ethics in the U.S. Navy, afirma que “os valores fundamentais da Marinha e a conduta
moral e ética servem como facilitadores para construir confianca, moral, coesédo e, por fim,
nossa prontiddo de combate” (CARTER JR., 2015, p. 107)’.

7 Tradugao propria do autor a partir do original em inglés: “Navy core values and moral and ethical conduct
serve as the enablers to build trust, morale, unit cohesion, and, ultimately, combat readiness” (CARTER JR,
2015, p. 107).
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A fortaleza moral dos membros da Marinha estadunidense, de acordo com Greenert
(2017), traduz-se em boas acOes em tempo de paz e cria resiliéncia que lhes permite enfrentar
tempos de guerra e estresse. A compreensdo de envolvimento em uma causa superior, de se
possuir um propdsito e uma direcao distintivas e da confianca de companheiros de navio cria
uma forca silenciosa que concede animo aos militares para enfrentar perigo mortal.

O Manual de Campanha C 20-10 — Lideranca Militar, do EB, considera que, no
ambito daquela Forca, a compreensdo e a aceitacdo, pelos membros de uma unidade, de crencas
e valores comuns, reduzem a incidéncia de conflitos, bem como os obstéaculos a integracéo, e
tornam mais facil a agdo coletiva (BRASIL, 2011).

A Doutrina de Lideranca da Marinha (EMA-137) entende como ética militar o
conjunto de principios, valores, costumes, normas estatutarias e regulamentos, por meio do qual
é regido o juizo de conduta do militar da MB (BRASIL, 2013).

O Estatuto dos Militares (BRASIL, 2019a) prevé as manifestagdes essenciais do
valor militar e os preceitos da ética militar, os quais, conforme estabelece o C 20-10 (BRASIL,
2011), sdo de particular importancia para aqueles que exercem func¢des de comando em todos
os niveis. O EMA-137 (BRASIL, 2013) ressalta que os principais atributos de um lider devem
estar em consonancia com os preceitos da Etica Militar estabelecidos no Estatuto dos Militares.

Percebe-se que, no ambiente singular da profissdéo militar, os valores s&o
enxergados em um patamar de vital relevancia ndo apenas para a coesdo, confianga, moral e
acao conjunta dos militares, mas como balizador de sua conduta, permitindo-lhes transitar de
situacbes de normalidade para situacfes de crise ou combate em permanente prontiddo. Os
valores sdo essenciais ao cumprimento das missdes militares e a eficacia de suas organizacgoes,
bem como para sua perenidade. Um militar em uma missao operativa precisa ter certeza de que
seus companheiros na acdo agirdo com base nos mesmos valores que ele, permitindo a
dedicacédo e 0 empenho em suas plenitudes ao sucesso da missao. A nobreza da profissao militar
e a extremada confianca nela investida pela sociedade para provimento da defesa da Patria

exigem solidas bases éticas.

3.4.6 Valores, missao e visao da MB

Na MB, seus valores institucionais sdo traduzidos por meio do conjunto dos
principios e costumes expressos na Rosa da Virtudes, cuja imagem consta do Anexo A, quais
sejam: honra, lealdade, iniciativa, cooperacdo, espirito de sacrificio, zelo, coragem, ordem,

fidelidade, “fogo sagrado”, tenacidade, decisdo, abnegagdo, espirito militar, disciplina e
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patriotismo (BRASIL, 2013). A importancia de tais principios e costumes, cujas defini¢des
também constam do Anexo A, reflete-se até mesmo no processo de avaliagdo dos militares da
MB, onde alguns deles séo utilizados como critérios (BRASIL, 2019b).

Os valores institucionais da MB sao incutidos pelas escolas de formagdo em todos
os recém-admitidos, oficiais e pracas (BRASIL, 2013). A¢des planejadas institucionalmente
pelo Centro de Comunicacdo Social da Marinha (CCSM) procuram, da mesma maneira, manter
vividos os valores da MB (BRASIL, 2020a). A prioridade dada a manutencdo dos valores
institucionais vem se intensificando na MB, como demonstra uma das diretrizes preliminares
constantes do Memorando n° 6/2019, do Comandante da Marinha, que trata da revisao do Plano
Estratégico da Marinha (PEM): promover um programa de divulgacéo, ao publico interno e nas
Escolas de Formacdo, dos valores militares expressos na rosa das virtudes, reforcando,
especialmente, o "espirito de sacrificio” (BRASIL 2019c).

Conforme exposto, a MB declara dezesseis principios e costumes como seus
valores institucionais, ndo adjetivando nenhum subconjunto deles como fundamentais,
essenciais ou centrais. Fazendo-se uma comparacao com o EB, a Forca Aérea Brasileira (FAB)
e algumas outras Forcas Armadas internacionais, escolhidas pela disponibilidade de acesso a
seus valores em seus sitios na Internet, percebe-se que a MB possui a maior quantidade de
valores institucionais declarados dentre elas. O Anexo B contém a relacdo dos valores
declarados das seguintes Forgcas Armadas, cujas quantidades estdo entre parénteses: EB (7);
FAB (5); U.S. Navy / U.S. Marine Corps (3); U.S. Army (7); U.S. Air Force (3); U.S. Coast
Guard (3); Royal Navy (6); Royal Army (6); Royal Air Force (4); Marine Nationale (4); e
Armada Espaiiola (7).

Quanto aos enunciados da missdo e da visdo da MB, conforme estabelecido no
PEM, sdo:

Missdo da MB: Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a
Defesa da Pétria; para a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa
de qualquer destes, da lei e da ordem; para o cumprimento das atribuicdes
subsidiarias previstas em Lei; e para o apoio a Politica Externa. [...]

Visdo da MB: A Marinha do Brasil sera uma Forga moderna, equilibrada e
balanceada, e devera dispor de meios compativeis com a insercdo politico-
estratégica de nosso Pais no cenario internacional e, em sintonia com 0s
anseios da sociedade brasileira. Ela estar permanentemente pronta para atuar
no mar e em &guas interiores, de forma singular ou conjunta, de modo a
atender aos propdsitos estatuidos na sua missdo (BRASIL, 20174, p. 2-1 e 2-
4).

No enunciado de sua missdo, é possivel enxergar refletidos alguns dos valores
institucionais da MB, tais como: iniciativa, decisdo, honra, lealdade, patriotismo, coragem,

fidelidade e disciplina. A visdo da MB, por sua vez, com base na teoria de Tamayo (2005),
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expressa principalmente valores operacionais, todavia podem ser vislumbradas a lealdade e a

iniciativa. Verifica-se, assim, que a misséo e a visdo da MB estdo impregnadas por seus valores.

3.5 Missdo, visdo e valores: triade em prol da cultura, identidade e comprometimento

A revisao da literatura constante deste capitulo construiu o entendimento de que a
missao, a visdo de futuro e os valores fundamentais de uma organizacao expressam sua cultura
e Ihe dao identidade. A adequada e permanente disseminacdo desses trés componentes da
cultura e identidade organizacionais em todos os niveis hierarquicos, e sua plena compreensao
e absorcdo, fortalece a propria cultura organizacional e o comprometimento dos membros da
organizacdo, contribuindo para sua perenidade ante um ambiente externo complexo e em
permanente mutacdo. Os valores, em especial, possuem uma relevancia vital a profissdo militar
e a missdo das Forcas Armadas, dadas as suas caracteristicas peculiares de dedicacdo plena,

confianga mutua, prontiddo constante e a nobreza da misséo que lhe é inerente.



4 LIDERANCA

O presente capitulo revisard o conceito de lideranca e sua distingdo em relagéo ao
conceito de administracdo. Abordara também os niveis de atuacdo da lideranca, especialmente
0 estratégico, trazendo maior aprofundamento a aplicacdo desses conceitos no ambiente militar.
Por fim, tratar4 da influéncia dos valores organizacionais na lideranca militar. Tal revisdo da
literatura, em associacdo aos conceitos anteriormente explorados de administracédo e cultura,
pavimentara a sua conexdo com a comunicacao organizacional com foco na disseminacgéo e

preservacdo dos valores da MB.

4.1 Conceito de lideranca

O dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa define lideranca como uma forma de
dominacdo que se baseia no prestigio pessoal e é aceita pelos dirigidos. Na conotacdo da
administracdo, é definida como a capacidade de influéncia sobre outras pessoas ou grupos de
forma que estes se envolvam e executem ac¢bes comuns do interesse do lider, sem que seja
preciso, para isso, da autoridade proveniente da hierarquia funcional (HOLANDA, 2010).

Chiavenato (2014) define lideranga como a influéncia interpessoal em uma
determinada situacdo, exercida por meio da comunicagdo humana, visando objetivos
especificos a serem alcancados. Nessa definicdo, o autor destaca os elementos que caracterizam
a lideranca: influéncia, situacdo, comunicacao e objetivos.

Ainda de acordo com Chiavenato (2014), a lideranca é considerada como um
processo critico para todas as organizacGes, afirmando ser ela uma preocupacdo permanente
ndo apenas das organizacOes que precisam delas, mas também de tedricos e pesquisadores. O
autor ressalta que os lideres impactam fortemente a vida das pessoas e das organizagdes, nas
quais sdo necessarios em todos os niveis, tanto institucional, quanto intermediario e
operacional, e em todas as suas areas de atuacdo. A lideranca, porém, ndo deve ser confundida
com direcdo ou geréncia, uma vez que um bom administrador é necessariamente um bom lider,
todavia nem sempre um lider € um administrador (CHIAVENATO, 2014).

Essa distincdo entre os conceitos de lideranca e administracdo também ¢ destacada
por Wright et al. (2000), que a exemplificam por meio dos muitos papéis desempenhados pelo
administrador ao longo do tempo, varios deles ndo relacionados a lideranca, tais como a
alocacdo de recursos organizacionais: financeiros, tempo e equipamentos. Ao garantir a

cooperacdo das pessoas na realizacdo de um objetivo, o administrador estd demonstrando
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lideranca. Para os autores, portanto, é evidente que o termo administrador € mais amplo que o
termo lider.

Na MB, compreende-se como exercicio da chefia o conjunto de agdes e decisdes
tomadas pelo mais antigo, detentor de autoridade para fazé-lo e em seu nivel de competéncia,
com o propoésito de conduzir de maneira integrada o setor pelo qual é responsavel. Os mais
antigos, ao desempenharem suas funcGes, costumam exercer o papel de chefe e o de condutor
de homens, esse dltimo estreitamente relacionado ao atributo de lider. Sdo esses os dois
atributos do comandante: o de chefe e o de lider. Comandar, portanto, significa o exercicio da
chefia e da lideranga, com o proposito de conduzir a organizagcdo de forma eficaz no
cumprimento de sua misséo (BRASIL, 2013).

O livro The U.S. Naval Institute on Naval Leadership, da Marinha estadunidense,
apresenta uma definicao para lideranca como sendo a acao de lideres — assim como o cuidado,
a inspiracdo e a persuasdo de outros a agir — para alcancar objetivos especificos compartilhados
que representam os valores — os desejos, as necessidades, as aspiragoes e as expectativas — deles
préprios e das pessoas que eles representam (CUTLER, 2015).

O Manual de Lideranca Militar do EB estabelece que a lideranca militar constitui-
se em um processo de influéncia interpessoal exercida pelo lider militar sobre seus liderados,
tendo em vista que implica no desenvolvimento de vinculos afetivos entre os individuos, de
maneira a favorecer o alcance dos objetivos da organizacdo militar em determinada situacao
(BRASIL, 2011).

A conducdo do pessoal na MB, ou seja, a lideranca naval, € historicamente
conhecida como um processo de influéncia empregado por todos os escalGes na relacdo com os
subordinados, com vistas a harmonia entre 0s objetivos da instituicdo e o0s interesses

individuais, baseada nas leis e nas tradi¢des navais (BRASIL, 2013).

4.2 Lideranca estratégica

Para Decourt et al. (2012), caso fosse possivel a definicdo de uma Unica funcéo para
a lideranga de mais alto nivel de uma empresa, tais como gerente-geral, superintendente ou
presidente, seria criar, cuidar, disseminar e gerenciar a estratégia, permitindo aos demais niveis
gerenciais e aos funcionarios o conhecimento quanto as prioridades, atividades,
compatibilidades e planos de sustentagdo organizacionais, abrangendo todo o espectro
temporal, ou seja, do curto ao longo prazo. A inexisténcia desse tipo de lideranca conduz a

tendéncia de relaxamento sobre apenas a manutencgéo das atividades atuais.
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Rowe (2002, p. 10), ao propor uma tipificagdo comparativa entre trés conceitos de
lideranga — estratégica, gerencial e visionaria — define a lideranca estratégica como ‘“a
habilidade de influenciar outras pessoas a tomar, de forma voluntaria e rotineira, decisdes que
aumentem a viabilidade em longo prazo da organizacdo, a0 mesmo tempo em que mantém a
estabilidade financeira em curto prazo”.

O lider de uma organizacdo deve estar concentrado na promocdo e protecdao de
valores, tornando-se um especialista nessas tarefas, de acordo com lanhez (2008). Para o autor,
o lider incide em uma falha ao concentrar-se puramente na sobrevivéncia institucional, a qual,
se compreendida adequadamente, esta ligada a manutencéo de valores.

Mitzberg (1983) utiliza um ditado popular para explicar que, normalmente, em uma
organizacdo que dispde de uma ideologia bem instituida, seu lider a personifica, sendo
enxergado como a representando e a refletindo: ninguém pode ser mais catélico que o papa.
Essa caracteristica do lider, como personificacdo da ideologia da organizacdo, de acordo
Mitzberg (1983) ao referenciar a maneira como Selznick (1957) usa o termo liderar, Ihe permite
infundi-la com valores, construir propdsito em sua estrutura social e operar a transformacéo do
posicionamento de neutralidade das pessoas em uma politica de comprometimento.

Kunsch (2009) considera ser do executivo principal, em conjunto com os
componentes do alto escaldo gerencial, a responsabilidade pela disseminagéo da ideologia da
organizacao por meio dos valores. Essa disseminacdo possui por propoésito a legitimacéo das
acOes tornadas explicitas pela organizacdo, além de preservar a ordem estabelecida. A autora
cita estudos realizados por James Grunig, Larissa Grunig e David Dozier (2002), onde estes
concluiram que a vida na organizacdo é influenciada pelos valores propagados pela alta
administracdo, os quais sdo primordiais para o desenvolvimento da cultura empresarial.

Wright et al. (2000) expdem que a lideranca estratégica concerne ndo apenas, ou
mesmo principalmente, ao ambiente externo, mas também as operagdes internas da empresa.
Para os autores, o processo de lideranca estratégica caracteriza-se por uma amplitude de
complexidade, por ambiguidade e por sobrecarga de informacdes, abrangendo a dificil tarefa
de integracdo de diversas &reas funcionais e por exigir a administracdo por meio de outras
pessoas, ndo sendo possivel a supervisao direta das operacdes. Lideranca estratégica, segundo
0s autores, traduz-se no estabelecimento da orientacdo da empresa, por meio da criacdo e
comunicacédo de uma visdo de futuro, e na motivacao e inspiracdo de seus membros em direcédo

a essa visao.
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4.3 Lideranca militar e seu nivel estratégico

No ambito da MB, em alinhamento com os nhiveis de atuacdo do administrador nas
organizacOes, conforme exposto na se¢do 2.3, 0 EMA-137 estabelece os niveis de lideranca
adotados na instituicdo como sendo: direta, organizacional e estratégica (BRASIL, 2013).

A lideranca direta é obtida por meio do relacionamento face a face entre o
lider e seus liderados e é mais presente nos escaldes inferiores, quando o
contato pessoal € constante. A lideranca direta, conquanto seja mais intensa
no comando de pequenas fracGes ou unidades, tendo em vista que a estrutura
organizacional da Forca exige o trato com assessores e subordinados diretos.
A lideranga organizacional desenvolve-se em organizagbes de maior
envergadura, normalmente estruturadas como Estado-Maior, sendo composta
por lideranca direta, conduzida em menor escala e voltada para o0s
subordinados imediatos, e por delegagdo de tarefas.

A lideranga estratégica militar & aquela exercida nos niveis que definem a
politica e a estratégia da Forca. E um processo empregado para conduzir a
realizacdo de uma visao de futuro desejavel e bem delineada (BRASIL, 2013,
p. 1-12).

De forma distinta da MB, o EB separa a ideia de lideranca direta da hierarquizacao
por niveis. No EB, a doutrina fala em formas de lideranca, direta ou indireta, e em niveis de
comando, pequenos escalfes, organizacional/tatico e estratégico. As formas de lideranca estdo
presentes, em diferentes proporc@es, em todos 0s niveis de comando. Em que pese utilizar o
termo para definir um nivel de lideranca, a MB cita a gradacdo da lideranca direta nos trés
niveis. Outra diferenca entre as visdes da MB e do EB reside no fato de que esse ultimo, ao
tratar do nivel mais baixo, dos pequenos escalBes, deixa explicito que nele a lideranca sera
exercida pelos cabos, pelos sargentos, pelos tenentes e pelos capitdes, sendo esse nivel
caracterizado pelas esquadras ou turmas, pelos grupos, pelos pelotbes ou pelas secdes, até o
nivel subunidade incorporada. Assim sendo, para o EB, a lideranca exercida por seus oficiais
superiores se situa no nivel organizacional/tatico (BRASIL, 2011). Na MB, esse nivel
intermediario, conforme anteriormente exposto, é desenvolvido em organizacdes de maior
envergadura, estruturadas como Estado-Maior (BRASIL, 2013).

O exercicio da lideranca estratégica, conforme estabelecido no EMA-137, ocorre
nos niveis mais elevados da instituicdo, utilizando uma influéncia basicamente indireta e
distante dos liderados, o que impde aos lideres que atuam nesse nivel o desenvolvimento de
atributos adicionais que lhes permitam eliminar ou atenuar os inconvenientes da maior distancia
(BRASIL, 2013). Ao abordar esse aspecto, o EB aponta a necessidade de delegacdo das funcoes
de fiscalizacdo aos niveis organizacionais pertencentes ao canal hierarquico, incrementando a

importancia de clareza, precisdo e concisdo na expedicdo de ordens, diretrizes, normas,
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portarias e demais tipos de documentos, os quais deverdo ser detalhadas pelas liderancas
organizacionais subordinadas (BRASIL, 2011).

E atribuicdo do nivel estratégico de lideranca na MB, de acordo com a doutrina,
trabalhar para que ela esteja preparada para fazer frente aos desafios do futuro, mantendo duplo
foco: tanto nas necessidades nacionais correntes quanto na missdo e objetivos estabelecidos
para o longo prazo (BRASIL, 2013). Também faz parte de suas responsabilidades a criacdo e o
desenvolvimento da proxima geracdo de lideres estratégicos (BRASIL, 2013).

A visdo dos lideres estratégicos quanto a priorizacdo de aspectos referentes a
pessoal, material, logistica e tecnologia, de forma a se construir os subsidios necessarios as
decisdes criticas que irdo moldar a estrutura e a capacidade futura da instituicdo, possui extrema
relevancia em razdo do processo de identificacdo das possiveis ameacas a serem enfrentadas
pela MB carregar elevado grau de incerteza, impedindo uma clara percepcdo do futuro
(BRASIL, 2013).

O processo de transformacdo de programas conceituais e politicos em iniciativas
praticas e concretas, capitaneado pelos lideres estratégicos, exige, de acordo com 0 EMA-137,
modelagem cultural e alavancagem tecnologica progressiva (BRASIL, 2013).

O nivel de compreensdo obtido e o possivel apoio recebido a novos projetos junto
aos militares e civis da MB e aos demais cidadaos sera determinado pelo forma como os lideres
estratégicos comunicam suas politicas e diretivas, adequando conteldo e meio a cada publico-
alvo, reforcando os temas de real interesse da instituicdo e utilizando-se de mdltiplas midias
(BRASIL, 2013). A doutrina aqui ja traz a luz o protagonismo da atividade de comunicacao e
sua relacdo com o futuro da MB.

A preparacdo da instituicdo para o futuro demanda dos lideres estratégicos a
capacidade de influenciar pessoas por meio de propdsitos significativos, clareza de direcdes e
consisténcia de motivacdo, tais como os integrantes da prépria instituicdo, os membros de
outros setores governamentais e as elites politicas (BRASIL, 2013).

A énfase da doutrina da MB no que se refere a lideranga no nivel estratégico situa-
se no preparo da institui¢do para o futuro por meio de sua lideranca (BRASIL, 2013).

O EB, em seu Manual de Lideranca Militar, aloca a esse nivel de lideranga a
comunicacdo da visdo estratégica da instituicdo e a conducao das mudancas necessarias, Como
também a necessidade de possuir a capacidade de estabelecer visdo de futuro e a viséo
prospectiva como competéncias, demonstrando a responsabilidade desse nivel pela
visualizacdo e preparo da instituicdo para o longo prazo (BRASIL, 2011).

O Manual C 20-10, ao tratar da lideranca no nivel de comando estratégico, da
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grande énfase a ligacdo entre os lideres militares desse nivel e os valores institucionais do EB,
assim como, especialmente, aos valores pessoais mais relevantes desses lideres (BRASIL,
2011). De acordo com o C 20-10, o comandante militar no nivel estratégico deve estar
permanentemente atento aos valores que sustentam a instituicdo. Além disso, o EB destaca em
seu Manual que, a despeito das mudancas situacionais, existem valores que sdo considerados
imutdveis e inegociaveis, ndo cabendo qualquer tipo de questionamento, redugdo de
importancia ou eliminacdo (BRASIL, 2011). Tais valores sao particularmente aqueles voltados
a ética, a formacédo moral, ao carater e ao pundonor militar, 0s quais constituem a base sobre a
qual serdo construidas as competéncias especificas necessarias ao desempenho da lideranga em
seu nivel mais elevado. Essa ligacdo da lideranca militar com os valores institucionais, e em

todos 0s seus niveis, ndo apenas o estratégico, sera mais bem explorada na secao seguinte.

4.4  Lideranca militar e valores

O Manual C 20-10 do EB estabelece como aspecto imutavel de sustentacdo da
lideranca militar a necessaria concordancia com seus valores institucionais, tais como o
patriotismo, o civismo, o idealismo e a disciplina, tanto em tempo de normalidade, quanto em
situacdes de crise ou conflito, sendo eles essenciais e perenes (BRASIL, 2011) .

Ao tratar dos cenarios possiveis de serem identificados na atualidade — paz ou
normalidade, crise e guerra ou conflito —, o C 20-10 afirma ser necessario aos lideres militares,
de todos os escalBes, a compreensdo do conflito em que estdo envolvidos, de forma a poderem
agir sobre a situacao a partir dos valores e interesses do pais (BRASIL, 2011). O Manual do EB
ressalta que os valores militares e preceitos da ética militar devem ser aplicados pelo
comandante no exercicio da lideranga militar em combate, garantindo que isto também seja
feito por seus comandados (BRASIL, 2011). Deve ainda o comandante, de acordo com o EB,
estar atento aos valores que 0 grupo cria como consequéncia da unido provocada pelo combate,
desenvolvendo-os na busca da coeséo da tropa (BRASIL, 2011).

No C-20-10, o EB estabelece o aspecto fundamental do respeito aos valores morais
guando da tomada de decisdo, emissdo de ordens e diretrizes por lideres militares (BRASIL,
2011). A conduta moral do lider, quando assim percebida por seus liderados, contribui de forma
consideravel para o estabelecimento de lagos de confianga mutua.

De acordo com a Doutrina de Lideranga da Marinha (EMA-137), a ética militar
induz ao atendimento das regras de conduta consideradas compativeis com 0 comportamento

militar naval desejado (BRASIL, 2013). Seus preceitos, conforme constante no EMA-137,
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constituem a base da lideranca naval e precisam ser exaltados e cultivados (BRASIL 2013).

O EMA-137 afirma, ainda, que a esséncia da lideranca reside no processo de
influenciar um grupo, processo esse que esta profundamente relacionado aos valores éticos e
morais que devem ser praticados e transmitidos pelo lider (BRASIL, 2013). Os valores
considerados vitais pela Marinha, tais como honra, dignidade, honestidade, lealdade e amor a
patria, devem ser alvo permanente de prética pelo lider e de transmisséo a seus liderados. O
doutrinamento possui 0 propdésito de correta hierarquizacdo de tais valores, priorizando-0s
guanto a valores materiais, como dinheiro, poder e satisfacdo pessoal (BRASIL, 2013).

Ao definir os principais atributos de um lider, 0 EMA-137 ressalta sua necessaria
consonancia com os preceitos da ética militar, bem como ser esse o parametro fundamental para
a lideranca militar (BRASIL, 2013). Dentre esses principais atributos, constam o exemplo, que
trata de apresentacdo pessoal e comportamento coerentes com valores, normas e crencas da MB
em qualquer circunstancia, e a integridade ética, que, por sua vez, trata de honestidade,
transparéncia e comprometimento solido com os valores éticos da MB: honra, lealdade,
iniciativa, cooperacao, espirito de sacrificio, zelo, coragem, ordem, fidelidade, “fogo sagrado”,

tenacidade, decisdo, abnegacdo, espirito militar, disciplina, e patriotismo (BRASIL, 2013).

4.5 Lideranca estratégica militar: futuro da instituicéo e preservacao de valores

Este capitulo, a partir da conceituacdo de lideranca e de seus niveis de atuacdo e
como essa é enxergada sob o prisma militar, estruturou o entendimento de que o processo de
lideranca militar estratégica foca seus esforcos em direcionar a instituicdo, entendida como o
conjunto dos homens e mulheres que dela fazem parte, a capacidade de fazer frente aos desafios
do futuro por ela vislumbrados, sem se desconectar dos desafios do presente. Fazem parte dessa
orientacdo estratégica, que, por meio de esforgos amplos de comunicagdo, deve percorrer a
plenitude de seus diversos niveis hierarquicos, como seus liderados devem conduzir seus
esforcos em areas como pessoal, material, logistica e tecnologia.

A instituicdo, porém, somente estara apta a seguir coesa em uma mesma dire¢do se
a fonte de seu proposito, de sua identidade, de sua visdo de futuro e do comprometimento de
seus membros for adequadamente disseminada e preservada: seus valores fundamentais. Esse
deve ser compreendido como o papel mais relevante da lideranca estratégica militar. Sem essa
compreensdo e sem o exercicio pleno da fungdo do lider estratégico como promotor e protetor
dos valores, a sobrevivéncia institucional e 0 cumprimento de sua missao estardo postos sob

grande risco.
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Esse papel, no entanto, é grande e complexo demais para ser exercido unicamente
pelos individuos detentores de cargos situados no mais alto nivel da hierarquia da lideranca
militar. Os demais niveis de lideranga s@o primordiais no processo de propagacao dos valores,
seja por meio de exemplos, atitudes ou comunicacdo, entendida esta de forma plena, ou seja,
com a garantia de que a mensagem chegue a seu destino correto e que, corretamente, seja
compreendida. A lideranga organizacional e a direta devem servir de vetor a lideranga
estratégica no que tange aos valores, como também devem ser alvo de a¢Ges permanentes para
gue compreendam esse seu papel e sejam capacitadas a exercé-lo da melhor maneira possivel.
Dessa maneira, outra responsabilidade do nivel estratégico seré atingida: a de desenvolvedor
das futuras liderancas estratégicas, as quais utilizardo a mesma bussola de preceitos éticos na

conducéo da MB.



5 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, a revisdo da literatura oferecerd 0s conceitos necessarios ao
entendimento do que vem a ser comunicagao organizacional e sua visdo estratégica, em prol do
atingimento dos objetivos globais da organizacdo e da disseminacdo e consolidacdo dos seus
valores, sob a integracdo de suas modalidades comunicacdo institucional, mercadoldgica,
interna e administrativa. A comunicacdo interna, bem como as ferramentas do endomarketing,
sera explorada, abordando sua conexao com a cultura organizacional, seu impacto na reputacédo
da organizacdo e sua conexdo intrinseca com a lideranca. Serdo também abordadas a
importancia dos niveis de lideranga abaixo do estratégico, a capacitacdo e o desenvolvimento
da competéncia em comunicacao, especialmente no lider. Tais conhecimentos permitirdo o

avanco deste trabalho em direcéo as especificidades da comunicacdo na Marinha do Brasil.

5.1 Comunicacgao organizacional e seus principais aspectos

Na conceituacdo apresentada por Kunsch (2003),

Comunicagdo organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina que
estuda como se processa o fendbmeno comunicacional dentro das organizagdes
no &mbito da sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o
processo de comunicacdo entre a organizacdo e seus diversos publicos.
“Comunicagdo organizacional”, “comunicagdo empresarial” e “‘comuniCagdo
corporativa” sdo terminologias usadas indistintamente no Brasil para designar
todo o trabalho de comunicacéo levado a efeito pelas organizagdes em geral.
Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizagdo ou a ela se ligam, a comunicacdo organizacional configura as
diferentes modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade.
Compreende, dessa forma, a comunicacdo institucional, a comunicacdo
mercadoldgica, a comunicacdo interna e a comunicacdo administrativa
(KUNSCH, 2003, p. 149).

Entendendo-se as organizacbes como o esforgo conjunto de individuos para
alcancar um propo6sito comum, sejam elas privadas ou publicas, com ou sem fins lucrativos, ao
se observar o universo onde atuam, percebe-se o papel crescente e imprescindivel exercido pela
comunicagdo na consecucdo de seus processos e no atingimento de seus objetivos, bem como
no desenvolvimento da cultura e da identidade organizacionais (CERANTOLA, 2016).

Raigada (1997) esclarece que a comunicagdo corporativa abrange formas de
comunicagdo destinadas a publicos que ndo séo definidos como consumidores de produtos,
como é o caso da publicidade e do marketing direto, mas sim como interlocutores sociais.

De acordo com o Manual de Comunicacdo Social da Marinha (EMA-860), as
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principais fun¢des da comunicacao nas organizagdes sao: a sua propria divulgacao institucional;
o relacionamento com a imprensa; a comunicagao interna; o relacionamento institucional; o
dialogo com publicos de interesse; a gestdo da identidade e da imagem; a atracédo de talentos; e
a gestdo da comunicacdo em situacdes de crise (BRASIL, 2018b). A comunicagédo
organizacional deve ser integrada em suas varias vertentes, com vistas a: unificar e consolidar
a cultura organizacional; uniformizar valores e conceitos; unificar o discurso; fortalecer a
imagem institucional; e prevenir duplicidade de esforcos (BRASIL, 2018Db).

Na obra organizada por Kunsch (2016), Comunica¢do Organizacional Estratégica,
ao abordar a necesséria integragdo na comunicacdo organizacional, abrangendo as diferentes
modalidades que permeiam sua concepg¢ao e as suas praticas, é exposta a complexidade da area
de comunicacdo e sua relacdo com o nivel estratégico das organizacbes e seus valores. De
acordo com a autora, a area de comunicacdo evoluiu de uma funcdo simplesmente tatica para
ser considerada como estratégica, ou seja, faz-se necessario considerar a questdo humana e
agregar valor a organizacédo, de forma a auxiliar as organizagfes na valorizagdo das pessoas e
no cumprimento de sua missdo, atingindo seus objetivos globais, contribuindo na disseminacao
e consolidacdo dos seus valores e nas a¢Oes focadas em atingir seu ideario em um contexto de
visdo de mundo, baseada em principios éticos. Kunsch (2003) oferece como definicdo de
comunicacdo organizacional integrada a unido, sob objetivos e propdsitos especificos, entre
comunicacdo institucional, mercadoldgica, interna e administrativa.

Para Decourt et al. (2012), imediatamente apos a defini¢do da missdo e da visdo de
uma organizacao, é impreterivel a ado¢do de acGes destinadas ao conhecimento e compreensao
da importancia de tais instrumentos para a conquista dos objetivos estratégicos, dirigindo a
totalidade dos recursos e esforcos para eles. A capacidade de resposta pelos funcionarios a
perguntas sobre de que se trata a organizacdo onde trabalham, qual o motivo e o propdsito de
sua existéncia, qual o seu negocio, para onde ela segue e quais suas aspiragdes principais, €
diretamente relacionada a existéncia de pessoas que poderdo entender o contexto e a relevancia
de seu trabalho (DECOURT et al., 2012).

Céceres (2016) alerta que a visdo, a missao e os valores de uma organizacéo ndo
devem ser vistos como algo incompreensivel, distante ou sem conexdo com a realidade, muito
menos como um mero cartaz afixado na parede. Entretanto, de acordo com a autora, para que
sejam enxergados e compreendidos adequadamente como a forma como as pessoas Sse
comportam como uma organizagéo, esses conceitos devem ser efetivamente comunicados aos
colaboradores. Sem essa comunicagao, ndo h&d como se esperar que os colaboradores atuem em
alinhamento com eles (CACERES, 2016).
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Para Marchiori (2014), pode-se afirmar que uma organizacgao se comunica quando
seus membros se comunicam, informal e continuamente, entre 0s VArios niveis organizacionais
e quando eles contam a mesma historia da organizacao aos diversos publicos com os quais se
relacionam.

Pio (2017) estabelece uma relacdo de causa e efeito entre a compreensdo pelos
colaboradores da importancia dos processos comunicativos, bem como a sua iniciativa e
proatividade perante eles, e o atingimento pelas organizacdes, empresariais ou ndo, de bons
niveis de qualidade em comunicacéo. Esses profissionais, conforme o autor, conhecem e sabem
empregar com proficiéncia 0s conceitos e principios da comunicacdo corporativa,
compreendendo o impacto negativo para as organizacfes sempre que ha negligéncia na
comunicacao.

Marino (2020) baseia sua matéria intitulada “Como se Comunicar Melhor”,
publicada na Revista Vocé S/A, na constatacao de que problemas de comunicagdo nas empresas
causam perdas milionérias e produzem elevacdo dos niveis de estresse dos profissionais. A
autora destaca que uma comunicacdo ineficaz é prejudicial tanto em situacfes de crise quanto
de tranquilidade. A matéria cita dados obtidos a partir de uma pesquisa realizada pela The
Economist Intelligence Unit. Essa pesquisa, cujo sumario executivo recebeu o titulo
“Communication barriers in the modern workplace”, foi realizada entre novembro de 2017 e
janeiro de 2018, incluindo 403 executivos séniores, gerentes e equipe janior de empresas
estadunidenses em trés faixas de receitas anuais: menos de US$ 10 milhdes; entre US$ 10
milhdes e US$ 1 bilhdo; e acima de US$ 1 bilhdo (THE ECONOMIST, 2018). A matéria da
revista Vocé S/A destaca os resultados obtidos quanto as mais significantes consequéncias de
problemas de comunicacdo no trabalho sob a visdo dos funcionarios: para 52% dos
respondentes, ha incremento no nivel de estresse; para 44%, problemas de comunicagdo geram
atrasos ou falhas na conclusdo de projetos; e, para 31%, moral baixo. Quanto ao impacto no
negocio, 25% das metas de desempenho ndo sdo atingidas e 18% das vendas sdo perdidas
(MARINO, 2020; THE ECONOMIST, 2018).

Na comunicacdo organizacional, conforme participa-se e atua-se diretamente no
processo de construcdo de uma realidade, passa-se de uma postura tatica para uma atuacéo
estratégica, de acordo com Marchiori (2008). Para a autora, criar e desenvolver conhecimento
de forma a ser possivel a consolidacdo do futuro da empresa, imprimindo relevancia as suas
atitudes em ambos 0s niveis, interno e externo, fortalecendo de forma integrada sua identidade,

sua imagem e sua reputacgéo, constitui-se na funcdo primordial da comunicagao organizacional.
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5.2 Comunicagao interna

A MB, em seu Manual de Comunicacdo Social (EMA-860), define comunicacéo
interna como as agdes desenvolvidas para a criacdo de canais de relacionamento &gil e
transparente entre a alta administracdo de uma organizacéo, empresa, 6rgdo ou entidade e seu
publico interno (BRASIL, 2018b).

Na definicdo de Curvello (2012), comunicacao interna é

[...] o conjunto de a¢Bes que a organizagdo coordena com o objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesao interna em torno de valores que
precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir
para a construcdo de boa imagem publica (CURVELLO, 2012, p. 22).

De acordo com o autor, sdo geralmente englobadas pela comunicacéo interna:

—a comunicacdo administrativa, que se utiliza, por exemplo, de instrucdes,

memorando e cartas-circulares;

— a comunicacao social, que faz uso, por exemplo, da Intranet, de boletins, de jornais
internos, de revistas internas e de video-jornais; e

—a comunicacdo interpessoal, que abrange a comunicacdo face a face, a entre
funcionérios e a entre chefia e subordinados.

Curvello (2012) também expde em sua obra os fluxos por meio dos quais é operada

a comunicacao interna nas organizacoes:

— fluxo descendente, que € o predominante, de forma geral, na comunicacao
empresarial, no qual os altos escaldes originam as informagGes e essas sdo
transmitidas, por meio de diversos canais, ao quadro de funcionarios;

— fluxo ascendente, caracterizado pelas informagdes provenientes dos funcionarios
e dirigidas a direcdo, como sugestdes, criticas e solicitacdes;

— fluxo horizontal, ou lateral, o qual, por meio da comunicacao entre pares e setores,
sempre no campo da informalidade, move a organizacdo no dia a dia; e

— fluxo transversal, que permite mensagens entre funcionarios de diferentes
departamentos ou setores fora da mesma cadeia departamental, néo
necessariamente de mesmo nivel hierarquico, especialmente no &mbito de projetos
e programas interdepartamentais, em uma teorica subversao das hierarquias.

A comunicagdo interna permeia e alavanca diversas areas das organizacdes. Seu
papel base é informar, todavia também atua sobre o clima organizacional, a cultura
organizacional, no gerenciamento de mudancas, no comprometimento e na lideranca
(CACERES, 2016).
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O impacto produzido pela comunicacgdo interna sobre o clima organizacional
também é explorado por Marino (2020) na matéria intitulada “Como se Comunicar Melhor”,
publicada na Revista Vocé S/A, onde é afirmado que, além de melhora nos indicadores
econbmicos, a competéncia em comunicacdo dos chefes também contribui no clima
organizacional. A matéria lastreia essa afirmagio no Guia VOCE S/A — As 150 Melhores
Empresas para Trabalhar de 2019, onde foi verificado que em 87% das organizacOes
selecionadas para fazer parte do Guia 0s gestores recebem orientacdo para falar com suas
equipes sobre temas corporativos. De acordo com a matéria, 0 mesmo indice cai para 41% nas
organizagdes que ndo foram classificadas para fazer parte do Guia.

Para Raigada (1997), a comunicacdo interna se distingue em trés tipos de relagéo:
estritamente profissionais, produzidas pelos préprios membros da organizacdo e ligadas a
prépria atividade organizacional; de convivéncia, que abarcam a comunicacao informal entre
as pessoas; e de identidade, que sdo associadas a cultura da organizagdo, expressando o conjunto
de hébitos que funcionam como c6digos e concedem as pessoas sentido de pertencimento. Desta
forma, de acordo com o autor, para se pensar e se entender a organizacdo € indispensavel o
processo de comunicacao interna.

O papel exercido pela comunicacdo interna dentro da empresa € considerado como
estratégico por Fonseca (2010), uma vez que permite o fluxo continuo de informacdes
fundamentais para o atingimento dos objetivos do negdécio e para o atendimento das
necessidades dos clientes, assim como conscientiza os funcionarios o qudo essenciais suas
contribuicdes sdo para os resultados. O autor acrescenta a responsabilidade da comunicacgéo
interna pela disseminacdo e destaque dos aspectos referentes a missao, a visao, aos valores e a
filosofia da empresa junto ao publico interno, determinantes a sua forma de atuagéo no mercado.
O conhecimento profundo dos produtos, servicos, procedimentos e campanhas de marketing
antes mesmo de sua divulgagdo externa, bem como a reducdo dos ruidos gerados por rumores
negativos ou boatos internos, clareando eventuais davidas e criando um ambiente de trabalho
favoravel, permeado pela sensacdo dos funcionarios de estarem bem informados e assistidos
pela empresa, sdo outros aspectos da comunicacgdo interna considerados vitais por Fonseca
(2010), que identifica como seus objetivos:

— a promocéo da troca de informacoes entre areas e departamentos;

— a unificacdo de crencas e de valores na empresa;

— apreservacdo ou modificacdo da imagem da empresa junto ao seu publico interno;
— a conscientizacdo dos funcionérios quanto a importancia dos papéis por eles

exercidos;
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— a disseminacao das normas e procedimentos internos;

— a valorizagdo e o reconhecimento dos esforgos individuais e coletivos;

— a manutencéo de canais, em todos os niveis, para comunicacéo e feedback®; e
— 0 incentivo nos funcionarios do interesse pelos assuntos relevantes ao negocio.

Pio (2017) considera que a comunicacao interna é o alicerce de todo o sistema de
comunicagdo corporativa, sendo a sua eficacia decisiva para a de todos os demais processos,
até mesmo os criados em funcéo de situacdes de crises. Seguindo esse raciocinio, o autor afirma
que o despreparo de uma empresa para a boa comunicagdo interna em tempos normais implica
necessariamente em um desempenho desastroso em tempos de crise. A comunicagdo interna,
portanto, na visdo de Pio (2017), é o mais importante dos processos que compfem a
comunicacdo corporativa.

Para Marchiori (2014), para que a comunicacdo interna adote uma postura
estratégica ha necessidade de sua integracdo natural ao processo decisorio da organizacdo,
orientando-se por algumas premissas, dentre elas a institucionalizag&o de politicas e estratégias,
o dialogo aberto e a interatividade entre lideres e liderados, 0 emprego de canais diversificados,
tanto formais quanto informais, bem como a valorizacdo dessas duas redes.

Cerantola (2016) ressalta o destaque que vem sendo ganho pela comunicagéo
interna em razdo das mudangas tecnoldgicas, sociais e culturais e seus impactos na forma como
as pessoas interagem, conseguem informacdes e expressam opinides, as quais séo mobilizadas,
integradas e multiplicadas. Para o autor, as tensdes entre as diferentes geracdes componentes
da forca de trabalho de uma organizacdo, as novas midias, as inovagoes tecnolégicas e a ideia
generalizada de aceleracdo na passagem do tempo fazem com que as circunstancias para o
exercicio da comunicacdo interna nas organizacfes adquiram grande complexidade, o que
imprime expressivo destaque ao papel da comunicagéo da lideranca na mediacdo, facilitacdo e

mobilizagdo de mudangas organizacionais.
5.3 Comunicagéo interna e endomarketing
Ao apresentar sua defini¢do de comunicagao interna como um setor planejado e de

objetivos bem estabelecidos destinado a viabilizacdo de toda a interacdo possivel entre

organizacdo e empregados, Kunsch (2003) afirma que, para cumprir esse proposito, ela faz uso

8 O termo feedback, no contexto da comunicacdo, refere-se a revelagdo pelo receptor da mensagem de que a
recebeu e a entendeu na totalidade, sem que permaneca qualquer davida (P10, 2017).
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de ferramentas da comunicac&o institucional como também da comunicagdo mercadoldgica.
Endomarketing € um termo criado e registrado no Brasil por Bekin (1995), utilizado
pelo autor para referir-se a

[...] acBes de marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o fim
de promover entre seus funcionarios e departamentos, valores destinados a
servir o cliente. Sua funcdo € integrar a nogdo de cliente nos processos de
estrutura organizacional, para propiciar melhorias substanciais na qualidade
de produtos e servicos (Bekin, 1995, p. 34).

A criacdo de uma consciéncia empresarial, abarcando visdo, missao, principios e
procedimentos, por exemplo, dentro de um clima organizacional positivo é, para Brum (2017),
0 objetivo do endomarketing. Busca-se a transformacéo do colaborador em facilitador, fazendo
com que esse possa atuar na consolidacao da imagem da empresa e do seu valor para 0 mercado.
A autora também atrela ao endomarketing todo e qualquer movimento realizado por uma
empresa com vistas a atracao, integracao, engajamento e retencdo de talentos.

Para Brum (2017), toda empresa faz comunicacdo interna, a qual ocorre, por
exemplo, ao repassar uma informacgdo por e-mail ou outro documento qualquer para 0s seus
empregados. Quando essa mesma informacdo, porém, € repassada com o uso de técnicas e
estratégias de marketing com vistas a ser absorvida mais rapida e intensamente, a empresa esta
realizando marketing interno (BRUM, 2017).

Brum (2010) oferece uma simplificacdo quanto a comparacdo do endomarketing
com a comunicacdo interna, considerando ser o primeiro nada mais que a segunda realizada
com recursos e técnicas de marketing. Na opinido de Brum (2017), tais recursos de marketing
tém sido aplicados com frequéncia na comunicacgdo das organiza¢fes com seu publico interno,
imprimindo sofisticacdo incremental aos canais, campanhas e acfes de endomarketing.

Brum (2017) destaca, ainda, uma das especificidades que distinguem comunicagéo
interna e endomarketing como sendo o fato de que a primeira comunica fatos, decisdes e
iniciativas, ao passo que o endomarketing pode criar fatos para depois 0s comunicar.

Na visdo de Pio (2017), endomarketing esta correlacionado a producdo de
motivacdo. Sua eficdcia depende de ser pensado unicamente como um suplemento a
comunicacdo interna. O autor entende que o endomarketing jamais pode assumir o
protagonismo do processo de comunicacdo interna, compreendido por ele como a troca
constante de informacdes e percep¢des entre os colaboradores internos, sob risco de causar
grave entropia. Pio (2017) julga que sempre que um programa ou uma midia interna assume a
responsabilidade, que deveria ser de um membro da corporacdo, de compartilhamento de

percepcoes e informacdes de suas atividades, hd um enfraquecimento da comunicagéo interna,
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por vezes grave a ponto de comprometimento de todo o processo.

5.4 Comunicacao e cultura organizacional

Na visdo de Marchiori (2008), a esséncia de uma organizacgéo, sua personalidade
distintiva, é refletida em sua cultura e o fato desta ser experimentada pelos membros de forma
conjunta afeta a realidade organizacional e o comportamento e a validacdo das relacGes internas.
Para que haja cultura em uma organizacdo, € preciso existir constru¢do de significado e
comunicagdo. Marchiori (2014) considera que a base dos valores, composta por confianca,
competéncia, comprometimento e credibilidade, situa-se na qualidade do processo de
comunicacdo, cuja vivéncia sera compartilhada por todos na organizacéo.

Marchiori (2014) menciona a capacidade de atuacdo da comunicacdo interna como
formadora de embaixadores da organizagdo, que disseminam valores e préaticas, além de seus
produtos e servigos.

Brum (2017) considera que uma organizacdo deve trabalhar o tema cultura
organizacional continuamente, reiterando os seus valores de forma sistematica nos canais de
comunicagdo internos, em campanhas de endomarketing e, especialmente, por meio da
comunicacao entre o lider e a sua equipe.

O Plano de Comunicacdo Social da Marinha para o ano de 2020 (PCSM 2020), ao
oferecer contextualizacdo a um de seus objetivos permanentes, “fortalecer a coesdo e a
convicgdo do publico interno”, o qual esta correlacionado ao presente trabalho, expbe que a
crenca nos valores da cultura organizacional da MB deve ser alvo de constante internalizagédo
por processos de comunicacdo de exceléncia, por intermédio dos quais as informacdes, que
impactem e sejam do interesse do publico interno, transitem intensamente em fluxos
descendentes, ascendentes e horizontais (BRASIL, 2020a).

Curvello (2012), ao discorrer sobre a relagéo entre cultura e comunicagéo, ressalta
0 papel estratégico exercido pela comunicacdo organizacional interna na criagdo de um universo
de simbolos, o qual, em conjunto com politicas de gestdo de pessoal, tem por propdsito a
aproximacdo e a integracdo dos publicos aos objetivos e principios centrais da organizag&o.
Para o atingimento desse proposito, a comunicacao interna organizacional se apropria dos
elementos que constituem o universo de simbolos — por exemplo: herois, mitos, historias e
rituais — para a construgéo e disseminacgao das mensagens pelos canais formais da organizacao,
em uma relacdo permanente de troca com o ambiente.

H& uma influéncia reciproca entre comunicacdo e cultura, segundo Gudykunst e
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Ting-Toomey (1988) apud Marchiori (2008). A cultura individual afeta a maneira pela qual as
pessoas se comunicam, assim como a maneira como os individuos se comunicam pode gerar
mudancas na cultura que compartilham. E por meio, portanto, da cultura e da comunicagao que
as pessoas enxergam sentido no mundo em que vivem e conferem significado as experiéncias
na organizacao.

Johann (2004) considera a comunicacdo, tanto aquela de carater interpessoal quanto
a organizacional, como um dos vetores essenciais para se propagar e sedimentar a cultura, uma
vez que ela envolve todo tipo de mensagens que pessoas e grupos trocam entre si. 1sso
independe da escolha quanto a linguagem ou cddigo, do tipo de canal utilizado, da origem
formal ou informal do contetido ou do sentido na estrutura hierarquica obedecido — descendente
ou ascendente.

Argenti (2014) julga que, muito além de memorandos, e-mails, publicacdes e
transmissdes, comunicacgdo interna, no século XXI, esta relacionada a criacdo de uma cultura
organizacional baseada em valores e a possuir o potencial para o direcionamento da mudanca
na organizacao.

Em seu Manual de Comunicacdo Social (EMA-860), a MB afirma a associacao
intrinseca entre comunicacdao e cultura organizacional, considerando a primeira como um
reflexo da segunda (BRASIL, 2018b). De acordo com 0 EMA-860, é por meio da comunicacao
que ha o estabelecimento, a modificacdo e a cristalizacdo cultural de uma organizacéo, sendo,
portanto, possivel tratar a cultura também como comunicacdo. A medida que a cultura se
perpetua, mais fortalecida se torna, em razdo de sua natureza de autorreforco, o que faz com
que organizagBes mais antigas necessitem manter-se atentas para que habitos tradicionais,
firmemente arraigados, ndo a tornem desconectada do avanco da sociedade, impedindo a
evolucdo de sua comunicacdo, a qual, no ambiente externo, estd em constante aprimoramento
e modificagédo (BRASIL, 2018b).

Johann (2004) aborda o potencial do endomarketing em contribuir para a
sedimentagdo da identidade cultural da empresa, concedendo as pessoas que nela atuam um
sentido de pertencimento, além de poder favorecer a disseminacao e internalizacdo de novos
valores culturais de interesse da empresa. Ao gerir a sua cultura, de acordo com o autor, cada
empresa deve encontrar meios proprios, conforme caracteristicas e circunstancias particulares,
para a revitalizacdo e a disseminacao dos seus mitos organizacionais, da sua for¢a motriz e da
sua ideologia central, de forma a ndo serem apenas conhecidos, mas compartilhados de forma

plena por todos na empresa.
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5.5 Impacto da comunicagéo interna na reputacao organizacional

Raigada (1997) considera que, quando comunicacdo interna e externa sdo
complementares e interdependentes, ha a integracdo dos objetivos da comunicacéo interna com
a politica global da organizacdo. E indispensavel que exista a0 menos coeréncia entre o
desenvolvimento das acGes de comunicagdo interna e externa, uma vez que 0s membros da
organizacéo, quando fora do horario de trabalho, se mesclam ao grande pabico em geral. Dessa
forma, estdo sujeitos as diversas mensagens disseminadas pela empresa em suas campanhas
publicitarias e posicionamentos junto a imprensa, por exemplo, e essa suscetibilidade é
potencializada justamente pelo fato de os assuntos serem de seu interesse. Assim, qualquer
mensagem ddbia é sempre mal recebida, ou seja, adotar uma postura dentro da organizacéo e
pregar o oposto fora atinge frontalmente e de forma relevante a credibilidade da organizacéo
como um todo. De outra forma, qualquer campanha de comunicacdo externa que seja
previamente de conhecimento no interior da organizacdo poderd vir a ser muito mais
calorosamente aceita, ou rejeitada, dado o envolvimento do pessoal.

Fonseca (2010) ressalta a importancia dada pelas empresas ao relacionamento com
os stakeholders, e dentre esses destaca o publico interno, cujo envolvimento € imprescindivel
para que sejam alcancados o0s objetivos do negocio. Ao definir o publico interno, afirma que
sua base é composta pelos funcionarios legalmente contratados, atuantes na confeccdo dos
produtos e na realizacdo dos servi¢os prestados pela empresa. Com abordagem similar a
Raigada (1997), Fonseca (2010) expde que essa base € incrementada pelos relacionamentos dos
funcionarios inerentes aos diversos papéis por eles desempenhados, como, por exemplo, na
familia, no seu circulo social e como cidaddos. Assim, a empresa deve compreender as nuances
desses papéis para melhor definir a forma de abordar seu pessoal, uma vez que os funcionarios
da empresa serdo 0s seu porta-vozes e formadores de opinido, atuando na disseminacdo de
crencas, valores e acontecimentos dentro do ambiente empresarial, impactando assim em seus
resultados, mesmo que indiretamente. As redes sociais potencializam esse efeito formador de
opinido.

Fonseca (2010) ainda adiciona ao publico interno os funcionarios terceirizados que
atuam na empresa ou em outras empresas responsaveis por parte da produgéo, dentre outros,
dando nocdo da amplitude e complexidade da comunicacgéo interna. Essas pessoas pertencentes
a outras empresas, e que sdo consideradas como pertencentes a categoria de publico interno,
trazem um fator complicador a mais, dada a cultura organizacional diferente de suas empresas

de origem, muitas vezes ndao compartilhando dos mesmaos valores e visao.
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Brum (2010), por sua vez, apresenta uma lista de segmentos pertencentes ao publico
interno: empregados contratados; profissionais terceirizados; aposentados; consultores;
acionistas, familia; e outros. Chama a atencdo a inclusdo dos aposentados, segmento nédo
mencionado por nenhum dos autores anteriormente citados e que se coaduna com o conceito
adotado pela MB (BRASIL, 2020a).

Para Céceres (2016), tratar de comunicacdo interna organizacional implica a
necessaria consciéncia de que, mesmo na auséncia de planejamento, a comunicagdo interna
organizacional fluira, todavia ndo necessariamente na direcdo em que a organizacdo deseja.
Assim, 0 adequado planejamento e gestdo da comunicacao interna destina-se a gerar fluxos de
informacdes do interesse da organizacao e a escutar os colaboradores.

Ainda de acordo com Céceres (2016), complementando e atualizando ideias de
Raigada (1997) e Fonseca (2010), ha uma dicotomia entre comunicacao interna e externa, uma
vez que o publico interno também consome meios de comunicacdo em massa, acessam Internet
e utilizam redes sociais, recebendo mensagens dos distintos dmbitos e exercendo papéis
também de consumidores ou clientes da organizacdo. Os colaboradores, conforme Céaceres
(2016), sdo, portanto, atores da comunicacgdo interna, comunicando-se para dentro e também
para fora da organizacédo, transformando-se em embaixadores de mensagens positivas, mas
também portadores de reclamacdes ou noticias negativas. Para o autor, todas as informacGes
com as quais os colaboradores lidam, e especialmente aquelas com as quais nao lidam
diretamente, podem ser transmitidas e tratadas com amigos, familiares ou conhecidos, bem
como ser publicada em suas redes sociais.

Cerantola (2016) também aborda o impacto da evolugdo tecnoldgica, e as alteragdes
sociais por ela introduzidas, ao expor a diluicdo, em uma organizacdo, dos limites entre o
interno e o externo na medida em que as pessoas disseminam informac6es sobre si mesmas, as
suas atividades e suas empresas por meio das facilidades oferecidas pela combinagéo entre
dispositivos moveis, aplicativos e midias sociais. Cria-se, assim, um novo cenario, propicio a
fluxos multidirecionais, instantdneos e constantes de informacdo e comunicacdo. Cerantola
(2016) enriquece a visdo de diferentes papéis dos profissionais oferecida por Fonseca (2010)
ao relaciona-la aos diferentes perfis que eles assumem nas diversas comunidades virtuais e
redes sociais das quais fazem parte, 0 que amplia sua capacidade de influéncia e de
manifestacao a respeito de tematicas sociais, econémicas, politicas e culturais que impactem de
forma direta ou indireta a organizagéo em que trabalham.

Para lanhez (2008), o fato de que os empregados em verdade sdo a propria

organizacdo, representando-a perante os publicos com o0s quais eles se relacionam, ndo €
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enxergado por muitos lideres e organizages, ou se recusam a enxergar. Para aqueles publicos,
0 que o empregado diz possui mais forca e merece mais credibilidade do que o proprio
presidente diz.

Em razéo da complexidade do mundo atual e de sua interconectividade tecnoldgica
a partir das diversas midias, Brum (2017) julga que a reputacdo de uma organizagao se tornou
mais vulneravel. Possuir reputacdo positiva, de acordo com a autora, concede a uma
organizacdo maior resiliéncia, sendo capaz de superar crises com relativa facilidade, saindo
dela ainda mais fortalecida. Possuir empregados como agentes de reputacdo potencializa ainda
mais essa caracteristica. Para isso, de acordo com a autora, sob o ponto de vista da comunicacéo,
faz-se necessario: alinhamento real entre discurso e préatica; regras de compliance claras;
entrega de informacdes de elevada relevancia ao publico interno; e disseminacdo de forma
sistematica dos valores organizacionais por meio de processos de endomarketing. Os valores
organizacionais, como elementos reguladores de conduta, quando permeados por coeréncia e
adequadamente disseminados e praticados pelas pessoas, contribuem para que essas se tornem
agentes de reputacdo da organizacdo. N&o se deve ignorar, ainda de acordo com Brum (2017),
que a credibilidade e a reputacdo de uma organizacao sdo diretamente afetadas por situacdes e
atitudes de seu publico interno, o que torna as acbes de endomarketing, como processo
educativo, ainda mais importantes.

O EB, em seu Manual de Lideranca Militar (C 20-10), destaca a existéncia de
diversas situacdes nas quais € necessaria a realizacdo de um trabalho com vistas a anulacdo de
noticias equivocadas ou falsas, haja vista ndo ser admissivel, por exemplo, que os oficiais e as
pracas tomem conhecimento de noticias inveridicas que impactem a instituicdo e eles proprios,
sem que haja um célere esclarecimento por parte de seu comandante imediato (BRASIL, 2011).
Tais situacBes geram risco a hierarquia e a credibilidade da instituicdo, abrindo espaco para o
possivel surgimento de liderancas emergentes ou o estabelecimento de hierarquias paralelas, o
que ¢ indesejavel pelo EB.

No PCSM 2020, a MB reforca como publico estratégico mais importante da
instituicdo os militares e servidores civis, inclusos os veteranos, bem como seus familiares,
ressaltando que a deficiéncia na comunicagdo com esse publico, por natureza potencialmente
promotor e defensor do discurso e da imagem institucional, pode Ihe causar perda de conviccéao
e, no limite, transforma-lo em uma forca negativa com bastante poder (BRASIL, 2020a). A
falta de informacg0es oficiais tem por possivel consequéncia fazer com que os militares e
servidores civis da MB obtenham suas informac6es exclusivamente a partir da midia, sob risco

de geracdo de rumores e posicionamentos distantes do interesse da instituicdo. A MB acredita
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que o constante acesso a informagBes contribui para a valorizacdo de seu publico interno,
tornando-o um embaixador na disseminacdo positiva e favoravel, em reforco ao discurso
institucional (BRASIL, 2020).

A informacéo chega ao publico interno por dois tipos de acesso, de acordo com
Brum (2010): o formal e o informal. O acesso informal acaba por ser privilegiado pelo
empregado, que se contenta com o que dele obtém, em situacbes em que a liderangca néo
comunica e a informacdo ndo € encontrada nos canais de comunicagdo interna da empresa.
Nessas situacdes, afirma Brum (2010), ocorre a entropia da informagdo, com o empregado
criando suas proprias verdades e as disseminando a seus colegas de trabalho em razéo da
auséncia de uma versdo oficial. Pode-se sonegar ou até mesmo proibir a informacdo, todavia o
mesmo ndo ocorre com o boato, complementa a autora.

Brum (2010) expBe que sdo conhecidos diversos casos de empresas que sofreram
no mercado os efeitos de boatos criados em seu prdprio interior por seus proprios empregados,
aqui incluidas as liderangcas. Da mesma maneira, porém, ao serem os lideres devidamente
informados sobre uma determinada situacéo de crise, bem como orientados quanto a abordagem
a ser dada ao assunto junto a publico externo, eles sdo capazes de mobilizar as pessoas da base
e atuar de forma a auxiliar a empresa no enfrentamento da crise.

Na opinido de Guiniven (2009) apud Argenti (2014), com o encolhimento ou
desaparecimento da comunicacao interna, o espaco por ela deixado € preenchido por rumores e
fofocas, assim, se aos funcionarios forem oferecidas informacdes, eles manterdo suas ideias e

sentimentos alinhados a empresa.

5.6 Comunicacao interna e lideranca

Brum (2017) considera que o almejado engajamento pelo publico interno ao
proposto, decidido ou realizado pela empresa decorre da maneira como a informacao acontece
no interior desta. Ainda na visdo da autora “a empresa que consegue que a lideranca atue como
primeiro e principal canal de comunicacdo com o publico interno obtém resultados
significativos no que se refere & assimilacdo das mensagens e ao engajamento por parte das
pessoas” (BRUM, 2017, p. 136).

Os lideres possuem importante papel na transmissdo da cultura organizacional,
podendo ser considerados como embaixadores internos da marca, identidade e prética
organizacionais. Todavia, se eles ndo se conscientizam desse papel, assumindo as

responsabilidades a ele inerentes, podem estar moldando a organizacdo e se comunicando de
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uma forma distinta a esperada pela organizacio (CACERES, 2016).

Segundo Sias e Kapaneva (2014), lideranca € um processo de comunicacdo e € a
partir desse processo que os membros de uma organizacdo constroem e compartilham a
compreensdo de uma questdo, evento, objetivo ou situacdo. A compreensdo pelos membros de
uma nova politica organizacional, por exemplo, é alcancada por meio do auxilio da lideranca.

Sias e Kapaneva (2014) afirmam, ainda, que as relacGes entre lideres e membros
sdo ligadas de maneira muito forte a cultura da organizacdo, haja vista ser por meio dessa
interacdo que 0s membros organizacionais desenvolvem padr6es compartilhados de
pensamento e de comportamento. Contextualizada nas diversas interagdes diarias entre 0s
lideres e os membros, a cultura organizacional é comunicada em dois discursos locais
primarios, segundo as autoras: na visao e na missao da organizacao.

Para Di Nizo (2013), a maximizacao de resultados por meio da transformacéo da
comunicacdo em ferramenta estratégica é uma capacidade importante para equipes e lideres.
Na opinido da autora, o maior desafio, porém, é possibilitar que haja convergéncia entre valores
e objetivos, abrangendo a compreensao da missdo e da interdependéncia das areas internas da
organizacdo, entre outros fatores. Di Nizo (2013) considera que o dialogo, conduzido pela
lideranca, deve garantir uma eficiente transmissdo de informagOes e diretrizes da alta
administragdo da organizagdo por meio de clareza na definicdo de propoésitos e metas.

Ainda conforme Di Nizo (2013), permitir que as pessoas trabalhem de forma
independente em razdo de saberem como fazé-lo, ou seja, 0 que é e o que ndo é tolerado, é
justamente o papel dos valores. Para tal, faz-se necessario que haja investimento de um tempo
consideravel, por parte do lider, em revitalizar os valores maiores, tais como integridade e
respeito, assim como aqueles mais triviais, como trabalho em equipe, proatividade e diligéncia,
0s quais auxiliam no alcance das metas. A funcdo dos valores é, portanto, na visdo da autora,
guiar e motivar por meio de atitudes e da comunicacdo. Reside aqui a relevancia que possui 0
uso consciente das palavras, certas e tempestivas, com coeréncia e discernimento. Disseminar
valores relaciona-se a capacidade de dialogo entre lideres e equipes (DI NIZO, 2013).

De acordo com Cerantola (2016), o alinhamento estratégico e o desenvolvimento
do clima organizacional sdo impactados significativamente pela fungédo de comunicacdo da
lideranca, ao estimular o fluxo de comunicacdo e ambientes e situacfes de convivio mais
abertos, flexiveis e ativos, nos quais as interacdes contribuem para a solugdo de problemas
organizacionais.

Céceres (2016) afirma que o éxito da gestdo depende dos lideres e de sua atuagédo

chave na comunicacéo interna, ou seja, eles necessariamente devem ser comunicadores.
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A responsabilidade dos lideres é muito forte sobre a comunicagdo, atuando como
seu pilar, uma vez que, caso ndo saibam transmitir de forma clara a estratégia da empresa e a
forma como cada funcionario pode auxilia-la no curto, médio e longo prazos, ela ndo funcionara
adequadamente (MARINO, 2020).

Em sua obra Leadership Communication, Deborah Barrett (2014) argumenta que a
grande quantidade de tempo que é empenhado pelas pessoas se comunicando destaca a
importancia de se possuir fortes habilidades em comunicacdo em qualquer posicao de lideranca
assumida ou carreira seguida. Para todo individuo que deseja liderar outras pessoas e quer que
Seu grupo, sua organizacdao ou a comunidade em geral o siga, confie nele e lhe considere um
lider, o dominio da comunicacdo de lideranga se torna uma prioridade, segundo a autora.

Para Barrett D. (2014), a eficacia na comunicacédo de lideranca requer ser capaz de
antecipar possiveis interrup¢fes na transmissdo da mensagem, avaliar o contexto, compreender
0 publico, escolher o canal adequado e criar mensagens capazes de fazer com que seu
significado atinja seu destinatario conforme pretendido. A autora simplifica seu raciocinio
afirmando que a eficacia em lideranca ainda é em grande parte uma questdo de comunicacéo.
Para ela, sem uma comunicacédo eficaz, os lideres realizam pouco e ndo sdo verdadeiramente
lideres.

Barrett D. (2014) define comunicacao de lideranga como

[...] a transferéncia controlada e intencional de significado por meio da qual
individuos influenciam uma Gnica pessoa, um grupo, uma organizagao ou uma
comunidade, usando todo o conjunto de suas habilidades e recursos de
comunicacdo para se conectar positivamente com seus publicos, superar
interferéncias e criar e entregar mensagens que guiem, direcionem, motivem
ou inspirem outras pessoas a agir (BARRETT D., 2014, p. 7)°.

Para ser um lider, de acordo com Barrett D. (2014), é necessario o dominio das
principais habilidades de comunicacdo de lideranga, assim como essas habilidades do lider
precisam ser expandidas ao nivel organizacional, de forma a incluir aquelas necessarias para
liderar e trabalhar em grupos e organizaces e interagir com sucesso com o publico interno e as
partes interessadas externas, a medida que séo assumidos papéis de lideranca em niveis ainda
mais elevados. Na concepcao da autora, as habilidades principais sao:

- capacidade de analisar o publico-alvo em qualquer situacdo e desenvolver uma

estratégia de comunicacdo, incluindo a escolha do melhor meio, de forma a

® Tradugdo propria do autor a partir do original em inglés: “Leadership communication is the controlled,

purposeful transfer of meaning by which individuals influence a single person, a group, an organization, or a
community by using the full range of their communication abilities and resources to connect positively with
their audiences, overcome interferences, and create and deliver messages that guide, direct, motivate, or
inspire others to action” (BARRET D., 2014, p.7).
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facilitar o alcance dos objetivos da comunicagdo, compreendendo a estratégia
como a base de qualquer comunicacdo eficaz;

- capacidade de estruturar e escrever de forma eficaz tanto simples quanto
complexos documentos e correspondéncias, desde postagens em redes sociais,
mensagens de texto e e-mails a propostas e relatorios;

- capacidade de escrever e falar na linguagem que é esperada dos lideres, que deve
ser clara, apropriada ao contexto e persuasiva;

- capacidade de criar e realizar apresentacdes presenciais e online com confianca e
persuasivas, utilizando formas visuais e graficas que contribuam para a entrega da
mensagem;

- possuir inteligéncia emocional e habilidades interpessoais; e

- capacidade de comunicacdo e trabalho intercultural, compreendendo e

valorizando diversidades e diferencas culturais.

5.7 A importancia dos niveis inferiores ao estratégico na comunicacao interna

Para Brum (2010 e 2017), as liderangas e 0s canais, instrumentos e a¢fes sdo 0s
dois caminhos pelos quais segue a informacdo. A autora salienta a importancia da consciéncia,
por parte do lider, de seu papel como primeiro e fundamental caminho de comunicacgéo interna
da empresa, classificando os demais como complementares a atuacdo do lider, que servem a
empresa como meio de oficializacdo da informacao que ja foi por ele transmitida. Na visdo de
Brum (2017), ter bons canais de comunica¢do com o publico interno e realizar campanhas de
endomarketing de alta criatividade e potencial de engajamento nédo surte o efeito desejado sem
a atuacdo da lideranca no processo da informagdo. A autora complementa esse papel do lider
ao dizer que, em alguns momentos, cabe a ele reforgar o que ja foi dito pela direcdo da empresa,
ou, ainda, oferecer sustentacao ao que foi publicado nos demais canais. Brum (2017) diz, ainda,
que, sob outra Gtica, também de nada adianta o lider cumprir com seu papel se ndo houver
oficializacdo da informacao e sua disponibilizagdo em canais, campanhas, instrumentos e agoes.
Em resumo, a efetividade da comunicagéo interna depende tanto das ac¢des institucionais e dos
posicionamentos da dire¢do quanto da atuacao da lideranca.

Brum (2010) considera que é comum as empresas 0 dominio de técnicas e
estratégias de comunicacao interna e endomarketing, todavia elas se ressentem de ndo terem
atuado para preparar suas liderancas para que participem de forma efetiva desse processo.

Promover o direcionamento da informacao, tendo uma visdo empresarial quando de seu repasse
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e atuar para que ela favoreca a motivacdo do publico interno sdo, de acordo com a autora,
capacidades que os lideres devem possuir, ciente, porém, dessa ser uma conquista de longo
prazo.

Na opinido de Brum (2010), as empresas consideradas inteligentes atuam
ativamente para a sistematizacdo da comunicagdo interna, ndo se restringindo a aspectos
referentes a canais, instrumentos e acdes, mas essencialmente para que ela ocorra por
intermédio das liderancas. Exemplo de medida adotada por tais empresas, de acordo com a
autora, o desenvolvimento de pautas eletrbnicas periddicas intenciona levar aos lideres as
informacdes necessérias a realizacdo, por eles préprios, de reunides de informagdo em suas
areas de responsabilidade. Adequadamente instrumentalizados, dispondo das informacdes a
serem repassadas as suas equipes, a atuacdo dos lideres como o primeiro e principal canal de
informacdo da empresa passa ser sistematizada.

Importante destacar que Brum (2010 e 2017), em aparente alinhamento com as
teorias administrativas, utiliza a divisdo organizacional em trés niveis hierarquicos,
denominando-os como direcdo, o nivel mais alto, liderancas, o intermediario, e base, 0 mais
baixo. Todavia, ao utilizar o termo lideranca para se referir ao nivel intermediario, ela esta se
reportando, em verdade, aos niveis que exercem lideranga em patamar inferior ao nivel mais
alto. Desse modo, fazendo-se um paralelo com os niveis administrativos expostos neste trabalho
com base em Chiavenato (2014) e Bateman e Snell (2007), quando a autora se refere a lideres
e a lideranca, estéa se referindo aos niveis tatico e operacional da hierarquia da organizacdo. Essa
interpretacdo é reforcada na afirmacdo da autora quanto a existéncia de empresas possuidoras
de vaérios niveis de liderancas, tais como gerentes, coordenadores e supervisores, dentre outros.
As liderangas, entendidas como aquelas abaixo do nivel estratégico, portanto, de acordo com a
autora, possuem o papel essencial de intermediarios entre a direcdo da empresa e a base da
pirdmide organizacional no que se refere a comunicacéo interna.

Argenti (2014) também ressalta a importancia do nivel hierarquico mais proximo
dos funcionarios, que tem a possibilidade de estar mais diretamente atuante junto a eles no que
se refere & comunicacdo interna. Segundo o autor, em que pese as sofisticadas tecnologias
disponiveis na atualidade em prol da comunicacdo com os funcionarios, tais como e-mails,
intranets e videoconferéncias, que tornam possivel a conexdo de escritorios distantes entre si, 0
gerente que se responsabiliza por seus funcionarios é o fator preponderante na comunicagéo
interna, sendo tal responsabilidade materializada na atitude de ouvir o que os funcionarios tém
a dizer e conhecé-los verdadeiramente como individuos. Na atualidade, os funcionarios

valorizam comunicac@es sofisticadas e alta tecnologia, todavia também déao valor ao contato
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pessoal com seus gerentes. A compreensao desse fato é, para Argenti (2014), o alicerce para a
eficacia de um programa de comunicagdo interna.

De acordo com o Manual de Lideranga Militar do EB (C 20-10), uma vez que na
lideranca indireta, a qual caracteriza o nivel mais alto da lideranca militar, o estratégico, a
influéncia do lider é exercida por intermédio de outros lideres sob sua subordinacdo, é
primordial a criacdo de uma cadeia de liderancas que atinja todos os individuos do grupo, de
modo a se conseguir influenciar os liderados nos escal@es inferiores. E por meio da lideranca
direta, mais presente nos niveis tatico e de pequenos escalbes, que o lider tem a possibilidade
de estabelecer lagos de confianca sélidos e duradouros com os individuos, satisfazendo, em
condigdes mais favoraveis, as necessidades de interacdo com seus liderados (BRASIL, 2011).

Marchiori (2014) ressalta que, da mesma forma que as organizacdes
compreenderam a importancia de ouvir o consumidor quanto ao marketing, faz-se necessario
ouvir o funcionério do que se refere a sua visdo sobre a organizacéo e que, para a construgao
dessas relaces é essencial o envolvimento de todos os lideres, ndo apenas a alta administracao.
A autora destaca o forte papel desempenhado pelos chefes imediatos no bem estar e no
envolvimento dos funcionarios e que, o quao maior for esse envolvimento com a organizacao,
maior sera o comprometimento dos funcionarios. A credibilidade da comunicacdo pode
facilmente se perder na auséncia de feedback (MARCHIORI, 2014). Para a autora, o
desenvolvimento de lacos fundamentais de confianga em todas as redes relacionais internas
carece de personalizacdo da mensagem a grupos ou individuos, necessidade crescente nas
organizagoes. A construcao de um processo de comunicacao efetivo, que produza resposta junto
aos diferentes publicos e, consequentemente, credibilidade na organizacgdo, é, na opinido da
autora, um dos maiores desafios da comunicagdo interna. Marchiori (2014) acresce que a
comunicacdo face a face deve ser valorizada nos ambientes organizacionais, dadas suas

caracteristicas de possuir agilidade, permitir interacdo e possuir credibilidade.

5.8 Capacitacdo e competéncia em comunicacao

Na definicéo de Fidalgo e Machado (2000),

Entende-se por capacitacao o ato ou efeito de habilitar; de tornar uma pessoa
capaz, possuidora de faculdades, potencial e habilidades para estar em estado
de compreender e desenvolver uma determinada atividade. Ndo se confunde
com treinamento. Nesse, 0 processo de ensino-aprendizagem € tomado na
perspectiva de instruir, de transmitir conhecimentos e informacGes, de
acostumar o trabalhador as tarefas que deveré assumir no seu trabalho, ou seja,
de habituar, disciplinar e até de adestramento (FIDALGO e MACHADO,
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2000, p. 45).

Para Pacheco et al. (2009), é por meio da capacita¢cdo que uma pessoa ou grupo
adquire conhecimentos e a compreensdo destes para o exercicio de uma determinada atividade
profissional com competéncia plena.

Competéncia, na definicdo de Carbone et al. (2009), € uma combinagdo em sinergia
de conhecimento, habilidade e atitude, a qual é manifestada por meio do desempenho
profissional em um dado contexto organizacional, adicionando valor a individuos e
organizacfes, uma vez que concorre para a conquista de objetivos organizacionais e exprime o
reconhecimento social sobre a capacidade de um individuo.

Marchiori (2008) ressalta que, no contexto organizacional da atualidade, faz-se
necessario o interesse pelas pessoas, o0 que contrasta com o conceito do passado, no qual bastava
simplesmente saber fazer algo para se ter uma empresa. Houve, como exposto pela autora, uma
grande mudanca de visdo nas organizacGes, uma vez que a énfase em habilidades técnicas
passou a ser substituida pela em habilidades humanas, com questfes concentrando-se em
comunicar e se relacionar.

Céceres (2016) considera que, para motivar e inspirar sua equipe, comunicar de
forma efetiva ou enfrentar situacdes de crise, é necessario que os chefes disponham de mais do
que capacidades técnicas. Assim, o desenvolvimento de habilidades interpessoais para o
exercicio da lideranga tem sido alvo de investimentos das empresas, e, dentre tais habilidades,
comunicacdo é fundamental. A autora reforca essa opinido ao afirmar que é inerente a lideranca
a coordenacdo constante das atividades de seus liderados, o que implica necessariamente em
comunicar e ouvir. Dessa forma, a capacitacdo dos lideres em comunicacao lhes da melhores
condi¢cdes de cumprir suas atribuicdes, assim como de potencializar sua lideranca e sua
visibilidade dentro da organizacao.

Pio (2017) apresenta de forma critica a constatacdo de que muitos profissionais, das
mais diversas areas do conhecimento, principalmente os que exercem cargos de lideranga,
julgam ja saberem tudo o que é necessario para o exercicio de uma comunicacgéo de qualidade,
minimizando a importéncia do aprendizado. O autor acrescenta que tais profissionais se
esquecem de que as consequéncias de falhas ou negligéncias no que se refere a comunicagéo
s80 graves e que as organizagdes precisam compreender que o que realmente importa em um
processo de comunicacdo ndo € a ferramenta utilizada, o meio para condugdo da mensagem,
mas sim que essa chegue a seu destinatario e seja compreendida. Para Pio (2017), o
protagonismo da comunicacgdo corporativa permanece na pessoa, sendo imprescindivel a sua

adequada capacitacdo para a pratica dessa comunicacdo. Tal aprendizado deve englobar,
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evidentemente, a utilizagdo das modernas ferramentas de comunicagéo, como internet, intranet,
e-mails, midias sociais, aplicativos, videoconferéncia etc., haja vista o potencial dessas
ferramentas de oferecer muitas facilidades ao processo de comunicagdo corporativa (P10,
2017).

Pio (2017) aborda também o fato de muitas organizacfes estarem delegando por
completo a sua comunicagdo corporativa a areas especializadas, o que, na visdo do autor, € uma
subversdo de conceitos e um encobrimento da falta de investimento na capacitacdo de seus
profissionais em comunicacdo. Para o autor, os projetos e politicas de comunicagéo corporativa
ndo devem ser gerados exclusivamente por setores especializados, ao contrario, devem resultar
da soma das percepces internas mais abrangentes da organizacao. A eficacia da comunicacao
corporativa, de acordo com Pio (2017), depende de sua fluidez por meio de processos naturais,
de uma forma organica, envolvendo todos os membros da organizacdo, desde quem serve café
até o presidente.

Marino (2020), em sua matéria “Como se Comunicar Melhor”, publicada na
Revista Vocé S/A, destaca que a competéncia em comunicacdo possui importancia em todos os
cargos, devendo ser trabalhada ao longo da trajetoria profissional, em razdo dela dar sustentacédo
ao desenvolvimento de alguns dos mais importantes pilares do crescimento profissional, tais
como a reputacdo e a rede de contatos. A matéria apresenta, ainda, a opinido quanto a
necessidade de dedicacdo para se comunicar melhor. Os efeitos desejados, porém, ndo surgem
apenas com cursos de fim de semana ou treinamentos isolados, sem a pratica constante e 0
aperfeicoamento na competéncia. Em tempos de crise, como a atual pandemia de COVID-19,
0 dominio dessa competéncia se torna ainda mais relevante (MARINO, 2020). Tal percepc¢ao
qguanto a pandemia foi corroborada em pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial (Aberje) entre 23 e 31 de margo de 2020, “Desafios da Covid-19
para a Comunicagdo Organizacional”, em que foi constatado que a comunicagéo interna (83%)

€ 0 processo mais impactado no momento nas empresas (ABERJE, 2020).

5.9 Comunicagdo como uma competéncia do lider militar

Lewinska (2015) considera que, no contexto das organizacfes militares, a forma
como o comandante se comunica é de suma importancia, haja vista o potencial de aumentar ou
reduzir a forga das relacGes entre ele e os subordinados. As chances de um comandante militar
se tornar um verdadeiro lider aumentam significativamente em funcéo da sua proficiéncia como

comunicador, consciente do poder da linguagem corporal e da forma adotada para a transmisséo
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de contetddo. Os vinculos emocionais entre comandante e subordinados, segundo a autora,
devem ser construidos em tempo de paz, encorajando os liderados a seguirem o seu lider, de
forma que, em combate, também apresentem comportamentos analogos. Dessa maneira, para
Lewinska (2015), a comunicacdo exerce um papel crucial na lideranca militar. N&o € possivel
para um comandante militar se tornar um lider sem dispor de capacidade de comunicacao eficaz
e compreenséo das relagdes interpessoais, ou seja, consciéncia das mensagens ndo verbais e das
relagdes baseadas em emogio (LEWINSKA, 2015).

Ainda de acordo com Lewinska (2015), os papéis exercidos pela comunicacdo em
uma organizacgdo militar e na lideranga e administragdo civis sao similares, todavia ndo sdo
idénticos. Nao ha comparacéo possivel entre a motivacdo exigida para se participar de um
projeto de negdcios, mesmo que esse esteja associado a algum risco, e a motivacao para a
participacdo em uma operacdo militar, na qual a vida ou a satde de uma pessoa pode ser perdida.
Consequentemente, para a autora, deve ser dada uma maior énfase & comunicagdo na lideranga
militar e ao seu adequado desenvolvimento no processo de instrugcdo de jovens comandantes.

A Doutrina de Lideranca da Marinha (EMA-137), ao tratar dos principais atributos
de um lider, considera ser de extrema importancia o desenvolvimento da capacidade de
comunicacdo, por meio da qual os liderados, em todos 0s niveis, sdo persuadidos, inspirados e
motivados, bem como neles € estimulado um sentido de objetivo mais amplo, conquistando sua
adesdo voluntaria (BRASIL, 2013).

Para o EB, a compreensdo e a aceitacdo, pelos membros de uma unidade, de crencas
e valores comuns conduz a menor incidéncia de conflitos, a reducdo de obstaculos na interacdo
e a facilitagdo da agfo coletiva (BRASIL, 2011). E imprescindivel ao lider, portanto, saber
comunicar os valores da instituicdo, assim como, por intermedio de agcdes coerentes com 0S
valores que busca transmitir, servir de exemplo e, assim, conservar sua credibilidade, primordial
ao exercicio de sua lideranga (BRASIL, 2011).

A doutrina de liderangca da MB destaca como fundamental o desenvolvimento da
capacidade de comunicacao nos cursos destinados a formacao de oficiais e de pracas graduadas
—sargentos — por meio do curriculo e da disciplina lideranca, respectivamente (BRASIL, 2013).

Em seu Manual de Lideranga Militar, o EB expressa que proficiéncia profissional,
senso moral e tracos de personalidade que caracterizam um lider e atitudes adequadas sdo 0s
pilares sobre os quais, basicamente, a lideranca militar é estabelecida (BRASIL, 2011). Em
outras palavras, sua base é composta pelo saber, ser e fazer, a qual agrega-se a interagdo com o
grupo e com a situagdo, compondo o conjunto de fatores que criam e sustentam a credibilidade

do lider militar. O aspecto basico referente a proficiéncia profissional configura-se como a
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primeira qualidade que € observada e exigida de alguém exercendo func¢do de comando, ou seja,
indispensavel ao exercicio da lideranca (BRASIL, 2011). A proficiéncia profissional indica
capacidade, conhecimento e cultura, abrangendo, assim, além de conhecimentos especificos da
profissdo, a capacitacdo fisica, a habilidade para se comunicar eficazmente com o grupo, o
conhecimento a respeito dos liderados e, em especial, o cuidado na interagdo com pessoas, com
respeito as suas deficiéncias e dificuldades (BRASIL, 2011). Esse Ultimo aspecto destacado no
C 20-10 sofre forte influéncia da capacidade de comunicacao.

Ao discorrer sobre as competéncias afetivas interpessoais e, dentre essas,
especificamente aquelas relacionadas as habilidades de relacionamento, o EB destaca como
primeira delas a comunicabilidade, ou seja, a “competéncia para expressar-se eficientemente
por meio de ideias e a¢fes”, uma vez que é essa a competéncia por intermédio da qual o lider
vai interagir com seus liderados (BRASIL, 2011, p. 5-7). Comunicar-se com o grupo de forma
inteligivel, utilizando-se para tal de linguagem verbal ou ndo, é uma competéncia de grande
importancia para o lider (BRASIL, 2011).

5.10 Fortalecer valores exige competéncia em comunicacao

Apos trilhados todos os aspectos conceituais constantes deste capitulo, é possivel a
conclusdo quanto a interligacdo indissocidvel entre a comunicacdo corporativa, a cultura da
organizacdo e a divulgacao e consolidacdo dos valores em todas as expressdes da organizacdo
e de seus individuos, realizada por intermédio dos lideres, em quaisquer niveis, com destaque
para aqueles que estdo mais proximos da base da pirdmide hierarquica. Comunicacgdo interna,
pilar da comunicacdo corporativa, exige traducdo da mensagem proveniente de niveis
superiores e de feedback, ou seja, do conhecimento profundo do publico-alvo, e quem melhor
pode fazer isso € quem esta proximo a esse publico.

A competéncia em comunicacdo € essencial para o exercicio da lideranca,
necessaria ndo apenas em situacdes de normalidade, mas principalmente nas de crise, em que
as competéncias técnicas ndo sdo suficientes ao seu adequado enfrentamento. Essa
competéncia, porém, ndo se constrdi da noite para o dia. Faz-se necessario um investimento
permanente para seu desenvolvimento e aperfeicoamento, a partir de esforcos tanto
organizacionais quanto individuais, ao longo de toda a trajetoria profissional dos lideres. Esses
investimentos sdo especialmente relevantes aos lideres militares em niveis inferiores ao
estratégico, ao ser relembrada a participacdo fundamental deles no processo de fortalecimento

dos valores.



6 COMUNICACAO NA MB

O presente capitulo abordara alguns aspectos da comunicacdo no contexto da MB,
com base no Manual de Comunicacdo Social da Marinha (EMA-860), no Plano de
Comunicacdo Social da Marinha para o0 ano de 2020 (PCSM 2020) e nos curriculos de alguns
dos cursos do SEN que abarcam em seus publicos alvo oficiais que estdo sendo preparados para

0 exercicio, enquanto oficiais superiores, de cargos de comando ou direcdo de OM.

6.1 Aspectos do Manual de Comunicacgéo Social da Marinha

O EMA-860 estabelece como um dos objetivos permanentes da comunicacao social
da Marinha o fortalecimento da convicgéo e da coesdo do publico interno (BRASIL, 2018b).

O Sistema de Comunicagdo Social da Marinha (SisComSocMB), conforme
estabelecido no EMA-860, proporciona a integracao de estruturas, processos, rotinas e pessoas
da MB, as quais, sob a responsabilidade dos titulares de organizacdes militares (OM), estdo
envolvidas no ciclo de planejar, preparar, executar e avaliar as atividades de comunicacdo
social. Esse sistema é estruturado por meio de uma dire¢do geral, de competéncia exclusiva do
Comandante da Marinha, de um 6rgdo central, 0 CCSM, e de células de comunicac¢éo social
existentes em todas as OM da MB. Essas células sdo classificadas funcionalmente como: células
de alto nivel, localizadas no Orgéo de Direcdo Geral*® e nos Orgéos de Direcdo Setorial'! da
MB, cuja atribuicdo principal € o assessoramento de alto nivel, as autoridades que dirigem esses
6rgdos, nas questdes relacionadas aos grandes temas da MB, como seus projetos estratégicos;
células concentradoras, pertencentes aos Distritos Navais e as OM que concentram grande
guantidade de OM subordinadas em determinada localidade; células especiais, que gerenciam
atividades de natureza muito especifica, como projetos estratégicos e programas de grande
magnitude da MB; e, por fim, celulas padrdo, aquelas ndo enquadradas nas classificaces
anteriores e as adidancias, missdes e comissdes permanentes no exterior chefiadas por oficiais
da MB (BRASIL, 2018b).

10 0 Orgéo de Dire¢do Geral da MB é o Estado-Maior da Armada (EMA). Fonte: <www.marinha.mil.br>. Acesso
em: 15 jul. 2020.

11 Os 6rgéos de direcdo setorial da MB sdo: 0 Comando de Operagdes Navais (ComOpNav); a Secretaria-Geral
da Marinha (SGM); a Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM); a Diretoria-Geral do Pessoal da
Marinha (DGPM); a Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN); a Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e
Tecnolégico da Marinha (DGDNTM); e o Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN). Fonte:
<www.marinha.mil.br>. Acesso em: 15 jul. 2020.
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Ao titular de uma OM ¢é atribuida a responsabilidade pelas atividades de
comunicagdo social em sua area de atuagdo, que devem estar em consonancia com o Plano de
Comunicacédo Social da Marinha (PCSM) vigente no ano em curso, atender as peculiaridades
da propria OM e as diretrizes especificas de seu escaldo superior (BRASIL, 2018b). De acordo
com o EMA-860, o titular de cada OM deve estar consciente de que a sinergia interna, a
melhoria da autoestima e da coesdo, bem como, e especialmente, o posicionamento do publico
interno como elemento de amplificacdo do discurso institucional da MB sdo potencializados
pela manutencdo de um clima organizacional composto por relacionamentos sadios, pela
transmissdo tempestiva de informagdes e pela participagdo e comprometimento com a missao
da Marinha (BRASIL, 2018Db).

6.2 Aspectos do Plano de Comunicacéo Social da Marinha

O PCSM é concebido por meio da utilizacdo de uma metodologia que prevé a
priorizacdo anual dos objetivos permanentes da comunicacdo social da MB, constantes do
EMA-860, de forma a ser possivel a concentracdo dos recursos humanos e or¢camentarios
disponiveis em menos agdes, todavia com maiores indices de eficicia. Os objetivos
permanentes priorizados sdo, entdo, detalhados em temas, objetivos especificos, publicos,
estratégias e acdes. No ambito da comunicacdo interna, sdo dois 0s objetivos permanentes
priorizados para 2020, dentre eles “fortalecer a convicgdo e a coesdo do publico interno”. Para
esse objetivo prioritario, os seguintes temas sao selecionados, a partir de subsidios oriundos do
Setor do Pessoal da MB (BRASIL, 2020a): reestruturacdo da carreira; valorizacdo da Familia
Naval'?; capacitacdo profissional; educacdo financeira (endividamento da Familia Naval);
Programa Salde Naval®®; e motivacéo para a carreira.

O PCSM 2020 define, entdo, os objetivos intermediarios, e suas respectivas
estratégias e acOes, por meio dos quais 0 objetivo prioritario serd atingido. Esse detalhamento
consta do Anexo C a este trabalho. As acOes a serem realizadas se enquadram nos seguintes
tipos:

— realizacdo de palestras padronizadas;

— publicacédo de notas padronizadas em plano do dia;

— publicacédo de notas padronizadas em boletim de ordens e noticias (BONO);

12 Familia Naval refere-se ao conjunto de pessoas composto por militares e servidores civis, ativos e veteranos,
seus dependentes e pensionistas da Marinha (BRASIL, 2020b).
13 InformacgGes sobre o Satide Naval podem ser obtidas no sitio: <https://www.marinha.mil.br/saudenaval/>.
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— distribuicdo de cartilha digital padronizada;

— producdo de videos expositivos;

— producdo de folders;

— distribuicdo de material impresso;

— divulgacéo de canais de compartilhamento de videos;

— divulgacdo de pilulas de informacdo padronizadas em midias sociais e murais
digitais;

— divulgacdo de banners em sitios da intranet da MB e em sistemas corporativos;

— enfatizacdo dos temas em ordens do dia, ordens de servigo e discursos proferidos
em cerimonias;

— insercdo nos programas de adestramento das OM de aulas ou dinamicas sobre 0s
temas;

— convite a familiares para cerimonias e eventos;

— divulgagéo de posices oficiais e decisdes da MB sobre temas relevantes; e

— realizacdo de cerimdnias internas para destaque de desempenho, em cursos, em
conduta militar e no exercicio da lideranca positiva.

Dentre as a¢Oes planejadas no PCSM 2020, verifica-se a previsédo de grande suporte
aos titulares no que se refere ao material a ser utilizado nas a¢des que séo da coordenacdo interna
de suas OM, bem como a orientagcdo quanto aos canais a serem utilizados, como é o caso do
plano do dia, intranet, adestramentos internos e palestras. Percebe-se grande preocupacédo em
oferecer respostas as questfes sobre 0 que comunicar e por que meio, ou seja, mensagem e
canal. Restam, porém, alguns pontos que repousam exclusivamente na atuacdo do titular da
OM, que abrangem a resposta a questdo sobre como comunicar. Essa questdo assume grande
relevancia em acGes como ordens do dia, ordens de servigo e discursos, em que a palavra do
titular assume ainda maior representatividade quanto a reputagdo da MB perante seus publicos,
tanto interno quanto externo.

O processo de comunicacdo sé € completo ao se ter garantida a efetiva compreenséo
da mensagem, sob risco de se obter resultados completamente distintos do esperado.
Considerando-se os niveis organizacional e direto de lideranca, em OM comandadas/dirigidas
por oficiais superiores — 0s quais dispdem de experiéncia e maturidade profissionais
significativas acumuladas, em razéo dos anos que, via de regra, 0s separam dos seus primeiros
passos como oficiais —, a proximidade que o comandante ou diretor nesses niveis tem de seus
subordinados é insuperavel, sendo-lhe possivel atuar com facilidade na lideranca direta. O nivel

estratégico ou a estrutura de assessoramento em comunicacdo social extra-OM ndo se
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comparam ao titular da OM no potencial de contribuir para a perfeita compreenséo da
mensagem, na capacidade de receber tempestivo feedback e atuar a partir dele, se necessario,
corrigindo distor¢des antes que possam causar algum dano.

Destarte, uma possivel construcdo de acdes voltadas exclusivamente a
conscientizacao, e ndo apenas a instrumentalizacdo, dos oficiais superiores em vias de assumir
ou no exercicio de cargos de comando e direcdo de OM quanto a importancia e poder da
comunicacdo interna e do endomarketing em beneficio da disseminacéo e da manutencao dos
valores organizacionais, bem como de seus — dos comandantes e diretores — primordiais papéis
nessas tarefas, traria o potencial de contribuir de forma relevante para tdo importante aspecto
de coesdo e identidade da MB. Aliam-se a tais a¢fes outras voltadas ao incremento na
capacitacdo desses mesmos oficiais, com vistas ao desenvolvimento em sua plenitude da
competéncia em comunicacdo. Essas trés vertentes de atuacdo sobre os lideres diretos e
organizacionais, os oficiais superiores designados ou em exercicio de comando/direcdo, a
conscientizacdo, o estimulo e a capacitacdo, contribuiriam de forma relevante para o
fortalecimento desse vetor essencial da lideranca estratégica para a disseminacdo e manuten¢ao

de valores.

6.3 Capacitagao de futuros titulares de OM da MB em comunicacéo

A doutrina de lideranca da MB alerta que os oficiais precisam possuir a capacidade
de lideranca plenamente desenvolvida em razdo da complexidade pela qual se caracteriza o
mundo moderno, que é impactado por frequentes alteracGes de cenario e pela volatilidade de
situacbes conflitantes. A partir dessa realidade, a doutrina estabelece que a disciplina de
lideranca deve possuir grande relevancia na formacdo académica dos oficiais, com vistas a
prepara-los para a condugdo confiavel da Marinha no futuro (BRASIL, 2013).
Desse modo, os curriculos de lideranca nos cursos para oficiais do SEN, conforme
a doutrina, estabelecem as capacidades que deverdo ser por eles adquiridas em cada nivel de
ensino (BRASIL, 2013):
— ao final dos cursos de formacéo de oficiais, conduzidos pela Escola Naval (EN) e
pelo Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk (CIAW), o aluno devera possuir
a capacidade de liderar pequenos grupos, além de estar iniciado na capacidade de
liderar organizacdes;
— ao final dos cursos de Estado-Maior para Oficiais Intermediarios (C-EMOI), de

Estado-Maior para Oficiais Superiores (C-EMOS) e Superior (C-Sup), sob
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responsabilidade da Escola de Guerra Naval (EGN), o oficial-aluno devera estar
capacitado para a lideranca de organizacg0es; e

— ao final do Curso de Politica e Estratégia Maritimas (C-PEM), também conduzido
pela EGN, o oficial-aluno devera dispor de conhecimentos de lideranca estratégica
e, em estdgio de pleno desenvolvimento, de capacidade de lideranga de grandes
organizagoes.

Cabe destacar que o C-EMOS, o C-Sup e o C-PEM sdo classificados como cursos
de altos estudos militares, que sdo aqueles destinados a capacitacdo de oficiais dos diversos
corpos e quadros e civis para o exercicio de fun¢Ges em estado-maior e para o desempenho de
cargos de comando, chefia e dire¢do. C-EMOS e C-PEM s&o cursos em nivel de pos-graduacgéo
stricto sensu em Ciéncias Navais. Sdo equiparados, respectivamente, aos niveis de mestrado e
de doutorado. O C-Sup é um curso em nivel de pés-graduacao lato sensu em Ciéncias Navais
(BRASIL 2019d).

Na MB, a capacitacédo de oficiais em comunicagéo, sob o enfoque de competéncia
imprescindivel para o exercicio da lideranca, se da por meio dos cursos oferecidos pelo SEN,
tanto como assunto integrante de disciplinas voltadas a lideranca quanto como disciplinas, ou
suas subdivisBes, especificas de comunicacdo. A linha de pesquisa do presente trabalho
considera que os oficiais superiores que assumem cargos de comando ou dire¢do nos niveis de
lideranca direta e organizacional assumem uma posi¢do chave no que se refere ao potencial de
contribuicdo para a disseminacdo e manutencdo dos valores institucionais da MB, conforme
exposto nas secdes 5.10 e 6.2. Assim, esta secdo explorara os cursos do SEN, tanto aqueles
necessarios a ascensdo na carreira quanto os suplementares, que contribuem para o
desenvolvimento, nos futuros titulares de OM, da plena competéncia em comunicagéo, em prol
da liderancga e, por conseguinte, da disseminagéo e manutengédo dos valores da MB.

Deixam de ser incluidos no presente trabalho outros cursos constantes do Plano
Geral Instrucdo (PGI) devido a serem direcionados a publicos muito especificos ou em pequena
quantidade ou pela relativa irregularidade de sua oferta (BRASIL, 2020c).

6.3.1 Cursos de carreira
Primeiramente, no caso dos cursos de carreira, faz-se necessario observar o

momento de sua atuacdo em relacao aos periodos de carreira em que os oficiais poderdo assumir

cargos de titularidade de OM. O Anexo D contém os cronogramas de carreira dos diversos
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corpos e quadros de oficiais que podem assumir comando ou direcdo4, conforme estabelecido
no Plano de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM) (BRASIL, 2019e).

Para os oficiais do Corpo da Armada (CA), o C-EMOI pode ser realizado ao longo
dos cinco primeiros anos no posto de Capitdo-Tenente (CT), cujo intersticio total € de seis anos.
Esses oficiais poderdo comandar entre o segundo e o terceiro anos do posto de Capitédo de
Corveta (CC), ou seja, na hipétese mais proxima, o comando ocorrerd dois anos apds a
concluséo do curso. Jd 0 C-EMOS ou 0 C-Sup podem ser realizados entre o quinto ano no posto
de CC e o segundo ano no de Capitdo de Fragata (CF). O comando ou dire¢do no posto de CF
pode ocorrer no periodo compreendido entre o terceiro e o sexto anos do intersticio de CF, com
excecdo para o comando de submarino, que pode ocorrer ao longo de todos os seis anos de
intersticio. Na hipdtese mais proxima, o C-EMQOS pode ser subsequente ao comando/direcdo,
todavia, na mais distante, pode estar afastado cinco anos. Por fim, o C-PEM pode ser realizado
ao longo dos cinco primeiros anos do posto de Capitdo de Mar e Guerra (CMG), ao passo que
0 comando/direcdo nesse posto pode ocorrer ao longo de todos os seis anos de intersticio.
Assim, o C-PEM tanto é passivel de ser cursado antes como ap0s o periodo de comando/direcao.

Para os oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (CFN), o C-EMOI ocorre entre o
segundo e o terceiro anos no posto de CT, com seis anos de intersticio. Assim como no CA, 0s
oficiais do CFN poderdo comandar entre o segundo e o terceiro anos do posto de CC, o que
coloca, na hipdtese mais proxima, trés anos entre o comando e a conclusdo do curso. Quanto
ao C-EMOS, C-Sup e C-PEM, a situacdo é idéntica a do CA, excluindo-se a menc¢do a
submarinos, por ndo corresponder a carreira do CFN.

Os oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM), por sua vez, ndo possuem
oportunidade de direcdo como CC, ndo sendo relevante, portanto, neste caso e para este estudo,
0 C-EMOIL. Ja C-EMOQS, C-Sup e C-PEM ocorrem em momentos idénticos ao CA e ao CFN.

No Corpo de Engenheiros da Marinha (CEM) também ndo ha diregdo como CC. Os
oficiais desse Corpo somente realizam o C-Sup, que pode ocorrer no periodo compreendido
entre o quinto ano de CC e o primeiro de CF, podendo vir a dirigir entre o terceiro e o quarto
anos de CF, gerando uma distancia minima possivel entre curso e direcdo de um ano e, méxima,
de trés. O C-PEM pode ser realizado ao longo dos cinco anos de intersticio como CMG, mesmo

periodo possivel de direcdo, gerando situacdo similar a dos trés Corpos anteriormente

14 Oficiais do CA e do CFN podem exercer o comando e a diregdo de OM. Os demais corpos e quadros, bem
como a opgdo QTE do CA e do CFN, exercem a dire¢do de OM, desde que haja tal previsdo em suas carreiras.
A critério do Comandante da Marinha (CM), os QTE também poderdo ser nomeados para cargos de comando
(BRASIL, 2019d).
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abordados.

Jé os oficiais do Quadro de Médicos (Md) do Corpo de Saude da Marinha (CSM),
tém sua primeira oportunidade de direcdo como CF, entre o terceiro e o0 sexto anos de seu
intersticio. Somente podem realizar o C-Sup, que ocorre entre o quinto ano de CC e o primeiro
de CF, gerando uma distancia minima entre curso e dire¢cdo de um ano e, maxima, de cinco
anos. Quanto ao C-PEM, a situacéo é a mesma do CA/CFN/CIM.

Os oficiais do Quadro de Cirurgides-Dentistas (CD) do CSM somente tém
oportunidade de direcdo como CMG, tendo realizado o C-Sup entre o quinto ano de CC e 0
primeiro ano de CF, gerando uma distancia minima de cinco anos e, maxima, de onze.

No Quadro de Apoio a Saude (S) do CSM, a situacdo é idéntica a do CD.

Para 0 Quadro Técnico (T) do Corpo Auxiliar da Marinha (CAM), o C-EMOI é
realizado entre o primeiro e o terceiro anos de CT, em um intersticio total de sete anos. A
direcdo como CC pode ocorrer entre 0 segundo e o quarto anos no posto, criando uma distancia
minima de cinco anos. O C-Sup € realizado entre o quinto ano de CC e o primeiro de CF, com
oportunidades de dire¢cdo em um extenso periodo que abrange 0s espacos entre o terceiro e 0
sexto anos de CF e entre o primeiro e o quinto de CMG.

Por fim, no Quadro Auxiliar da Armada (AA) e no Quadro Auxiliar de Fuzileiros
Navais (AFN), ambos do CAM, o C-Sup ocorre entre o segundo ano de CC, com sete anos de
intersticio, e o primeiro de CF, com possibilidades de direcdo entre o terceiro e o0 sexto anos de
CF e o primeiro e o quinto anos de CMG.

Percebe-se, a partir do exposto, que os conhecimentos obtidos no C-EMOI
impactam o comando/direcdo do CA e do CFN no posto de CC. Jd 0 C-EMOS e o C-Sup séo
relevantes como suporte ao comando/direcdo no posto de CF a quase todos 0s corpos e quadros
aqui citados, com excecdo do CD e do S, em razdo da grande distancia que separa o curso da
primeira possibilidade de direcdo desses dois quadros. Nos trés cursos, porém, hd espagos
temporais consideraveis separando suas conclusdes e o0s inicios dos periodos de
comando/direcdo. No que se refere ao C-PEM, pode ou ndo haver impacto do curso sobre 0

comando/dire¢do, uma vez que os periodos se sobrepdem.
6.3.1.1 Curso de Estado-Maior para Oficiais Intermediarios (C-EMOI)
O propésito do C-EMOI é propiciar a todos os oficiais dos corpos e quadros 0s

conhecimentos necessarios ao desempenho de comissfes de carater operativo e administrativo,
sendo conduzido pela EGN (BRASIL, 2020d).
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O curso é dividido em duas fases, sendo a primeira realizada por todos os corpos e
quadros, com cargas horérias distintas para cada, variando de 570 a 360 horas. Nessa fase ndo
ha disciplina dedicada a comunicacéo organizacional, ou social. Ha a disciplina “Lideran¢a”,
com carga horaria de 30 horas, cujo objetivo é explicar os conceitos basicos relativos a filosofia
moral e psicoldgica aplicados na ética militar, com vistas ao desenvolvimento da lideranga.

Suas unidades de ensino sdo as seguintes: fundamentos filoséficos da ética, da
moral e da ética militar; psicologia aplicada a lideranca; sociologia aplicada a lideranca; teoria
da lideranca; e pratica da lideranca. Ela é desenvolvida na modalidade a distancia por todos os
oficiais alunos do curso e possui avaliacdo por meio de prova objetiva do tipo multipla escolha,
com consulta.

A segunda fase do curso possui 0 propésito especifico de propiciar 0s
conhecimentos necessarios aos CT do CA, CFN e CIM para o desempenho de comissdes de
carater operativo e administrativo com énfase no Planejamento de Operac¢des Navais (BRASIL,
2020e). Possui 332 horas de carga horaria total e ndo ha disciplinas de comunicacdo ou

lideranca.

6.3.1.2 Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores (C-EMOS)

O C-EMOS, de responsabilidade da EGN, possui 0 propdsito de ampliacdo dos
conhecimentos dos oficiais do CA, CFN e CIM, exceto aqueles que realizaram cursos de
qualificacéo técnica especial (C-QTE)®, visando ao exercicio das fungdes de estado-maior e de
assessoria de alto nivel, com énfase nas doutrinas e nas estruturas operativas e administrativas
da Marinha (BRASIL, 2020f).

O curso ¢é realizado na modalidade presencial, com carga horaria total de 1.792
horas e duracdo de 45 semanas. Em seu curriculo constam as disciplinas “Comunicacgdo Social”
e “Lideranga”.

A disciplina de comunicacédo social, com carga horaria de 20 horas, possui como
objetivo a compreensao e aplicagdo dos conceitos da comunicagdo social para o atendimento
das necessidades funcionais da Administracdo Naval e a exploracdo dos recursos da midia em
situacOes de crises ou conflitos armados. A disciplina é composta pelas seguintes unidades de

ensino: comunicacdo social na MB — 4 horas; o relacionamento com a midia, enriquecida com

15 Os Cursos de Qualificagdo Técnica Especial (C-QTE) sdo cursos de pos-graduacdo em nivel de mestrado e
doutorado, destinados a qualificar oficiais do CA, CFN e CIM, em areas de interesse da MB, necessarias ao
exercicio de funcdes técnicas que requeiram capacitacdo especial (BRASIL, 2019¢).
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um media training®® conduzido pelo CCSM — 12 horas; e emprego operacional da comunicagéo
social — 4 horas.

No plano de estudos da unidade de ensino de comunicacdo social € estabelecido
que, ao final do curso, os oficiais alunos deverdo estar aptos a oferecer resposta as seguintes
questdes:

— Por que a comunicacao social possui um carater estratégico para a MB?

— Como esté estruturado o Sistema de Comunicacao Social da Marinha?

— Quais sdo as principais caracteristicas do Sistema de Comunicacdo Social da

Marinha?

— Quais sdo as principais dificuldades e perspectivas para o exercicio da

comunicacdo social na MB?

Por sua vez, o objetivo da disciplina de lideranca, que possui 8 horas de carga
horéria, é a aplicacdo dos conhecimentos de lideranca naval utilizados no relacionamento
superior-subordinado e de psicologia social, no atendimento das necessidades funcionais de
estado-maior e de assessoria de alto nivel da Administracdo Naval. Suas unidades de ensino
sdo: lideranca organizacional — 4 horas; e debate orientado — 4 horas.

O plano de estudo das unidades de ensino da disciplina de lideranca prevé que, ao
concluir o curso, os oficiais alunos deverdo ser capazes de responder as seguintes questdes:

— Quiais as principais competéncias necessarias aos lideres navais no Século XXI?

— Quais os fatores de maior impacto no exercicio da lideranca na MB, atualmente?

— Como os lideres navais devem lidar com o poder que as redes sociais conferem

aos subordinados nos dias de hoje?

— Quais os estilos de lideranca adequados para enfrentar os desafios do exercicio da

lideranca na MB, nos dias de hoje?

— A Lideranca Aberta pode ser aplicada na Marinha do Brasil?
6.3.1.3 Curso Superior (C-Sup)
O C-Sup, conduzido pela EGN, possui trés propoésitos distintos em razdo dos trés

seguimentos de seu publico-alvo (BRASIL, 20209):

- ampliacdo dos conhecimentos dos oficiais do T, Capeldes Navais (CN) e opcao

16 “Entende-se por media training o treinamento de executivos para que eles conhegcam com mais profundidade
0s mecanismos dos veiculos de comunicacdo e os processos de funcionamento da imprensa escrita e falada,
aprimorando a interface com a imprensa em geral” (CREMONINE, 2010).
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QTE do CA, CFN e CIM visando ao desempenho de func6es de assessoria de alto
nivel, com énfase nas doutrinas e nas estruturas administrativas da Marinha;

- ampliacdo dos conhecimentos dos oficiais Md, CD e S visando atender as
necessidades de desenvolvimento gerencial do pessoal atuante no Setor de Salde,
integrando atualizadas tecnologias e praticas de gestdo com os avancados
conhecimentos técnico-profissionais relativos ao Sistema de Saude; e

- ampliacdo dos conhecimentos dos oficiais do CEM visando ao aprofundamento
de conhecimentos na area de projetos, abordando aspectos da elaboracdo e da
gestdo de projetos publicos e privados.

O curso é conduzido sob a metodologia de ensino a distancia, possuindo duracao

de 46 semanas, com cargas horarias especificas para cada publico-alvo.

Os oficiais do CA, CFN e CIM possuem a disciplina “Gestdo de Processos na
Marinha”, com 30 horas e avaliada por meio de prova escrita. O objetivo geral da disciplina €
descrever os modernos conceitos e ferramentas de exceléncia em gestdo, de forma a ajusta-los,
pragmaticamente, a cultura organizacional da Marinha e ao seu programa correspondente nas
OM.

A citada disciplina ¢ composta de quatro unidade de ensino, sendo uma delas
“Exceléncia em Gestao Publica”, que, por sua vez, possui 0ito subunidades, sendo duas delas
“Gestao e Lideranca” e “Liderangca na MB”.

N&o ha no C-Sup disciplina, unidade de ensino ou subunidade de ensino dedicada
a comunicacdo. Esse assunto faz parte exclusivamente das disciplinas destinadas aos oficiais
do CEM no que se refere, porém, a sua aplicacdo como area de conhecimento em gerenciamento

de projetos.

6.3.1.4 Curso de Politica e Estratégia Navais (C-PEM)

Conduzido pela EGN, o proposito do C-PEM é a complementacéo da qualificacéo
dos oficiais do CA, CFN, CIM, CEM, Md e, a critério da Administracdo Naval, oficiais do T,
visando ao exercicio dos cargos da Alta Administracdo Naval, além de Servidores Civis de
Nivel Superior da Marinha (SCNS) e civis convidados (BRASIL, 2020h). E desenvolvido ao
longo de 45 semanas com carga horaria total de 1.792 horas.

No C-PEM também esta inserido o Curso Superior de Defesa (CSD), sob
coordenacdo da Escola Superior de Guerra (ESG), o qual destina-se a preparar civis e militares

das Forcas Armadas e das Forgas Auxiliares para o exercicio de fungdes de assessoramento de
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alto nivel que envolvam assuntos de defesa, tanto no &mbito do Ministério da Defesa (MD),
como dos demais 6rgdos governamentais de interesse da Defesa Nacional.

Trés das disciplinas constantes do curriculo do C-PEM séo “Comunicag¢ao Social”,
“Desatfio de Gestao de Pessoas” e “Comunicacao Estratégica”.

A disciplina “Comunicagéo Social”, com 20 horas, possui 0 objetivo de aplicar os
conceitos da comunicacdo social e do preparo no relacionamento com a midia. Possui duas
unidades de ensino. A primeira, “Comunicacdo social na MB”, com 4 h, e composta das
subunidades: fundamentos da comunicacdo social; e o papel da comunicacdo social para 0s
interesses da Marinha. A segunda, “O relacionamento com a midia”, dispoe de 16 h, sendo
subdividida em: técnicas de entrevista para o relacionamento com a midia e sua influéncia sobre
a opinido publica e o poder politico; e relacionamento com a midia durante crises. A disciplina
é enriquecida com uma parte pratica de treinamento de entrevistas para o relacionamento com
a midia, conduzida pelo CCSM.

A disciplina “Desafios de Gestdo de Pessoas” ¢ ministrada em 8 h, possuindo trés
objetivos: apresentar os principais desafios a atuacdo de executivos de alto nivel organizacional;
estimular a mudanca da atitude em relacdo a atuacdo de alto nivel — de uma visdo
tatica/operacional para uma visao estratégica —; e debater os principais contetdos e ferramentas
para estimular o desenvolvimento das competéncias individuais pessoais e dos subordinados.
Nessa disciplina ha a unidade de ensino “Assumindo o protagonismo na gestdo de pessoas”,
com 3 horas, cujas subunidades de ensino sdo: gerentes poderosos, lideres exemplares; fases da
mudanca: da negacdo ao comprometimento; pipeline de lideranca; e o desafio da mudanca.

Por fim, a disciplina “Comunica¢ido Estratégica” possui carga horaria de 8 horas e
0 objetivo de apresentar os principais aspectos da comunicacdo empresarial e desenvolver
competéncias relacionadas a argumentacdo (coeréncia, convencimento e negociacao),
incluindo o relacionamento com a midia e argumentacdo sob pressdo. Ao final do curso, €
esperado que os alunos possuam capacidade de refletir sobre as melhores técnicas em
comparagdo com suas proprias habilidades a fim de aprimorarem suas competéncias. Suas
unidades de ensino, todas com 2 horas de carga horéaria cada, sdo: conceitos gerais relacionados
a comunicacdo; passos iniciais; divisdo da apresentacdo; e dindmica de apresentacdo. Essa
ultima é composta de um exercicio orientado.

O curriculo do CSD possui a disciplina “Relagdes Internacionais”, a qual possui

como uma de suas unidades de ensino “Lideranca Estratégica”, com 4 horas de carga horaria.
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6.3.2 Cursos e estagios suplementares

O SEN dispbe de dois cursos e dois estagios destinados especificamente para
oficiais que foram selecionados para cargos de comando e direcdo: o Curso Expedito de
Atualizacdo para Comandantes (C-Exp-ATCOM), o Curso Especial de Administracdo para
Diretores e Vice-diretores (C-Esp-ADIR), o Estagio de Qualificagdo para Futuros Comandantes
de Submarinos (EQ-FCOS) e o Estagio de Preparacdo para Futuros Comandantes de OM do
CFN (E-PrepFutCOMFN). As classificaces como cursos expedito e especial e estagio de
qualificacéo significam (BRASIL, 2019f):

— cursos expeditos — destinados a suplementar a capacitacdo técnico-profissional de
oficiais, pracas e civis, por forca de necessidade ocasional do servico naval,
possuindo vigéncia em carater transitorio até que seu contetdo seja incluido nos
cursos regulares;

— cursos especiais — destinados a habilitacdo de oficiais, pracas e civis para servigos
qgue exijam qualificacbes particulares, ndo conferidas pelos cursos de
especializacdo, subespecializacdo e aperfeicoamento; e

— estagio de qualificacdo — visa a proporcionar uma habilitacdo especifica,
normalmente de natureza temporaria, para a operacao de equipamentos e sistemas
ou para o0 desempenho de servicos em unidades navais, caracterizando-se pelo
recebimento, durante a execucdo das tarefas, de orientacdo e treinamento
ministrado por profissionais ja qualificados, ndo estando sujeitos a supervisao da
Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM).

No que se refere a influéncia desses cursos na atuacdo dos oficiais nos cargos de
comando/direcdo, considera-se como plena e direta, haja vista eles serem construidos
justamente para esse fim e serem realizados tempestivamente em época anterior e proxima a

efetiva assungédo dos cargos.

6.3.2.1 Curso Expedito de Atualizacdo para Comandantes (C-Exp-ATCOM)

O C-Exp-ATCOM, realizado pelo Centro de Adestramento Almirante Marques de
Ledo (CAAML), tem por proposito a suplementacdo da capacitacdo técnico-profissional dos
futuros comandantes de navios de superficie, atualizando os conhecimentos taticos de
operacOes navais, fainas marinheiras, patrulha e administracdo naval necessarios para o

exercicio de seus cargos e melhor conducéo de seus navios em acdo (BRASIL, 2019g).
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Realizado na modalidade presencial, possui carga horéria total de 175 horas e
duracdo de 25 dias. Sua frequéncia é anual e ocorre entre 0s meses de novembro e dezembro.
Uma de suas disciplinas, “Atividades Navais”, com carga horaria de 92 horas e cujo objetivo ¢
apresentar 0s assuntos operativos e da administracdo naval afetos aos navios da Marinha do
Brasil, possui dentre suas unidades de ensino: “Comunicagdo Social na MB”; e “Lideranca e
Motivagao”.

A unidade de ensino de comunicacao social na MB, com carga horaria de 14 horas,
é subdividida da seguinte forma: estrutura de comunicacéo social da MB; relacionamento com
a midia; orientacdes para entrevistas; mensagens-chave; e pratica de media training.

A subdivisdo da unidade de ensino de lideranca, com 2 horas de carga horaria, e

motivacao € a seguinte: conceitos; e teorias da lideranca.

6.3.2.2 Curso Especial de Administracgéo para Diretores e Vice-Diretores (C-Esp-ADIR)

O C-Esp-ADIR, conduzido pelo Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante
Newton Braga (CIANB), possui como propdsito a preparacdo dos oficiais para o exercicio dos
cargos de direcédo e vice-direcdo de OM de terra com base na exceléncia em gestdo (BRASIL,
2019h). Em que pese seu curriculo ndo incluir em seu publico-alvo os futuros comandantes e
imediatos de OM de terra, esses oficiais tém sido convidados e participado do curso, como pode
ser verificado na chamada para a edi¢do 2020, publicada pelo CIANB no Boletim de Ordens e
Noticias (BONO) Especial n® 624, de 15 jul. 2020, que inclui os citados cargos no proposito do
curso: “o CIANB conduzira o C-Esp-ADIR/2020, que tem por propdsito a preparacdo dos
Oficiais designados para o exercicio dos cargos de Comando/Direcéo e Imediato/Vice-Dire¢édo
de OM de Terra, com base na Exceléncia em Gestdo” (BRASIL, 2020i).

Seu curriculo prevé sua realizacdo em duas fases, uma a distancia, com uma carga
horéria de 126 horas e duracdo de 63 dias, e outra presencial, com carga horaria de setenta
horas, distribuidas em dez dias. A fase presencial tem o CIANB como polo de concentracdo
obrigatério dos oficiais alunos na area do Rio de Janeiro, podendo ser transmitida por
videoconferéncia para os alunos fora da sede. De frequéncia anual, ocorre entre 0s meses de
julho e outubro. Contém um total de dez disciplinas, sendo duas dessas “Comunicagdo Social”
e “Lideranca na MB”.

A disciplina “Comunicagéo Social”, com carga horaria de 14 horas e realizada na
modalidade a distancia, possui como objetivo identificar a importancia do planejamento

estratégico da comunicacédo organizacional para a construcdo e manutencdo da imagem positiva
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da instituicdo, reconhecendo a sua importancia no processo de formagdo da opinido publica.
Suas unidades de ensino sdo as seguintes: comunicacao, cultura e sociedade — 3 horas; a midia
e as atividades do comunicélogo — 2 horas; comunicacdo organizacional — 2 horas;
planejamento estratégico da comunicacdo — 2 horas; gestdo de crise de imagem — 2 horas; e a
comunicacgédo social na marinha — 3 horas. Na fase presencial, a disciplina de comunicagéo
social € enriquecida com a realizacdo de um media training conduzido pelo CCSM.

Ja o0 objetivo da disciplina “Lideranca”, com carga horéaria de 14 horas e também
realizada a distancia, é identificar os aspectos atinentes ao exercicio da lideranca compativel
com seu nivel hierarquico dentro dos principios que norteiam as relagdes humanas. Suas

unidades de ensino: conceitos basicos — 7 horas; e lideranga no contexto militar-naval — 7 horas.

6.3.2.3 Estagio de Qualificacdo para Futuros Comandantes de Submarinos (EQ-FCOS)

O EQ-FCOS, realizado pelo Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Attila
Monteiro Aché (CIAMA), com o propdsito de aprimorar o preparo profissional dos Oficiais
submarinistas para o desempenho do cargo de Comandante de Submarino, possui duracédo de 9
semanas, entre os meses de fevereiro e junho, em frequéncia anual e com previsdo maxima de
6 vagas. Seu contetdo abrange seguranca e operacfes de submarinos (BRASIL, 2017c). N&o

h4, assim, conteido voltado a comunicacéo ou a lideranga.

6.3.2.4 Estagio de Preparacdo para Futuros Comandantes de OM do CFN (E-
PrepFutCOMFN)

O E-PrepFutCOMCEFN, realizado no Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais
(CPesFN), com frequéncia anual e duracdo de 15 dias letivos entre 0s meses de novembro e
dezembro, possui 0 objetivo geral de atualizar os conhecimentos dos oficiais do CFN para o
desempenho das tarefas inerentes ao cargo de Comandante de OM (BRASIL, 2014a). Aborda

diversos assuntos, dentre eles “Lideranca” e media training (BRASIL, 2019i).
6.4 Aspectos gerais
Em todos os cursos abordados na se¢do 6.3, ha a salutar preocupagdo com a

presenca em seus curriculos de disciplinas abordando aspectos sobre lideranca, o que por si s6

demonstra a importancia dada pela MB a esse tema na capacitacdo continuada dos oficiais. Ha
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grandes diferencgas, porém, quanto a forma e ao contetdo oferecido, sua amplitude e sua
profundidade, bem como quanto ao publico-alvo do assunto em cada um dos cursos. Cita-se,
por exemplo, o C-Sup, no qual o assunto lideranga aparece como uma subunidade de ensino em
disciplina voltada a gestdo de processos na MB, além dessa disciplina ser oferecida apenas aos
oficiais CA/CFN/CIM. Quanto aos estagios, o E-PrepFutCOMFN possui a lideranga como um
dos assuntos abordados, o que ndo acontece no EQ-FCOS.

Jaacomunicacdo em abordagem individualizada ndo esta presente no C-EMOI nem
no C-Sup. Ela aparece no C-EMOS, na disciplina “Comunicacdo Social”, com foco no
atendimento das necessidades funcionais da administracdo e no seu emprego operacional em
crises ou conflitos armados, dispondo de 20 horas de carga horaria, equivalentes a 1,1% do total
do curso. Nesse curso, o relacionamento com a midia e o emprego operacional da comunicacgéo
social possuem maior peso em comparacao a comunicacdo da MB, sendo destinado a essa
ultima 20% da carga horaria da disciplina. Nesse mesmo curso, na disciplina “Lideranca”, ha
destaque para que os alunos saibam quais as principais competéncias necessarias aos lideres
navais do século XXI, inferindo-se que aqui a comunicacédo é abordada como competéncia, haja
vista ser essa a doutrina adotada pela MB. O C-PEM, por sua vez, possui duas disciplinas
voltadas a area de comunicacao, totalizando 28 horas de carga horaria — equivalentes a 1,6% do
total do curso —, com foco, naturalmente, em razéo de nivel de seus oficiais alunos, no seu uso
em prol dos interesses da Marinha, especialmente no relacionamento com o ambiente externo
e a midia. No C-EMOS e no C-PEM ha exercicios de media training.

Em ambos os cursos suplementares, voltados aos oficiais designados para cargos
de comando/direcdo de navios de superficie e OM de terra, a comunicacdo aparece
individualizada. No C-Exp-ATCOM, ela é uma unidade de ensino da disciplina “Atividades
Navais”, tendo 14 horas de carga horaria, equivalentes a 8% do total do curso. No C-Esp-ADIR,
por sua vez, ela é uma disciplina prépria, também com 14 horas, as quais equivalem a 11,1%
do total da carga horaria do curso. Em que pese a mesma carga horaria das disciplinas, ha
distingdo de contetido, bem como de metodologia: no C-Exp-ATCOM é presencial e no C-Esp-
ADIR, a distancia. O C-Esp-ADIR, da mesma forma que o C-Exp-ATCOM, oferece um
exercicio de media training, presencial em ambos.

Os cursos suplementares cobrem grande parte das situacdes de comando/direcéo,
sem distin¢do de posto. As excecdes residem nos futuros comandantes de submarinos e de OM
do CFN, que possuem estagios préoprios, sem dispor, porém, da mesma estrutura curricular
oferecida aos demais futuros comandantes/diretores de navios de superficie e OM de terra.

Todavia, no que se refere aos oficiais do CFN, esses também estdo sendo abarcados pelo C-
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Esp-ADIR (BRASIL, 2020i).

N&o ha destaque explicito, todavia, em quaisquer dos curriculos analisados, tanto
em cursos de carreira quanto suplementares, ao efetivo desenvolvimento da competéncia em
comunicacdo, em prol do exercicio da lideranga, a comunicacdo interna organizacional ou ao
papel da comunicacgéo no fortalecimento dos valores organizacionais. Conhecer quais séo as
competéncias necessarias a um lider ndo significa, necessariamente, adquirir tais competéncias.

Os cursos de carreira, no que se refere a influéncia sobre a atuacdo dos cargos de
comando/direcdo, acabam sendo superados em potencial pelos dois cursos suplementares, uma
vez esses Ultimos serem destinados especificamente para esse fim e serem posicionados no
tempo muito préximos ao efetivo exercicio dos cargos, em razdo de sua frequéncia anual. Além
disso, ao abarcarem em seu corpo discente oficiais alunos em postos distintos, desde CT até
CMG, agregam a possibilidade de troca de experiéncias e percep¢oes distintas entre as geracdes
de oficiais. Outro ponto favoravel € a criacdo de uma rede de relacionamentos entre os oficiais
que vivenciardo, em um mesmo periodo, a experiéncia do comando/direcdo, potencializando o
compartilhamento de informacGes e a solucdo de problemas comuns.

Ndo ha comparacdo possivel, por Obvio, entre 0s cursos de carreira e 0s
suplementares em termos de amplitude e profundidade de conhecimento, dada a grande
distincdo em termos de carga horéaria e gama de disciplinas. O que se analisa comparativamente
aqui € o potencial de utilizacdo desses cursos com foco especifico em assuntos prioritarios ao
exercicio do comando/direcdo. A magnitude da importancia de uma capacitacao permanente do
oficial para o exercicio da lideranca é indiscutivel, todavia 0 momento que antecede a assun¢éo
das responsabilidades e desafios inerentes ao cargo de titular de OM é notavelmente oportuno
e favoravel para relembrar, incrementar e desenvolver nos futuros comandantes/diretores ndo
apenas a competéncia em comunicagdo, fundamental a lideranca, mas também conscientiza-los
quanto & importancia de seu papel na disseminagéo e preservacdo dos valores organizacionais
por meio da comunicacdo interna e do uso de ferramentas e técnicas de endomarketing. Eles
devem compreender e assumir a misséo de guardides dos valores.

Um outro ponto passivel de estudo especifico para maior aprofundamento, fora,
porém, do escopo deste trabalho, é a elevada quantidade de valores institucionais da MB, sem
utilizacdo da ideia de valores fundamentais, conforme exposto na secdo 3.4.6, levando-se em
consideracdo as conclusdes de Collins e Porras (2002), citadas na se¢do 3.4.1. E possivel que a
sintese ou a escolha de um subconjunto menor de valores institucionais, para serem tratados
como fundamentais e utilizados, assim, mais facilmente em acgdes de comunicagdo interna e

externa e campanhas de endomarketing, contribua para sua maior visibilidade e internalizacao.



7 CONCLUSAO

A missdo, a visao de futuro e os valores — 0s quais permeiam e sustentam
intrinsecamente os dois primeiros — oferecem respostas a questdes fundamentais da
organizacao: o porqué de existir, o que faz e em beneficio de quem s&o englobadas pela misséo;
qual a orientacdo a ser seguida quanto ao futuro a ser construido, antecipando-se ao que
necessita e espera a sociedade, é papel da visdo; ja os valores sdo a esséncia e a amalgama da
organizacdo, principios éticos e morais que unificam e servem de bussola para sua conducéo e
atuacdo e de seus integrantes. De forma integrada, missao, visao e valores constituem uma ponte
que interliga planejamento estratégico e cultura organizacional, servindo de referenciais ao
primeiro e de expressdo da segunda, além compor a identidade da organizacao. A disseminacao
incessante e consistente desses trés componentes estratégicos e culturais, alicercada pela
preocupacdo com que todos, nos diversos 6rgdos/setores e niveis hierarquicos, os conhecam e
compreendam, plena e adequadamente, o que significam e a direcdo para onde apontam,
abrangendo todas as vertentes de tomadas de decisdo, processos, comportamentos, discursos e
atitudes, concorre significativamente para que a cultura da organizacdo e 0 comprometimento
de seus integrantes sejam fortalecidos. A comunicacdo organizacional é que dara conta dessa
disseminacao.

O papel exercido pela comunicacdo no ambiente organizacional, seja ele privado
ou publico, com ou sem fins lucrativos, é crescente e basilar para seus processos e objetivos,
assim como para a cultura e a identidade da organizacdo. A sua aplicacdo de forma integrada,
abrangendo as modalidades que a compdem - institucional, mercadoldgica, interna e
administrativa —, unifica e consolida a cultura organizacional, uniformiza valores e conceitos,
unifica discursos, fortalece a imagem institucional e previne duplicidade de esforgcos. Sua
ligacdo €, assim, plena com o nivel estratégico, que dela faz uso em proveito de que seus
objetivos globais sejam conhecidos e atingidos, bem como, e especialmente, para a
disseminacdo e consolidagdo dos valores fundamentais da organizacdo. E por meio da
comunicacdo que missdo e visdo de futuro deixam de ser palavras e se tornam atitudes.
Problemas de comunicagdo séo graves para as organizagdes, com impactos relevantes em seus
desempenhos e no nivel de estresse de seus membros.

A comunicacdo interna é o mais importante pilar da comunicacdo corporativa,
permeando e alavancando todas as areas da organizacao, extrapolando sua vertente basica de
informar e atuando sobre a cultura organizacional, o clima, o gerenciamento de mudancas, 0

comprometimento e a lideranga. Sua integracdo com a comunicacdo externa Ihe permite
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alinhamento com a politica global da organizacao e a compreensao da caracteristica peculiar do
pablico interno de atuar também como externo, em razéo dos diversos papéis que assumem fora
do ambiente empresarial, relacionando-se com sua familia, amigos e comunidade. Consumindo
tanto as mensagens produzidas pela organizacdo quanto as sobre ela, obtidas de outras fontes,
bem como eles mesmos as produzindo, de forma positiva, se tal caracteristica for bem explorada
pela organizagdo, ou mesmo negativa. Essa amplitude de conexdes, e de possibilidades de
impactos na organizacdo, é potencializada pela tecnologia e pelas novas formas de interacéo
social. Por intermédio dos canais e a¢fes de comunicacgdo interna, com suporte de méetodos e
ferramentas de endomarketing, a cultura organizacional deve ser continuamente trabalhada,
reiterando os valores fundamentais da uma organizag&o.

O competente uso da comunicacdo organizacional com vistas a plena disseminacéo
da missdo, da visdo e, particularmente, dos valores institucionais, € uma das grandes
responsabilidades dos lideres estratégicos. E isso € uma realidade ainda mais presente no
contexto militar, haja vista a vital importancia que a coeséo possui para a missdo que é confiada
as Forcas Armadas ante os desafios e riscos do ambiente externo, permeado por caracteristicas
de complexidade, incerteza e mudancas constantes. Além do exposto, o pessoal das Forc¢as
Armadas deve estar preparado para suportar e se contrapor aos ataques deliberados a seus
valores. A davida quanto aos alicerces éticos e morais das institui¢des, de seus lideres ou de
seus companheiros possui potencial para minar a coeséo e 0 comprometimento.

Em que pese ser de sua total responsabilidade, a lideranca estratégica ndo deve
limitar suas acGes de comunicacdo voltadas a coesdo da MB por meio do conhecimento e
compreensdo de sua missdo, do engajamento em sua visao de futuro e da sedimentacdo dos
valores mais caros da instituicdo, tarefas extremamente amplas e profundas, a iniciativas
proprias ou centralizadas em 6rgaos e setores especializados. A lideranca direta — proxima, face
a face — deve ser explorada, uma vez que essa permite, de forma agil e intensa, a adequagéo da
mensagem e do canal ao publico-alvo e, especialmente, o feedback. Conhecer verdadeiramente
com quem se estd comunicando € fator preponderante ao atingimento do propoésito da
comunicacgdo. Paratal, os oficiais superiores titulares de OM surgem como inigualdveis vetores,
cujo exercicio da lideranca direta € facil e tempestivo, enriquecido por uma bagagem de
experiéncia e maturidade profissionais relevante, diante dos anos que normalmente os separam
— mesmo o oficial superior mais moderno — dos seus primeiros passos como oficiais. Assim,
uma das mais efetivas formas da lideranca estratégica da MB contribuir para que os valores da
instituicdo, que de maneira intrinseca permeiam sua missao e sua visao, sejam preservados €

capacitar, conscientizar e engajar os oficiais superiores em cargos de comando e dire¢cdo de OM
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para tdo importante missdo. Estardo, assim, cumprindo outra de suas mais importantes
responsabilidades: a de construir os futuros lideres estratégicos da Marinha.

A competéncia em comunicagdo, em verdade, constitui-se como primordial ao
exercicio da lideranca em qualquer nivel, sendo necessaria a conducdo das OM nos momentos
de normalidade, mas especialmente vital em situa¢fes de crise, para as quais a transicdo é
imediata, exigindo permanente prontiddo, e nas quais as competéncias técnicas mostram-se
insuficientes ao sucesso de seu enfrentamento. Essa competéncia, todavia, ndo € facil e
rapidamente construida, exigindo permanentes investimentos para que seja desenvolvida e
aperfeicoada ao longo de toda a carreira dos lideres militares da MB, por meio de esfor¢os ndo
apenas institucionais, mas também, e principalmente, individuais. Esses investimentos
revestem-se de ainda maior significado, dada sua crucial participacdo no fortalecimento dos
valores, aos lideres situados em niveis inferiores ao estratégico. Nos curriculos dos cursos de
carreira aqui analisados — C-EMOI e cursos de altos estudos militares —, bem como nos cursos
suplementares e estagios destinados ao preparo de oficiais para o exercicio de cargos de
comando e dire¢do, ndo existe destaque ao efetivo desenvolvimento da competéncia em
comunicacdo, como foco no exercicio da lideranga, nem a comunicacdo organizacional ou,
ainda, a utilizacdo da comunicacdo em beneficio do fortalecimento dos valores institucionais
da MB. O conhecimento das competéncias necessarias ao exercicio da lideranca nao €
necessariamente uma garantia da aquisicdo dessas competéncias.

O objetivo principal do presente trabalho foi analisar a relevancia, o
desenvolvimento como competéncia e a aplicacdo da comunicacdo, pela lideranca estratégica,
para disseminacdo e preservacao dos valores institucionais da MB. Como objetivo secundario,
este trabalho pretendeu identificar oportunidades de melhoria do desenvolvimento da
comunica¢do como competéncia bem como de sua aplicacdo em prol dos valores
organizacionais, propondo acgdes a serem desenvolvidas. Conclui-se, portanto, ser de invulgar
relevancia o desenvolvimento da competéncia em comunica¢do com vistas ao pleno exercicio
da lideranga por oficiais superiores nos cargos de comando e dire¢cdo de OM, bem como da
conscientizagdo e engajamento desses oficiais quanto ao seu papel de vetores da lideranca
estratégica na disseminacdo, conservacgéo e fortalecimento dos valores institucionais da MB —
atuando como verdadeiros guardibes dos valores. Diante de tal conclusdo, o sucesso no
processo de desenvolvimento da competéncia em comunicacdo e de conscientizacdo e
engajamento em prol dos valores da MB, pelos oficiais superiores em cargos de comando e
direcdo, seria incrementado por meio da adogdo das seguintes diretrizes:

a) criacdo de acGes no PCSM, dentro do objetivo permanente de fomentar a
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coesdo interna, a serem conduzidas pelo CCSM e direcionadas especificamente
aos oficiais superiores em cargos de comando e direcdo, de conscientizagéo e
estimulo quanto ao papel essencial desses oficiais na disseminacdo da misséo
e da visdo de futuro da MB e na disseminacdo e manutencdo dos valores
organizacionais, além de sua adequada instrumentalizacéo para tal;

b) intensificacdo, nas oportunidades de encontros presenciais da lideranca
estratégica com os oficiais em cargo de comando e direcéo, da conscientizacdo
e engajamento destes em seu papel como guardides dos valores institucionais,
aproveitando essas oportunidades para que a lideranca estratégica se aproxime
mais e exponha, aqueles que devem atuar como seus vetores no fortalecimentos
dos valores da MB, sua visao, experiéncia e orientacao;

c) inclusdo nos cursos preparatdrios aos cargos de comandante e diretor, C-Exp-
ATCOM e C-Esp-ADIR, de maior énfase ao desenvolvimento e
aprimoramento da competéncia em comunicagdo, enxergando-os como
valiosas e mais tempestivas oportunidades de capacitacdo focada em assuntos
prioritarios de interesse dos futuros titulares de OM,;

d) no que se refere especificamente a comunicacéo, harmonizagéo de contetdo e
metodologia — preferencialmente presencial — em ambos os cursos, de forma a
ndo haver distincdo entre as capacitacdes de comandantes de navios e
comandantes/diretores de OM de terra nesse topico;

e) inclusdo em ambos 0s cursos de exercicios presenciais com foco na
comunicacgdo interna, em moldes similares aos media trainings ja oferecidos, e
em préticas de endomarketing;

f) absorcdo pelo C-Exp-ATCOM, como parte de seu publico-alvo,
especificamente no que se refere a comunicacao, dos futuros comandantes de
submarinos;

g) introdugdo de forma explicita nas disciplinas ou unidades de ensino de
lideranca e/ou comunicagdo dos cursos de carreira e dos cursos suplementares
a énfase ao efetivo desenvolvimento da competéncia em comunicacéo, em prol
do exercicio da lideranca, a comunicacgéo interna organizacional e ao papel da
comunicacéo de lideranca no fortalecimento dos valores organizacionais; e

h) dar maior destaque a lideranga no C-Sup, estendendo-a a todos os oficiais e ndo
apenas ao CA/CFN/CIM.

Sugere-se, por fim, a continuidade deste trabalho por meio da realizacdo de um
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estudo especifico a respeito dos possiveis ganhos de visibilidade e internalizagdo dos dezesseis
valores institucionais da MB a partir de sua sintese em um menor nimero ou da escolha de um
subconjunto prioritario de valores fundamentais, facilitando a realizacdo de acbes de
comunicacdo interna e externa, bem como campanhas de endomarketing, destinadas a sua
disseminacédo, como o fazem algumas Forcas Armadas internacionais, tais como a Marinha dos
Estados Unidos da América e a Marinha Real Britanica, que adotam trés e seis valores como

fundamentais, respectivamente.
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ANEXO A - Valores da Marinha do Brasil

Os valores organizacionais representam os principios que devem nortear as ac0es e
a conduta de colaboradores, gerentes e autoridades ligadas a uma instituicdo publica. Tais
valores, na Marinha do Brasil, se traduzem por meio do conjunto dos principios e costumes
expressos na “Rosa das Virtudes” (BRASIL, 20173, p. 2-8).

FIDELIDADE

Figura 1: Rosa das Virtudes.
Fonte: BRASIL, 2017a, p. 2-9.

A seguir, séo apresentadas as conceituagdes de cada um dos valores destacados pela
Rosa das Virtudes (BRASIL, 2013, p. B-3 — B-9):

HONRA
A Honra ¢é o sentimento que induz o individuo a pratica do Bem, da Justica e da

Moral. E a forca que o impele a prestigiar sua propria personalidade, como um sentimento de
seu patriménio moral, um misto de brio e valor. Ela exige a posse do perfeito sentimento do
que € justo e respeitavel, para a elevacdo da dignidade e da bravura desse individuo, e, assim,
afrontar perigos de toda a ordem, na sustentacdo dos ditames da Verdade e do Direito. E a
virtude por exceléncia, porque em si contém todas as demais. A Honra esta acima da vida e de
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tudo que existe no mundo. Os haveres e demais bens que o individuo possui sdo transitorios,
enquanto que a Honra a tudo sobrevive; transmite-se aos filhos, aos netos, ao lar, a profissdo
escolhida e a terra em que se nasce. A Honra é o patrimdnio da alma. Na profissdo, ela consiste,
principalmente, na dedicacdo ao servigo, no cumprimento do dever, na intrepidez e na
disciplina, tudo inspirado pelo patriotismo. Um navio nunca se entrega ao inimigo e sua
bandeira jamais se arria em presenca dele. A Honra do Marinheiro o impede!

LEALDADE

A Lealdade é o verdadeiro, espontaneo e incansavel devotamento a uma causa, a
sincera obediéncia a autoridade dos superiores e 0 respeito aos sentimentos de dignidade alheia.
O subordinado leal cumpre as ordens que recebe sempre com 0 mesmo ardor, quer esteja perto
ou longe de quem as deu, ainda que, por vezes, intimamente nao as compreenda. A Lealdade é
mais do que a Obediéncia, porque esta se refere a vontade expressa pelo superior e aquela, ao
firme proposito de honestamente interpreta-la e fielmente cumpri-la. E o sentimento que leva,
pois, o subordinado a fazer tudo quanto for humanamente possivel para bem cumprir uma
ordem ou desempenhar uma dada missdo. A Lealdade exige que se manifeste ao superior,
disciplinadamente e no interesse do servico, toda eventual incompreensdo em relacdo a
determinacéo ou orientacdo recebida. A franqueza respeitosa, oportuna e justa é uma auténtica
expressdo de lealdade. Mantida, porém, a ordem, a mesma lealdade exige que se cumpra
rigorosa e interessadamente o que foi determinado.

INICIATIVA

A Iniciativa ¢ 0 animo pronto para conceber e executar. E uma manifestagio de
inteligéncia, imaginacao, atividade, saber e dedicacdo ao servico. Um militar cumpre de forma
conscienciosa as obrigag0es, as rotinas de seu cargo, faz o treinamento regular de seus homens,
etc. Um outro faz tudo isto e vé onde um aperfeicoamento pode ser introduzido. N&do s6 o
concebe, como se interessa por sua adogao. Se € coisa que sO dele dependa e a sua ideia ndo vai
ferir a conveniéncia da uniformidade dos diversos servi¢os, nem a harmonia da cooperacéo, ele
a adota, estuda e a desenvolve. A Iniciativa, em um plano mais elevado, é a faculdade de
deliberar acertadamente em circunstancias imprevistas ou na auséncia dos superiores, agindo
sob responsabilidade propria, mas dentro da doutrina, a bem do servico. Para assim fazer, é
preciso ter capacidade profissional, confianga em si e estar bem orientado.

COOPERACAO

Cooperar € auxiliar eficiente e desinteressadamente; é esforcar-se em beneficio de
uma causa comum. O militar deve sempre agir no interesse maior do conjunto dos servigos. E
a Cooperacdo que faz a eficiéncia da Marinha. Em todas as atividades, o trabalho deve obedecer
a esse espirito de comunhéo de esforgos, a fim de que a potencialidade do conjunto, como um
todo, seja a mais elevada possivel. Assim, superiores e subordinados ndo devem limitar-se
apenas ao cumprimento das tarefas que Ihes tiverem sido cometidas, mas, sim, procurar ajudar-
se mutuamente na execugdo das mesmas, buscando compreender as necessidades e prioridades
da instituicdo como um todo.

A Cooperagdo é uma exigéncia imperiosa para a eficiéncia da instituicdo, mas so
possui esta qualidade quem ndo da guarida as influéncias perniciosas do egoismo, da intriga ou
da indiferenca, em prol de um sincero e profissional desprendimento.

ESPIRITO DE SACRIFICIO

O Espirito de Sacrificio é a disposicdo sincera de realmente oferecer,
espontaneamente, interesses, comodidades, vida, tudo, em prol do cumprimento do dever. O
cultivo do Espirito de Sacrificio é praticado vencendo os pequenos incdmodos pessoais, 0S
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menores percal¢os do dia a dia. “Quem nao ¢ fiel no pouco, certamente nao sera no muito”™:
somente percebendo o valor das coisas é que se desenvolve o Espirito de Sacrificio e se torna
capaz de dar um passo a mais na formacéo do carater marinheiro.

ZELO

O Zelo ¢ atributo que ndo depende, em alto grau, de preparo profissional, de
predicados especiais de inteligéncia e de saber. E, por isso mesmo, virtude que deve ser comum
a todos os que servem a Marinha. Essa qualidade ¢ consequéncia direta do “amor préprio”, do
amor a Marinha e & Nagdo. E o sentimento que leva a ndo poupar esforgos para 0 bom
desempenho das funcdes que lhes sdo atribuidas. E o sentimento que conduz & dedicac&o ao
servico, como auténtica expressdo do Dever. No Zelo, estd implicita a aceitacdo de que se serve
a Nacdo e ndo a pessoas. Ninguém tem o direito de deixar de zelar por suas obrigacdes, por
motivos circunstanciais, alheios ou ndo a sua vontade. O Zelo estd intimamente ligado a
probidade, vista como a capacidade de bem administrar os bens, fundos e recursos que nos
foram confiados. Faz-se presente, assim, no exato cumprimento de orgamentos e planos
financeiros e no atento cuidado com o patriménio da Marinha.

CORAGEM

A Coragem é a disposicdo natural que nos permite dominar o medo e enfrentar
qualquer perigo. E a forca capaz de fazer com que aquele que ama a vida, e que nela é feliz,
saiba arrisca-la e se disponha a morrer por uma causa nobre. A Coragem € 0 destemor em
combate.

Ha também a coragem moral — ndo menos imprescindivel e valiosa, a for¢a psiquica
que ampara 0s homens nas crises do pensamento e do carater. E a sustentacdo das proprias
ordens, atitudes e convicgdes; 0 saber assumir a responsabilidade dos seus atos; o afrontamento
a perfidia, a inveja e a incompreensdo; a manutencao intransigente do rumo moral, custe o que
custar. A coragem tem de andar de méos dadas com a sabedoria, a prudéncia, o bom senso e a
calma. O militar corajoso é otimista; confia em si; é eficiente; acredita no valor de seus
companheiros. Comanda seus subordinados, certo de conquistar o éxito.

ORDEM

A Ordem ¢ diligéncia, porque economiza o tempo, e é previdéncia, porque o
conserva. Como exemplo de disciplina e método, a ordem orienta 0 espirito e promove
seguranca, porque resguarda e alinha em lugar proprio aquilo que sera utilizado no futuro. A
sua falta traz o desperdicio e a perda do tempo, bem precioso, e que, uma vez perdido, ndo ha
como reaver. A arte de organizar, por em ordem, € essencial em um condutor de homens. O
aprendizado da arte de organizar inicia-se individualmente na ordenacdo do proprio trabalho;
organizando o material, os livros, os uniformes; encontrando o tempo necessario para se ocupar
adequadamente dos estudos e das demais atividades de formagéo.

FIDELIDADE

Ser fiel € ser honesto, ter ttmpera forte para opinar e agir sempre pelo bem, mesmo,
e principalmente, quando ndo favorecer ou até contrariar as conveniéncias pessoais. A
fidelidade ao servico impede que o militar cuide de afazeres e atividades estranhos a Marinha,
enquanto estiver ao seu servigo, e negligencie as suas obrigagOes. Executar ordens que s&o
agradaveis, ou que partem de pessoas a quem se dedica estima, &€ um dever facil de cumprir.
Mas, cumprir ordens dificeis, arriscando a vida, contrariando os proprios interesses e opinides,
por fidelidade ao servico, € muito mais digno, porquanto implica sacrificio, que caracteriza a
virtude militar.
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“FOGO SAGRADO”

O “Fogo Sagrado” ¢ a paixao, a f€, o entusiasmo com que o militar se dedica a sua
carreira; € o seu intenso amor a Marinha, o seu devotamento pela grandeza da sua profisséo; é
a larga medida de uma verdadeira vocacdo e de um sadio patriotismo; € o supremo amor pelo
servico. E essa crenga que anima a ponto de, naturalmente, julgar que os deveres que a lei marca
sdo 0 minimo, e que para bem servir cumpre ir além do proprio dever, fazer tudo quanto €
humanamente possivel, & custa, embora, de ingente labor. O “Fogo Sagrado” ¢ essa forca
misteriosa que, dominando a alma do verdadeiro marinheiro, o conduz sempre ao sacrificio
com inexcedivel vibragdo e estdica resignacao. O “Fogo Sagrado” transmite-se, mas para tanto
é preciso possui-lo em grande intensidade e demonstra-lo mais por atitudes e a¢des do que por
ordens e palavras. O “Fogo Sagrado” ¢ a alma da Marinha!

TENACIDADE

Aplicacdo é uma forma de dedicacdo, de amor ao servico. E a disposicdo para
estudar tanto o material em si como também a maneira de utilizé-lo; para estar a par das rotinas,
da organizacdo interna de bordo, da ordenanca, dos regulamentos e das leis; para bem conhecer
tudo referente aos aspectos essenciais da profissao. Na arte de conduzir os homens, o campo é
mais profundo: faz-se necesséria a tenacidade, o poder da vontade. E o saber querer longamente,
sem desfalecimento e sem trégua. E a presenca de animo perante qualquer obstaculo ou
dificuldade, a vontade constante de tudo superar e bem desempenhar a tarefa ou funcéo, de
carater operativo ou administrativo. O espirito de tenacidade transmite-se, pois, exatamente,
pela continuidade da a¢éo.

DECISAO

Decidir € tomar resolucdo, € sentenciar, é orientar a acdo. Ndo ha qualidade, no trato
geral dos militares para com seus subordinados, que mais tenda a aumentar o respeito e
confianca desses subordinados, do que sua capacidade de decidir. O irresoluto, o perplexo,
jamais podera conduzir homens ou comandar navios. Uma orientacdo insegura é tdo nociva
guanto a auséncia de orientacdo. Uma decisdo vigorosa € a caracteristica dos vencedores.
Evidentemente, para acertar, € necessario meditacdo, célculo, consideragdes cuidadosas e
reflexdo a respeito das circunstincias, a fim de chegar a uma decisdo conveniente. Tal “exame
de situag¢do” deve preceder a emissao da ordem. O verdadeiro chefe medita bem antes de chegar
a uma decisdo. Se sabe dizer sim ou ndo, com serena energia e acerto, € mantém-se firme em
sua posi¢do, ganha confianca de seus subordinados. A menos que novas circunstancias se
apresentem, a modificacdo de uma decisdo tomada da a impress@o de que houve precipitacdo
ou leviandade em formula-la. O habito constante de examinar todas as possiveis situacoes e
analisar todos os dados disponiveis € muito recomendavel. Assim procedendo, ha sempre
certeza de decisdes oportunas e adequadas.

ABNEGACAO

A Abnegacao € o esquecimento voluntario do que ha de egoistico nos desejos e
tendéncias naturais, em proveito de uma pessoa, causa ou ideia. E a renegacio de si mesmo e a
disposicéo de se colocar a servi¢o dos outros com o sacrificio dos proprios interesses. O carater
marinheiro ¢ carregado de Abnegacdo: tem a consciéncia do “servir”’; inclui a base de todas as
virtudes, a humanidade; e possui a simplicidade em todas as suas acdes e palavras. A
Abnegacdo, portanto, fortalece o desenvolvimento de todas as atividades de servi¢co a Marinha,
criando a unidade de agdo, pois ela é passar por cima de qualquer interesse individual.
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ESPIRITO MILITAR

Espirito Militar é a qualidade que impele o militar de cumprir com natural interesse,
dentro da ética, os deveres e obrigacdes do servico, com disciplina e lealdade, sempre animado
pelo desejo de ver brilhar 0 seu navio, a sua classe e aumentar a eficiéncia e o prestigio da
Marinha. O militar demonstra estar possuido de Espirito Militar em suas maneiras de agir e de
se expressar; no apuro de seus uniformes; na saudacdo a seus superiores; na discricdo com que
se manifesta; na seriedade que imprime ao seu servi¢co, como expressao da dignidade da sua
funcdo e da eficiéncia dos seus encargos. O militar dotado de Espirito Militar cria em torno de
si um ambiente de compostura, seriedade e confianca, qualidades essenciais a quem comanda
e tem sob sua direta responsabilidade a guarda e a defesa de preciosos valores morais e materiais
da Nagéo.

DISCIPLINA

A forca de coesdo de qualquer coletividade humana é a Disciplina. E indispensavel
ndo s6 a um Organismo Militar, mas a qualquer outro que pretenda reunir individuos em uma
unidade sélida e eficaz. A Disciplina tem um Unico inimigo verdadeiro, que é o egoismo, tdo
mais obstinado quanto mais inconsciente de si mesmo. O amor proprio ilimitado separa o
homem de seus mais nobres pensamentos, tornando-o um ser isolado, que nada aceita fora do
seu eu. Despido de todo o sentimento de solidariedade, ndo pode conceber a Disciplina a ndo
ser como forma de escravidao. A Disciplina ndo visa a tolher a personalidade, mas sim a regular
e coordenar esfor¢os. Ela somente torna-se fecunda quando ha condicGes de ser alegre e ativa.
Um simples conformismo ou o receio das censuras ou san¢fes ndo trazem a Disciplina. O que
a faz presente e aceita € um forte sentimento de interesse comum e, principalmente, a correta
percepcdo de um dever comum. Assim entendida, ndo havera o risco de ela coibir ou
enfraquecer as iniciativas, pois ndo sera imposta, mais sim adquirida. A Disciplina Militar
manifesta-se basicamente: pela obediéncia pronta as ordens do superior; pela utilizacao total
das energias em prol do servico; e pela correcdo de atitudes e cooperacdo espontanea em
beneficio da disciplina coletiva e da eficiéncia da instituicdo. Na Marinha, a Disciplina é
inseparavel da hierarquia e traduz-se no perfeito cumprimento do dever por cada um de seus
componentes.

PATRIOTISMO

O Patriotismo é o sentimento irresistivel que prende os individuos a terra em que
nasceram. E a trama de afetos que, através das geracdes, vai sendo tecido em suas almas ao
redor do solo querido. Externamente, é a emocao que os individuos sentem ao ouvir os acordes
do Hino Nacional e ao ver desfraldada a Bandeira de sua Patria. Em esséncia, € a crenga na
defesa dos ideais de Nacionalidade. Expressdo de carinho que os liga a terra que serviu de berco,
0 Patriotismo é a forca de coes@o poderosa que 0s torna solidarios em um interesse comum,
ensinando-os a bem querer, servir, honrar e defender a Patria.
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ANEXO B - Valores de outras Forgas Armadas

EBY’: patriotismo, civismo, fé na missdo do Exército, amor & profissdo, espirito de corpo,

aprimoramento técnico-profissional, coragem.

FAB8: disciplina, patriotismo, integridade, comprometimento, profissionalismo.

U.S. Navy!® / U.S. Marine Corps?: honor, courage, commitment.

U.S. Army?!: loyalty, duty, respect, selfless service, honor, integrity, personal courage.
U.S. Air Force??: integrity first, service before self, excellence in all we do.

U.S. Coast Guard?: honor, respect, devotion to duty.

Royal Navy?*: loyalty, courage, discipline, commitment, integrity, respect.

Royal Army?®: respect for other, courage, discipline, selfless commitment, integrity, loyalty.
Royal Air Force?®: respect, integrity, service, excellence.

Marine Nationale?’: honneur, patrie, valeur, discipline.

Armada Espafiola?®: integridad, lealdad, disciplina, responsabilidad, sentido del deber,

valor, compafierismo.
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Fonte: BRASIL, 2014b.

Fonte: Forca Aérea Brasileira. Disponivel em: <https://www.fab.mil.br/missaovisaovalores>. Acesso em: 20
ago.2020.

Fonte: Marinha dos Estados Unidos da América. Disponivel em: <https://www.navy.mil/About/Our-Core-
Values/>. Acesso em: 20 ago. 2020.

Fonte: Corpo de Fuzileiros Navais dos Estados Unidos da América. Disponivel em:
<https://www.hgmc.marines.mil/hrom/New-Employees/About-the-Marine-Corps/Values/>. Acesso em: 20
ago. 2020.

Os valores do U.S. Army formam o acrénimo “LDRSHIP”. Fonte: Exército dos Estados Unidos da América.
Disponivel em: <https://www.army.mil/values/>. Acesso em: 20 ago. 2020.

Fonte: Forca Aérea dos Estados Unidos da América. Disponivel em: <https://www.airforce.com/
mission/vision>. Acesso em: 20 ago. 2020.

Fonte: Guarda Costeira dos Estados Unidos da América. Disponivel em: <https://www.gocoastguard.com/
family-and-friends/the-helmsman/introduction>. Acesso em: 20 ago. 2020.

Fonte: Marinha do Reio Unido. Disponivel em: <https://www.royalnavy.mod.uk/our-people>. Acesso em: 20
ago. 2020.

Fonte: Exército do Reino Unido. Disponivel em: <https://www.army.mod.uk/who-we-are/our-people/a-
soldiers-values-and-standards/>. Acesso em: 20 ago. 2020.

Os valores da Royal Air Force formam o acrénimo “RISE”. Fonte: Forga Aérea do Reino Unido. Disponivel
em: <https://www.raf.mod.uk/recruitment/media/3897/20200703-raf _apl_ 2019 rev_3 page_spreads.pdf>.
Acesso em: 20 ago. 2020.

Fonte: Marinha da Franga. Disponivel em: <https://www.etremarin.fr/qui-sommes-nous/les-valeurs>. Acesso
em: 20 ago. 2020.

Fonte: Marinha da Espanha. Disponivel em: <https://armada.defensa.gob.es/ArmadaPortal/page/Portal/
ArmadaEspannola/conocenosvalores/prefLang-es/>. Acesso em: 20 ago. 2020.



ANEXO C - Fortalecer a Convicgado e a Coesdo do Publico Interno: Objetivos
Especificos e Estratégias®®

Objetivo especifico 1
Aumentar o nivel de conhecimento sobre os principais aspectos atinentes a reestruturagéo da carreira

Militares

Agd03.1.1  Realizar palestra padréo sobre o tema em todos os Distritos Navais, ComemCh, ComFFE e DHN.
Acd03.1.2  Realizar palestra padréo sobre o tema nos cursos de formagéo e de carreira.

Acd03.1.3  Publicar, periodicamente, nota padronizada sobre o tema em Plano de Dia de todas as OM.

Acd03.1.4  Publicar, periodicamente, nota padronizada sobre o tema em Bono.

Acd03.1.5  Distribuir cartilha digital padrdo contendo informagdes sobre o tema.
Ag&03.1.6  Produzir video expositivo sobre as principais informagdes relacionadas ao tema.

Quadro 1: Objetivo especifico 1.
Fonte: BRASIL, 2020a, p. 28.

Objetivo especifico 2
Aumentar o nivel de conhecimento sobre os principais servigos e beneficios oferecidos pela DASM e pelo
Abrigo do Marinheiro

Militares, servidores civis, veteranos, pensionistas e dependentes

Acd03.2.1 Realizar palestra padrdo sobre o tema em todos os Distritos Navais, ComemCh, ComFFE e DHN.

Acd03.2.2  Realizar palestra padrdo sobre o tema nos cursos de formag&o e de carreira.

Acd03.2.3 Publicar, periodicamente, notas padronizadas sobre o tema em Plano de Dia de todas as OM.

Agd03.2.4  Publicar, periodicamente, notas padronizadas sobre o tema em Bono.

Acd03.2.5 Distribuir cartilha digital padrdo contendo informagGes sobre o tema.

Acd03.2.6  Produzir video expositivo sobre as principais informagdes relacionadas ao tema.
Agd03.2.7  Produzir folder contendoas principais informagdes sobre o tema para os veteranos, dependentes e pensionistas.
Acd03.2.8 Distribuir material impresso de divulgagao em locais de acesso a pensionistas e dependentes.

Quadro 2: Objetivo especifico 2.
Fonte: BRASIL, 20203, p. 28.

2 Fonte: BRASIL, 2020a, p. 28 — 31.



Objetivo especifico 3
Aumentar a utilizagdo pela Familia Naval dos servigos oferecidos pelo Abrigo do Marinheiro

Militares, servidores civis, veteranos, pensionistas e dependentes

Quadro 3: Objetivo especifico 3.
Fonte: BRASIL, 2020a, p. 28 - 29.

Objetivo especifico 4
Estimular militares e servidores civis ao continuo aperfeigoamento profissional.

Militares e servidores civis

Quadro 4: Objetivo especifico 4.
Fonte: BRASIL, 20204, p. 29.
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Objetivo especifico 5

Contribuir para a redugao do endividamento da Familia Naval

Militares, servidores civis, veteranos, pensionistas e dependentes

Quadro 5: Objetivo especifico 5.
Fonte: BRASIL, 20203, p. 29.

Objetivo especifico 6
Contribuir para o desenvolvimento do Programa Satde Naval

Militares, servidores civis, veteranos, pensionistas e dependentes

Quadro 6: Objetivo especifico 6.
Fonte: BRASIL, 2020a, p. 30.
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Objetivo especifico 7
Fomentar o orgulho de pertencer a MB

Militares, servidores civis e veteranos

Ac803.7.1  Enfatizar os valores cultuados pela Forga em documentos (ex: ordens do dia e ordens de servigo)
e discursos proferidos em ceriménias.

Ac803.7.2  Publicar notas padronizadas sobre os valores cultuados pela Forga em Plano de Dia de todas as
OM.

Aca03.7.3  Publicar em Bono notas padronizadas sobre os valores cultuados pela Forga.

Acd03.74  Inserir nos programas de adestramento das OM aulas ou dinamicas para fomentar discussdes
sobre os valores cultuados pela Forga.

T e e

Aga03.8.1  Enfatizar as peculiaridades que diferenciam a carreira na MB em documentos (ex: ordens do dia
e ordens de servigo) e discursos proferidos em cerimdnias.

Aca03.8.2  Publicar notas padronizadas sobre as peculiaridades que diferenciam a carreira na MB em Plano
de Dia de todas as OM.

Acd03.8.3  Publicar em Bono notas padronizadas sobre as peculiaridades que diferenciam a carreira na MB.

3039.1  Publicar em Bono notas sobre as conquistas e avangos relevantes alcangados pela MB.

Aca03.10.1  Convidar familiares de representantes do publico-alvo a participar de cerimonias e eventos.

Quadro 7: Objetivo especifico 7.
Fonte: BRASIL, 20204, p. 30.

Objetivo especifico 8
Fomentar o senso de pertencimento

Militares, servidores civis e veteranos

Aga03.11.1  Divulgar a posicao oficial da MB sobre temas relevantes em geral.
Agd03.11.2  Divulgar a posicao oficial da MB sobre temas com provavel repercuss&o na midia.
Agg03.11.3  Divulgar as decisdes relevantes tomadas nos niveis mais altos da administragao naval.

Militares e servidores civis

Acd03.12.1  Realizar palestra padréo sobre o tema em todos os Distritos Navais, ComemCh, ComFFE e DHN.
Aca03.12.2  Publicar notas padronizadas sobre o tema em Plano de Dia de todas as OM.
Acd03.12.3  Publicar em Bono notas padronizadas sobre o tema.

Quadro 8: Objetivo especifico 8.
Fonte: BRASIL, 20203, p. 31.
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Objetivo especifico 9
Valorizar o desempenho profissional

Militares e servidores civis

AG303.13.1  Realizar cerimdnia interna semestral para enaltecer o pessoal que se destacar em cursos.

Ac303.141  Realizar ceriménia interna semestral para enaltecer o pessoal que se destacar no cumprimento
de suas atribuigdes.

Acd03.15.1  Realizar cerimonia interna semestral para enaltecer o pessoal que se destacar pela conduta
militar.

Ac303.16.1  Realizar ceriménia interna semestral para enaltecer o pessoal que se destacar pelo exercicio de
lideranga positiva.

Quadro 9: Objetivo especifico 9.
Fonte: BRASIL, 2020a, p. 31.
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ANEXO D - Extrato do Plano de Carreira de Oficiais da Marinha - PCOM?0

2°Ten 1°Ten CcT
1° Ano 2° Ano 1° Ano 2° Ano 3* Ano 1° Ano 2° Ano 3" Ano 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano
| |
Concurso
parao COMANDO
CEM I T T
| caHo | | C-ApA ‘ C-EMOI
CAAVOe
CAMECO
‘ Formagdo Nuclear
Opgdo y . - .
‘ C-OTE C-QTE ‘ C-Ext (**), a critério da OMOT
Cumpre o vinculo estabelecido no ato de
Embarque obrigatério (exceto nos periodos de designago
cursos de carreira, C-ESP-EK-OF e de Formagdo .
Nuclear). | Embarque obrigatorio de 2 anos no posto.
I I I I I I I I I
cc CF CMG
1° Ano 2°Ano | 3°Ano 4° Ano 5° Ang 6° Ano 1° Ano 2° Ano FAno | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano 1°Anc | 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano
COMANDO I COMANDO/DIRECAO } | COMANDO/DIREGAQ
Exame selegdo
C-EMOS COMANDO SUBMARINO |
| C-EMOS || comanposusmarino NUCLEAR |
‘ | C-Ext (Defesa Nacional), aps o C-EMOS | C-Ext (Politica
C-Ext (™), a critério da OMOT
( I) ; | | C-Sup (*) | B |
I I I
Cumpre o vinculo estabelecido no ato de designagio
‘ CPE ‘
‘ CPE
| Embarque obrigatério de 2 anos, exceto opgdo C-QTE ‘

(*) PARA OFICIAIS OPGAO C-QTE _
{**) A CRITERIO DA ADMINISTRAGAO NAVAL

Quadro 10: Plano de Carreira para o Quadro de Oficiais da Armada.

Fonte: BRASIL, 2019¢, p. A-2.

30 Fonte: BRASIL, 2019d.
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2°Ten 1°Ten CcT
1° Ano 2°Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 1° Ano 2° Ano 3" Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano
Concurso
paracEN
C-ApA | C-EMOI
CAAVO Opgio c
C-QTE
Tropa obrigatéria T b brigatorio de 2 "
o DT e o C ropa ou embarque obrigatério de 2 anos no posto
I I I I I I I I I
cc CF CMG
1° Ano 2°Ano | 3°Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 1° Ano 2° Ano FAno | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano 1°Ano | 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano
[ [ [ I [ I I [
COMANDO COMANDO/DIRECAQ | | COMANDO/DIRECAQ
1 1 1
‘ C-EMOS | | — |
T I T
| Ex%}éaﬁz&sgao ‘ | C-Ext (Defesa Nacional), apés o C-EMOS C-Ext (Politica e
Estratégia)
G-Sup (%)
| Cumpre o vinculo estabelecido no ato de designacio (%) ‘ CPE | | CPE
| Tropa obrigatéria de 2 anos, exceto opcdo C-QTE (para promoc3o a CF: 7 anos de tropa na carreira)
(*) PARA OFICIAIS OPCAD C-QTE
Quadro 11: Plano de Carreira para 0 Quadro de Oficiais Fuzileiros Navais.
Fonte: BRASIL, 2019¢, p. C-2.
2°Ten 1°Ten cT
1° Ano 2° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 4°Ano | 5°Ano | 6°Anc
DIREGAO
C-ApA C-EMOI |
Opgéo
| C-QTE ‘ s |
Exercicio de fungies técnicas nas OM-ALD EEL L e E0 S Ea O B 0 T AT e
as p do servigo
I I I I I I I
cc CF CMG
1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5 Ano [ 6°Ano 1°Ano | 2°Ano 3FAnc | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano 1°Ano | 2°Ano | 3FAno [ 4°Anc | 5°Ano [ 6°Ano
: : : I I I I I
| ‘ DIREGAO | | DIREGAQ ‘
‘ C-EMOS |
C-Ext (Politica e
| Exame Selegio C-EMOS ||| C-Ext (Defesa Nacional), apés o C-EMOS Estratégia)
| T
| C-Sup () H | C-PEM |
| CPE | | =t |
‘ Cumpre o vinculo estabelecido no ate de designago (%) |
T T T T T
| Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT | ou conforme as necessidades especificas do servico

(*) PARA OFICIAIS OPGAO C-QTE

Quadro 12: Plano de Carreira para o Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha.

Fonte: BRASIL, 2019¢, p. E-2.




| EIS

C-EMOI

1°Ten cT
1° Ano 2° Ano 3° Ano 3° Ano 5° Ano 6° Ano 1° Ano 2°Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano
CPO
Parmanéncia
naMB

Cursos Extraordinarios

| Minimo de 3 anos exercendo cargo de habilitagdo

Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagio
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‘ Cursos Extraordinarios

‘ Minimo de 3 anos exercendo cargo de habilitagde especifica }

| Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT-, ou conforme as necessidades especificas do servigo. |
[ ] ] ] ] | ] [ [ ] [
CC CF CMG
1° Ano 2° Ano 3° Ano 4 Ang 5° Ano 6° Ano 1° Ano 2° Ano 3 Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 1°Ano | 2°Ano | 3*Ano | 4°Anoc | 5°Ano
| DIRECAD |
‘ Csup | DIRECAG | | A~

‘ Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagdo especifica ‘

| Minimo de 1 ano exercendo cargo de habilitagdo I

‘ Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT, ou conforme as necessidades especificas do servigo.

Quadro 13: Plano de Carreira para o Corpo de Engenheiros da Marinha.

Fonte: BRASIL, 2019, p. G-2.



1°Ten CT
1°Ano | 2°Ano | 3°Ano | 3°Ano | seano | 1°Ano | 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano
[ | | [ [
EIS P!fntgm C-EMOI (3 primeiros anos no posto ou nos 3 anos subsequentes
anaMB. ao término do C-Ap / residéncia)

‘ C-Ap com opgdo para Residéncia Médica

Cursos Extraordinarios

|

Winimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagao

especifica
T

Enibarque ou fropa de acbrdo com o lprevisto em TM#T, ou ¢onforme ad necessidables especificas do serbico.
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cC CF. CMG

1°An0 [ 2°Ano [ 3Ano [ 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano | 1°Ano | 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano | 6°Ano | 1°Ano | 2°Ano | 3°Ano [ 4°Ano [ 5°Ano | 6°Ano

L 1 1 L 1 1 L
| DIREGAQ | | DIREGAO |

[ [
| == ’ C-PEM ‘
Cursos Extraordinarios MBA na area de
Satde
I I T

Minimo de 3 anos exercendo cargo de habilitagdo especifica ‘

Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagéo especifica |

Minimo de 1 ano exercendo cargo de habilitagdo especifica

| Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT, ou conforme as necessidades especificas do servico.

Quadro 14: Plano de Carreira para 0 Quadro de Médicos.

Fonte: BRASIL, 2019¢, p. H-2.

1°Ten CT
1° Ano ‘ 2° Ano | 3° Ano 3° Ano 52 Ano 1° Ano 2°Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 7° Ano
I Il
EIS | C-EMQOI
|
‘ C'Ap |
Cursos Extraordinarios
CPO
Permanénei T T T T T T
anaMB
| Minimo de 4 aos exercendo cargo de habilitagdo especifica ‘
Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT, ou conforme as necessidades especificas do servigo. ‘
cc CF CMG

1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano ‘ 6° Ano | 7° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 4> Ano 5° Ano 6° Ano 1° Ano | 2° Ano ‘ 3® Ano | 4° Ano | §° Ano

C-Sup ‘ \ DIREGAO

Cursos Extraordinarios
’ Minimo de 3 anos cargo de & Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitacdo espeifica |
Transf.
N N S N A
‘ Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT , ou conforme as necessidades especificas do servigo.

Quadro 15: Plano de Carreira para o Quadro de Cirurgides Dentistas.

Fonte: BRASIL, 2019, p. I-2.
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1°Ten CT
1°Ane [ 2°Ano [ 3°Ano | 3°Ano [ seano | 1°Ano [ 2°Ano [ 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano | E°Ano [ 7°Ano
1
EIS | C-EMOI
I
‘ C-Ap |
Cursos Exfraordinarios
CPO
Semrzs T T T T T T
ana MB
Minimo de 4 aos exercendo cargo de habilitacdo especifica
Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT, ou conforme as necessidades especificas do servico
cC CF CMG
1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 7° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 1 Ano | 2° Ano ‘ 3% Ano ‘ 4° Ano ‘ 5° Ano
‘ DIREGAC
C-sup |
Cursos Exfraordinarios
Minimo de 3 anos exercendo cargo de habilitacdo espefifica ‘ | Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagdo espeifica
Transf.
|| [ [ | [
Embarque ou tropa de acorde com o previsto em TMFT, ou conforme as necessidades especificas do servigo
Quadro 16: Plano de Carreira para 0 Quadro de Apoio a Saude.
Fonte: BRASIL, 2019¢, p. J-2.
ITen cT
1°Ano | 2°Ano | 3Ano | 4°Ano | 5°Ano 1°Ano | 2°Ano 3°Ano | 4°Ano 5° Ano 6°An0 | 7°Ano
i
EIS Opgiio
Transf AA ¢
AFN .
CPO
Perma Cursos Extraordinrios
néncia na
v \ \
| C-EMOI
I I
‘ Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagdo especifica
[ [ [ [ [ [
Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMET, ou conforme as necessidades especificas do servigo. |
I I I | I I I I I I
cc CF MG
1°Ano | 2°Ano | 3°Ano 4° Ano 5°An0_| 6°Ano | 7°Ano 1°Ano_ | 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano | 6° Ano 1°Anc_| 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano | 5°Ano
I I [ I
Cursos Extracrdinirios | R ‘ | e
‘ csup |
L
DIREGAO
. . CPE
CPE
T T ‘ I Transf.
) N ) | Minimo de 4 anos exercendo cargo de habilitagio especifica RRm
Minimo de 3 anos exercendo cargo de habilitaio especifica
T I I T I I
Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT, ou conforme s
necessidades especificas do servigo
I I I I I I

Quadro 17: Plano de Carreira para 0 Quadro Técnico de Oficiais.

Fonte: BRASIL, 2019¢, p. K-2.
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CcT
1° Anc 2% Ano 1° Ano 2% Ano 3° Ang 12 Ano 2° Ano 3% Ano 4° Ano 5% Ano 6° Ano 7° Ano
Opgiio
Transf para
oT
| C-EMOI
I
Deverdo, preferencialmente, exercer funcdes compativeis com Deverdio, exercer fungdes =
suas habilitagGes profissionais N
| | | 1 I I
Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT, ou conforme as necessidades especificas do servigo
| I I \ I \ I \
CcC
1° Ano \ 2° Ano \ 3° Ano | 4° Ano 5° Ano 6° Ano 7° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano
| |
| DIREGAQ DIRECAO |
| = |
I [
| CPE CFE
T T
Transf.
= 5 ais com 5 Deverio, pi exercer Bes comp is com suas RRm
Deverio, pi exercer fungi P suas p habilitagdes pmﬁss’iona\s
I I I I I I
Embarque ou tropa de acordo com o previsto em TMFT. ou conforme as
necessidades especificas do servigo
I I
Quadro 18: Plano de Carreira para 0 Quadro Auxiliar da Armada.
Fonte: BRASIL, 2019, p. M-2.
2°Ten 1°Ten
1° Ano 2° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano
C-EMOI
Opgio
|Transt. para
oT
CC
1°An0 [ 2°Ano | 3°Ano | 4°Ano 5° Ano 6° Ano 7° Ano 1°Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano 6° Ano 1° Ano 2° Ano 3° Ano 4° Ano 5° Ano
C-Sup
CPE CPE

(*) A realizacéio do C-Ap néo se constitui em requi

sito de carreira para promogé&o a 1° Tenente

(**) Em carater voluntario, & critério da Administragéo Naval

Quadro 19: Plano de Carreira para 0 Quadro Auxiliar de Fuzileiros Navais.

Fonte: BRASIL, 2019, p.

N-2.



