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1 INTRODUCAO

O periodo compreendido entre os anos de 2020 a 2022, especificamente entre
margo de 2020 até o primeiro trimestre de 2022, ficou marcado pela pandemia e o combate
a COVID-19, que levou a sociedade mundial a uma série de restri¢Ges, afetando as relagoes
de trabalho, de convivio familiar e social, deixando cicatrizes psicoldgicas em vdrios
individuos.

Temporalmente ndo desassociado dos efeitos da COVID-19, os ambientes
organizacionais, os quais contem as atividades laborais dos individuos, também exercem
influéncias positivas ou negativas sobre eles com consequéncias motivacionais, ou
contrarias.

Dessa forma, este trabalho ensaistico foi elaborado com o propdsito de expor e
de refletir sobre a situacdo do moral da tripulacdo da Base Almirante Castro e Silva (BACS)
durante a pandemia da COVID-19, entre mar¢co de 2020 a janeiro de 2023, abordando os
fatores que contribuiram para motivar ou desmotivar o pessoal, relatando as agles
implementadas para manter ou desfazer o quadro verificado e propondo medidas a
Administracdo Naval, a fim de contribuir para o culto e a divulgacdo dos valores
organizacionais da Marinha do Brasil (MB) e manter a motivacdo do pessoal em grau
elevado, fator essencial para a Forga Naval atingir seus objetivos.

Para atingir tal propdsito, o trabalho foi dividido em quatro capitulos: o primeiro,
a presente Introducdo; o segundo trata do contexto no qual a BACS se inseria, no periodo
citado, bem como da situacdo do moral da tripulagdo; o terceiro aborda os aspectos e os
estilos de lideranga, a luz da Doutrina de Lideranca da MB, para serem aplicados nas a¢des
vislumbradas para mitigar o estado do moral verificado; o quarto e uUltimo conclui o trabalho

com a proposi¢do de algumas medidas que o autor avaliou serem Uteis para ado¢dao na MB.



2 O CONTEXTO DA BASE ALMIRANTE CASTRO E SILVA (BACS) E O MORAL DA TRIPULAGAO.

Para identificar a situacdo do moral de grande parte da tripulagdo da BACS, é
necessario compreender, no periodo de 2020 a 2023, o contexto sdcio organizacional em que
a Base estava inserida, ou seja, como os acontecimentos da sociedade influenciaram o
estado de espirito da tripulagdo, bem como esta era influenciada pela prépria Organizacao
Marinha do Brasil (MB).

Desde o inicio de 2020, o Mundo, e, consequentemente, todos da MB estavam
combatendo a COVID-19" que causou a pandemia. De acordo com o Plano de Atividades da
MB?, durante grande parte do 12 semestre de 2021, a condi¢do de COVID (CONCOVID), ficou
estabelecida no nivel quatro. Tal condicdo trazia, dentro da MB, reducdo dos efetivos a bordo
até a ordem de 70%, incluia o exercicio do teletrabalho, para os militares e servidores civis
gue podiam exercé-lo, e adotava medidas de precaucdo a transmissdo em vdrios niveis,
incluindo a presenca de equipes de descontaminacdo com roupas especiais. Fora das
Organizacbes Militares (OM), na sociedade como um todo, as restricGes dependiam dos
governos locais e incluiam aquelas que afetavam a rotina didria das familias e toda a
“estrutura de bairro”? que o individuo constréi ao longo de sua vida.

Todo esse cendrio causado pela COVID-19, associado ao risco de contrair o virus
propriamente dito, com consequéncias incertas, até mesmo risco de morte, fragilizou sem
excecdo, em algum nivel, o estado psicolégico de todos os individuos. Infelizmente, essa
percepg¢ao do risco foi agravada em 2021, em func¢ao do falecimento, causado pela COVID-
19, de um militar da BACS, que era carismatico e muito querido pela tripulacao.

Ao longo de 2021, a CONCOVID evoluiu gradativamente, tendo atingido nivel

zero na MB até o primeiro trimestre de 2022, com consequente reducao das restricdes e

1 COVID-19 — O nome Covid é a juncdo de letras que se referem a (co)rona (vi)rus (d)isease, na
traducdo para o portugués seria "doenca do coronavirus”. Disponivel em:
<https://portal.fiocruz.br>, Acesso em:10FEV2023.

2 Plano de Atividades da MB — estabelece acbes de prevencdo contra a COVID-19 nas Organizagdes
Militares (OM) e condicGes de comportamento e guarnecimento das OM, chamadas CONCOVID,
conforme a evolugdo da pandemia, sendo zero o nivel mais baixo e quatro o mais severo das
restricoes.

3 Estrutura de bairro — entendido por este autor como o conjunto de servigos que o individuo
seleciona para utilizar no entorno de sua residéncia: supermercados, escolas, centros comerciais,
médicos, restaurantes, postos de combustiveis etc.
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retorno a rotina normal de trabalho. Até os dias de hoje, a COVID-19 permanece. A
sociedade sente menos os seus efeitos e, segundo a Organizacdao Pan-Americana de Saude
online®, o Comité de Emergéncia do Regulamento Sanitdrio Internacional declarou que a
pandemia continua sendo uma Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional
(ESP1).

Em paralelo a toda a situacdo resultante, desde o 22 semestre de 2020, fora
iniciado o processo de desativacdo da BACS, fruto de estudos e decisdes da Alta
Administragdo Naval, ocorrendo o inicio da redugdo do efetivo, que atingiu a marca de 45%
da Tabela Mestra da Forca de Trabalho (TMFT) prevista, devido a transferéncia de militares
para a Base de Submarinos da Ilha da Madeira (BSIM), em func¢do da ativacdo dessa no
Complexo Naval de Itaguai (CNI).

Alguns setores internos da Base fizeram especulacGes sobre perspectivas de
desmobilizacdo e movimentag¢des de pessoal para outras OM da MB, mas sem a definicdo do
“quando” e do “para onde”, gerando ansiedade na previsibilidade dos acontecimentos e no
planejamento familiar, que, somado a queda das diversas escalas do servigo ordinario,
provocada pelo processo de desativacdo, contribuiram para completar o contexto em que a
BACS se inseria.

Dois aspectos merecem ressalvas: o ético-militar e a situagdo financeira da OM.
Quanto ao primeiro, ndo se observou quebra da Hierarquia e da Disciplina — pilares basicos
das Forgas Armadas — e neste aspecto, o relacionamento interpessoal sempre se mostrou
favoravel, ou seja, a tripulacao se relacionava e convivia cordial e positivamente em todos os
niveis, o que era extremamente positivo. Quanto ao aspecto financeiro, houve um razoavel
contingenciamento dos recursos governamentais nos ultimos anos, refletindo na reduc¢ao de
recursos disponiveis para manutencdo e investimento na OM, que somado as restricdes de
guarnecimento impostas pela COVID-19, resultaram na degradagao das estruturas fisicas e
de conforto da Base.

Notadamente, em funcdo desse cendrio, o Comando percebeu sinais que
indicavam a diminuicdo do moral entre os Oficiais e as Pragas, destacando como os
principais:

— Semblantes desanimados e desestimulados;

4 https://www.paho.org/pt/noticias/30-1-2023-pandemia-covid-19
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— Preocupacgdo das pessoas com a redugao do efetivo em face da continuidade das atividades
previstas na missdo da BACS®, da manutencdo da prépria Base e do apoio aos navios
atracados ao cais;

— Percepcdo que alguns individuos apresentaram estar apenas envolvidos® na execucdo das
suas tarefas, e n3o com o comprometimento’ desejado.

Algumas das varidveis apresentadas, como as questdes orcamentdrias, as
restricbes e efeitos impostos pela COVID-19, bem como o cumprimento das acdes para o
inicio da desativagdao da OM, estavam fora do alcance gerencial e hierdrquico do Comando.
Entretanto, o moral da tripulacdo era alcancavel, e perseguir sua manutencdo em grau
elevado deve ser preocupac¢do constante.

Todos esses fatores poderiam interferir no cumprimento da missdo da BACS que
exerce importante papel na fungdo Logistica Apoio aos navios da MB e, consequentemente,
seu pessoal deve estar capacitado e motivado para executar sua rotina e atingir o propdsito
da OM. Assim, o Comando se questionou: como poderia elevar o moral e influenciar
positivamente tanto a questdo psicossocial, quanto o comprometimento da tripulacdo em
suas tarefas didrias para atingir os objetivos organizacionais? Portanto, para garantir o ainda
necessario cumprimento da missdao da Base, a Administracao adotou algumas medidas, a luz
dos preceitos da Doutrina de Lideranca na MB?, na tentativa de chegar a um resultado
positivo no moral da tropa.

No capitulo a seguir, sdo abordados alguns conceitos, que foram Uteis para
vislumbrar as agdes mitigadoras da questdo supracitada, bem como mencionadas essas

acOes gerais empregadas.

5 Missdo da BACS: Disponivel em <http://www.bacs.mb/node/1>. Acesso em 15FEV2023.

6 Envolvimento — autor define neste trabalho que o individuo envolvido em um processo é aquele
gue cumpre as ordens e as tarefas sem se preocupar com o resultado delas, isto é, ndo se
preocupa em atingir o efeito desejado, necessitando constante supervisdo para atingir o
propdsito requerido.

7 Comprometimento — autor define neste trabalho que o individuo comprometido em um processo
é aquele que cumpre suas tarefas e estd preocupado em atingir o efeito desejado do superior.

8 EMA-137 — DOUTRINA DE LIDERANCA DA MARINHA.



3 A APLICAGAO DA LIDERANGA PARA ELEVAR O MORAL DA TRIPULAGAO

Para que seja possivel explicar as acGes adotadas para mitigar a situacdo de
degradacdo do moral de grande parte da tripulacdo da BACS, torna-se necessdrio, na visao
deste autor, explicitar alguns conceitos, principalmente aqueles associados a Teoria de
Lideranca adotada pela Marinha do Brasil (MB) em seus manuais, uma vez que a liderancga é
“[...] processo dinamico e progressivo de aprendizado, o qual, desenvolvido nos cursos de
carreira e no dia a dia das OM, trard ndao s6 evidentes beneficios as organizagées, como

também contribuird para o sucesso profissional individual de cada militar.”?

3.1 Aspectos de lideranga

Dentro da Doutrina de Lideranca da MB, além dos aspectos socioldgicos,
psicoldgicos e filosoficos que a envolvem, o contexto ao qual pertence uma dada situagao
deve ser considerado, onde uma combinacdo dos principios e estilos de lideranca deve ser
aplicada. Assim, os estilos voltados ao incentivo, foco e centralizacao, bem como os niveis de
lideranca, mencionados a seguir, foram identificados como aqueles que possuiam relevancia
para aplicacdo e exploragcao conjunta em func¢do do contexto e questdo apresentados.

a) Estilos de Lideranga:

— Orientada para Relacionamento: “[...] o foco é a manutencao e fortalecimento das relagdes
pessoais [...] concentra-se nas relagdes interpessoais, no clima e no moral do grupo. [...] util
em situac¢des de tens3o, frustracdo, insatisfacdo e desmotivacdo do grupo.”*’;

— Orientada por Tarefa:”[...] focaliza o desempenho de tarefas e a realizacdo de objetivos,
transmitindo orientagdes especificas, definindo maneiras de realizar o trabalho, o que espera

de cada um e quais s30 os padrdes organizacionais.”';

9 BRASIL, 2013, p.1-9.
10 BRASIL, 2013, p.1-9.
11 BRASIL, 2013, p.1-9.
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— Participativa: “[...] lider encoraja a inciativa dos individuos do grupo, mas nunca perde de
vista sua autoridade e responsabilidade[...] esperada participacdo dos subordinados e
aproveitamento de suas ideias [...] cabendo a decis3o final ao lider.”*?;

— Transacional: trabalha com interesses e necessidades primarias dos seguidores, [...], em
troca de esforco para alcancar os resultados organizacionais desejados.[...] o lider observa e
procura desvios das regras e padrdes, toma medidas corretivas.”*?

b) Niveis de Lideranca:

— Direta: “[...] 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 é constante.”**;

— Organizacional: “[...]a influéncia dos lideres organizacionais é basicamente indireta [...] a
presenca desses lideres em momentos e lugares criticos aumenta a confianca e a

performance dos seus liderados [...] conduzem operacdes pela forca do exemplo [...].”*

3.2 As a¢bes mitigadoras

O objetivo pretendido era elevar o moral da tripulagdo, utilizando a combinacdo
dos varios estilos e niveis de lideranga (citados na subsecdo anterior) nas medidas adotadas,
resultando no incremento da Lideranca por Relacionamento, que seria induzida pelos demais
estilos. Em funcdo do contexto descrito no capitulo dois, a escassez de recursos financeiros
dificultou a implementacdo dessas medidas, sendo necessario um periodo de tempo mais
longo para aplica-las.

Inicialmente, o Comando buscou atender as necessidades mais basicas do
pessoal atuando na Lideranga Transacional, as quais estavam relacionadas principalmente
com as escalas de servico reduzidas e com o grau de conforto das instalacdes e servicos
oferecidos pela Base. Por meio de gestdes junto aos escaldes superiores, ocorreram
embarques de pessoal ao longo do periodo 2021-2022, aumentando as escalas de servico

ordinario e atendendo aos requisitos da Alta Administracao Naval.

12 BRASIL, 2013, p.1-7
13 BRASIL, 2013, p.1-9.
14 BRASIL, 2013, p.12.
15 BRASIL, 2013, p.14.
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Ao mesmo tempo, foi reavaliada a situacdo dos militares que possuiam
restricdes de salde, para que esses pudessem ser aproveitados em algumas escalas de
servico, sem prejuizo a saude deles, obedecendo todas as restricdes laborais prescritas pelo
setor de saude da MB. Como consequéncia, houve a dilatacdo das escalas de um modo geral,
incluindo as do pessoal relacionado ao planejamento e preparo das refeicGes, refletindo na
melhor gestdo do servico de municiamento e, principalmente, na melhor confec¢do do
rancho.

Em paralelo, ao longo do ano de 2022, o Comando junto ao Conselho de Gestao,
planejou a realizacdo de melhorias nos alojamentos, pérticos de entrada do Complexo da
Base e das instalacGes para atender o servico de rancho e da cozinha.

Na disseminacdo das ordens didrias, o Comando priorizou o tratamento direto a
nivel dos Chefes de Departamento, com foco na Lideranca por Tarefas, para possibilitar
atingir os objetivos organizacionais desejados, para que esse estilo de lideranca fosse
propagado em todos os niveis hierdrquicos e administrativos. Desse modo, estimularia uma
supervisdao constante e agbes de presenga nos subordinados, determinando os processos
internos e os melhores individuos em cada um — “[...] a pessoa certa, com a capacitacao
adequada, no lugar e no momento certos [...].”*

Como consequéncia desse mapeamento, e alinhado ao previsto no Plano
Estratégico da Marinha (PEM-2040), dentro do Objetivo Naval-11 (OBNAV 11), em sua Acdo
Estratégica Naval PESSOAL-1 (AEN-PESSOAL-1) para “[...] aprimorar a aplicacdo dos recursos

"7 houve a adequacdo do efetivo de militares e servidores civis as

humanos na MB [...]
necessidades administrativas da Base estabelecidas em Regimento Interno, por meio do
remanejamento do pessoal aproveitando as capacidades individuais em prol da eficiéncia
administrativa.

No aspecto psicossocial, também alinhada a AEN-PESSOAL-4 do PEM 2040, a
administracdao da BACS efetuou gestdes junto escaldes superiores e setores pertinentes na
MB, para “[...] minimizar as interferéncias de situacGes sociais, psicoldgicas [...] adversas que

possam comprometer os recursos humanos da MB no desempenho de suas tarefas.” *®

16 BRASIL, 2020, p.83.
17 BRASIL, 2020, p.78.
18 BRASIL, 2020, p.78.
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Todo planejamento é ciclico e dinamico, e ndo ocorreu diferentemente com o
processo de desativacdo da BACS. A Administracao Naval necessitou revisa-lo, tendo sido
uma otima oportunidade de implementar a participacdo (Lideranca Participativa) da
tripulagcdo no futuro da OM, inserindo seus membros no planejamento, aproveitando a
experiéncia dos Supervisores mais antigos, incentivando ideias, assessorias e iniciativas.

O Comando ressaltou o estimulo, nos diversos niveis hierdrquicos, para a pratica
do exemplo. Simples gestos ou pequenas ag¢des, por mais cotidianas que sejam, baseadas na
correcdo de atitudes e na Etica Militar, t8m um grande poder de arrasto ao longo do tempo.

Todas as medidas adotadas, que tentaram atingir algum ponto dos espectros
psicossocial e motivacional, contribuiram indiretamente para incrementar no pessoal os
valores da Rosa das Virtudes, principalmente a Iniciativa, a Cooperacdo, o Zelo e o Fogo
Sagrado.

“Os valores organizacionais representam os principios que devem nortear as
acOes e a conduta de colaboradores, gerentes e autoridades ligadas a uma
instituicdo. Tais valores, na Marinha do Brasil, estdo traduzidos por
intermédio do conjunto de principios e costumes expressos na “Rosa das
Virtudes”. E fundamental que todo o pessoal da Marinha os conheca, haja
vista a essencialidade de tais valores para que a Marinha concretize seus
objetivos.”*®

4 CONCLUSAO

No periodo de fevereiro de 2021 até janeiro de 2023, varios processos internos
da BACS foram mapeados: individuos tiveram suas fun¢Oes administrativas trocadas
aproveitando suas capacidades e otimizando os recursos humanos existentes em prol da
eficiéncia administrativa; as escalas do servigo ordindrio foram dilatadas como um todo,
resultado dos embarques de pessoal e do criterioso aproveitamento de alguns militares
restritos em saude nessas escalas.

Ao longo de 2022, algumas reformas estruturais importantes foram iniciadas,
como nos alojamentos e no maquinario da cozinha, embora dificultadas pela escassez de

recursos financeiros.

19 BRASIL, 2020, p.52-53.
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O processo de desativagdo da OM estd em revisdao, com participagcdo da
tripulacdo nos estudos, ouvindo sugestdes e assessorias do pessoal nos varios niveis
hierdrquicos, para adequar a missdo da BACS a realidade da MB.

Na drea da saude, a COVID-19, embora ainda presente nos dias atuais, perdeu
forca, sendo classificada como Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional
(ESPII), fato externo que contribuiu para incrementar o aspecto psicossocial e apaziguar o
estado de espirito de muitos da tripulacdo e de seus familiares. Na avaliacdo do Comando,
esse fato foi preponderante para permitir a adogao das a¢des anteriormente relatadas.

Concluo que o conjunto de medidas adotadas resultou em uma significativa
elevacdo no moral da tripulacdo da BACS. Entretanto, ressalto que tais acbes ndo serdo
suficientes se consideradas apenas em um momento na linha do tempo, devendo ser
continuo o processo de valorizacdo do pessoal — nosso maior patriménio.

Contudo, este autor coloca uma questdo: assim como ocorreu com efetivo da
BACS, como estd o moral das tripulacdes das demais OM da MB? Seria uma erro generalizar
e induzir que outras OM tivessem sido influenciadas pelo contexto especifico no qual a BACS
esta inserida. Mas dentro da cada contexto onde cada OM se encontra, tendo os efeitos da
COVID-19 como elemento em comum, como estd o moral da tropa das demais OM?

Conforme estabelecido no PEM-2040, a motivacdo de todo o pessoal é essencial
para a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais da nossa For¢a Naval, tornando-se de suma
importancia reforcar a manutencdo do culto e da divulgacdo dos nossos valores
organizacionais em todos os niveis hierdrquicos das OM.

Assim, para atingir tal feito, este autor sugere duas medidas:

— Manter, na préxima revisao do PEM-2040, dentro do Objetivo Naval 11 (OBNAV11) e da
Estratégia Naval 11 (EN11), as Ac¢des Estratégicas Navais (AEN) existentes, que continuardo a
criar efeitos positivos na motiva¢do do pessoal, e

— Criar uma AEN, dentro da EN11 e do OBNAV11, a AEN-PESSOAL-6, a fim de assegurar a
divulgacdo e a aplicacdo dos valores organizacionais da MB, mensurando a motivacdo do
pessoal, por meio de indicadores baseados nos valores descritos na Rosa das Virtudes a

serem definidos pelo Setor da Area de Pessoal.



10

REFERENCIAS

BRASIL. Marinha do Brasil. Base Almirante Castro e Silva. Disponivel em
<http://www.bacs.mb/node/1>. Acesso em 15FEV2023.

. Marinha do Brasil. Doutrina de Liderang¢a da Marinha (EMA-137). Estado-Maior da
Armada, Brasilia: 2013. Disponivel em: <https.//www.ema.mb/publicacées>.
Acesso em: 09FEV2023.

. Marinha do Brasil. Plano Estratégico da Marinha (PEM-2040). Estado-Maior da
Armada, Brasilia: 2020. Disponivel em: <https.//www.marinha.mil.br/pem2040>.
Acesso em: 10FEV2023.

Fundagdo Osvaldo Cruz — COVID-19. Disponivel em:<https://portal.fiocruz.br>.
Acesso em:10FEV2023.

Organizacao Pan-Americana de Saude. Pandemia de COVID-19 permanece como
emergéncia de saude publica de importancia internacional. Disponivel em:
<https://www.paho.org/pt/noticias/30-1-2023-pandemia-covid-19>. Acesso em:15FEV2023.


https://portal.fiocruz.br/

