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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracao. Este sexto volume, composto por dez capitulos, contempla
trabalhos com foco no ensino em administracao e esta dividido em trés partes.

A primeira parte deste volume agrega trés capitulos que desenvolvem pesquisas
desenvolvidas com discentes de administracéo, proporcionando a reflexdo acerca de
diferentes pontos e percepcbes dos estudantes dessa area, tais como: motivacgéo,
planejamento de carreira e avaliagcdo do ensino superior. A segunda parte deste
volume compreende trés capitulos que relnem estudos sobre a atuacado do docente de
administracao e gestao universitaria, possibilitando que o leitor compreenda tematicas
voltadas as competéncias docentes, a utilizacdo de mecanismos para a educacgéo a
distancia e perspectivas sobre a gestao universitaria. Na terceira parte deste volume,
séo apresentados quatro capitulos que contemplam pesquisas sobre aprendizagem e
formacé&o de gestores.

Dessa forma, este quarto volume é dedicado aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepgdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco no
ensino em administracdo, por meio de um arcaboucgo teorico construido por uma
série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e com solida trajetoria
no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume agrega a area de
administracdo a medida em que reine um material rico e diversificado, proporcionando
a ampliacdo do debate sobre as diferentes percepcdes dos agentes que atuam no
processo de ensino em administracao.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 10

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS NO ENSINO
SUPERIOR DA MARINHA DO BRASIL

Jefferson Davi Ferreira dos Santos
Faculdade Dom Bosco

Rio de Janeiro — RJ
Danieli Aparecida From
Faculdade Dom Bosco
Curitiba — PR

RESUMO: @) desenvolvimento das
competéncias na Escola Naval brasileira,
instituicdo de ensino superior da Marinha do
Brasil, é realizado ao longo de quatro anos, num
sistema de semi-internato no qual o sistema
meritocratico é aplicado. A instituicdo exerce
um grande papel ao reforcar seus valores e
preceitos éticos fundamentais, haja vista que
os futuros formandos serdo os futuros oficiais
dos postos iniciais da carreira, ou seja, lideres
potenciais. Entretanto, o aperfeicoamento das
competéncias comportamentais apresenta
grande desafio ao verificar a personalidade
dos novos ingressantes que sao pertencentes
a geracao Y. Assim sendo, o objetivo deste
artigo é revisar o que a bibliografia traz em se
tratando sobre os desafios do desenvolvimento
de competéncias na Escola Naval. Por fim,
conclui-se que a Marinha do Brasil deve sempre
se atentar as mudangas no ambiente externo
quanto a mudanca de personalidade dos
futuros ingressantes e manter formas de reforco
e desenvolvimento dos principais valores e
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principios éticos que permitirdo o cumprimento
de sua misséo institucional.
PALAVRAS-CHAVE: Competéncia. Marinha do
Brasil. Escola Naval. Comportamento.

ABSTRACT: The development of competencies
at the Brazilian Naval Academy, a Brazilian
Navy’s graduation institution, is carried out
over four years in a half-boarding system in
which the meritocratic system is applied. The
institution plays a large role in reinforcing its
core values and ethical precepts, because that
future trainees will be the future Navy Officers
of the early career positions, in other words,
potential leaders. However, the improvement
of behavioral skills presents a great challenge
when verifying the personality of the new
entrants who belong to generation Y. Therefore,
the objective of this article is to review what
the bibliography brings with regards to the
challenges of the development of competences
inthe Naval Academy. Finally, itis concluded that
the Brazilian Navy must always be attentive to
changes in the external environment regarding
the change of personality of future entrants and
maintain ways of strengthening and developing
the main core values and ethical principles
that will allow the fulfillment of its institutional
mission.

KEYWORDS: Competence. Brazilian Navy.
Naval Academy. Behavior
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11 INTRODUCAO

A Marinha do Brasil apresenta um sistema de ensino regulado por leis e normas
de modo a proporcionar a formacao e aprimoramento de seu pessoal em prol do
cumprimento de missao institucional, sendo a Escola Naval a instituicao responsavel
pela formacé&o basica superior de adultos jovens para desempenho das funcdes afetas
aos oficiais subalterno (segundo-tenente e primeiro-tenente).

A formacdo dos futuros lideres navais passa um constante e atualizado
acompanhamento e gestdo das competéncias a serem desenvolvidas durante o curso,
levando em consideracao que alteragGes curriculares ou de comportamento teréo
reflexo no médio e longo prazo da for¢a, quando os formandos ocuparem as fung¢des
de lideranca nos diversos meios navais diante de subordinados que muitas das vezes
terdo idades equiparadas aos de seus pais.

A gestao da competéncia deve ser fruto de ampla e cuidadosa analise que leve
em consideracdo as habilidades sociais, cognitivas e comportamentais necessarias,
bem como as mudangas comportamentais da sociedade vigente, de modo a permitir o
fiel cumprimento das missdes atribuidas a forca.

2 | REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Marinha do Brasil apresenta um Sistema de Ensino Naval planejado para
prover as competéncias necessarias ao seu pessoal, baseadas em principios como a
preservacao da ética, dos valores militares e das tradicées navais de modo a permitir
o cumprimento de sua missao constitucional (BRASIL, 2006).

A Competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econ6mico a organizacéo e valor social ao individuo, conforme afirma Fleury
(2000). Essa definicdo compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes de um individuo para suprimento das necessidades de um cargo (DUTRA,
2004).

O desenvolvimento das competéncias necesséarias aos futuros oficiais
subalternos da Marinha do Brasil para o adequado preparo e aplicagcdo do Poder
Naval é realizado pela Escola Naval, instituicdo de ensino superior de graduacgéo da
Marinha do Brasil, onde os diversos atributos nos &mbitos cognitivos, comportamentais
e fisicos, sdo aprimorados e reforcados através de avaliagcées periddicas e continuas,
de carater cumulativo, durante todo o periodo de formacédo, quatro anos de semi-
internato durante o Ciclo-Escolar e um ano num periodo denominado Pds-Escolar,
tendo como base um sistema meritocratico (MARINHA, 2010).

A meritocracia € um instrumento que serve de estimulo para aumento da
eficiéncia e eficacia, ndo sendo vinculado apenas a incentivos financeiros, mas também
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simbdlicos, onde as pessoas que se destacam sentem-se recompensadas pelos
esforcos despendidos e gratificadas pelo seu reconhecimento publico (BARBOSA,
2014).

De acordo com Ristoff (1996, 2000), um programa de avaliagdo deve ser continuo,
pois permitira comparar dados de um determinado momento ao outro, revelando o
grau de eficacia das medidas adotadas a partir dos resultados obtidos. Conforme
Ristoff (2000), s6 a continuidade garantira o desenvolvimento da cultura de avaliacéo,
devendo essa continuidade do processo avaliativo e da busca de melhores resultados
ser incentivada e perseguida por todos os elementos participantes do processo
avaliativo.

Aculturade avaliagdo pode serdescritacomo, um conjunto de valores académicos,
atitudes e formas coletivas de conduta que tornem o ato avaliativo parte integrante do
exercicio diuturno. O éxito desse depende da construgao coletiva e intensa participagao
dos membros da organizagdo, tanto nos procedimentos e implementacédo, como na
utilizacéo dos resultados (RISTOFF, 2000).

De acordo com Canen (2005, p. 97),

0s critérios para o julgamento de valor da avaliacdo partem de uma filosofia, de
uma ideologia, de uma visdo de mundo quanto ao que se espera da educacéao,
qual perfil de alunos e futuros profissionais deseja-se formar e como julgar as acoes
dos atores e instituicOes educacionais para concretizar tais objetivos.

A preocupacao com a adaptacao dos novos ingressantes a cultura organizacional
incentivou, no Japao, os estudos a respeito da cultura organizacional por volta de
1980, devido ao exitoso desempenho das empresas japonesas que tinham como
crenca que quanto maior fosse o envolvimento dos trabalhadores com a filosofia e
os valores da organizagdo maior seria 0 sucesso dessa empresa. Dessa forma, as
empresas passaram a incutir nos trabalhadores sua cultura, de modo que quanto mais
ela fosse aceita, maior seria a possibilidade de obter um bom desempenho econdmico
(SIQUEIRA, 2008).

Idalberto Chiavenato (2014, p. 165) define a cultura organizacional, ou corporativa,
como o

conjunto de habitos e crencas, estabelecidos através de normas, valores, atitudes
e expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacéo. Ela se refere
ao sistema de significados compartilhados por todos os membros e que distingue
uma organizagao das demais.

Elliot Jaques (1951, p. 251) mencionou cultura organizacional como

habito tradicional e costumeiro de pensar e fazer as coisas, que € compartilhado
em maior ou menor grau pelos seus membros e que 0s hovos membros devem
aprender e assimilar, pelo menos parcialmente para que possam ser aceitos no
contexto da empresa.

Elementos de Administracéo 6 Capitulo 10




Segundo apresentado por Schein (2009, p. 7), a cultura organizacional “é¢ o
modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto
ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacao externa e integracao interna”. A cultura organizacional baseia-se nas
relacbes e na maneira com que as pessoas se organizam, interagem e agem dentro
de sua empresa. Assim, os habitos que funcionaram bem serdo considerados validos
e ensinados para as geracoes futuras como sendo a maneira correta, podendo essa
cultura durar por toda sua existéncia.

A cultura organizacional busca melhorar as relagdes de trabalho, qualidade
de vida dos trabalhadores e a produtividade. As organizagcbes e pessoas possuem
personalidade propria, apresentando como conservadoras ou inovadoras, rigidas ou
flexiveis. Duas ou mais empresas podem atuar no mesmo negécio e estarem situadas
na mesma cidade, entretanto, tém colaboradores distintos, instalagdes diferentes,
carater e sentimentos Unicos, de modo que cada qual possuira a sua propria cultura.
Fato que ilustraria isso seria as famosas universidades americanas Harvard e MIT que
estdo no mesmo negocio, educacao, e localizadas na mesma cidade, Cambridge, EUA,
porém ambas instituicbes possuem diferencas além da estrutura fisica (ROBBINS,
2005).

Dessa forma, qualquer organizagdo por menor ou maior que seja, possui uma
cultura organizacional, sendo esta exclusiva de cada organizagado, por isso, a essa
deve ser analisada no contexto ao qual ela se insere.

A cultura organizacional, embora ndo seja algo tangivel, possui caracteristicas
que podem ser observadas pelas pessoas, como por exemplo, normas grupais e
relacdes afetivas. Até o momento que um recém-ingresso se enquadre a cultura da
empresa, ele pode ser considerado um estranho, situacao essa que sé se modificara
quando esse perceber e se adequar a cultura da organizacdo (CAMPOS, REDUA e
ALVARELI, 2011).

A administracéo das competéncias comportamentais no meio militar é tida como
basilar na instituicdo, onde hierarquia e a disciplina s&o essenciais para o desempenho
adequado das atividades castrenses, pois traduzem num perfeito cumprimento do
dever por parte de todos e de cada um dos componentes desse organismo. A ética
militar apresenta como um conjunto de atitudes a serem desempenhadas pelos
componentes da classe em questdo, observando alguns importantes preceitos, como
por exemplo, o culto a verdade e responsabilidade como fundamento de dignidade
pessoal, o respeito a dignidade da pessoa humana, além do fiel cumprimento das
normas e ordens emanadas de autoridades superioras competentes (BRASIL, 1980).

Os novos ingressantes da instituicado de ensino superior em questao sao jovens
adultos da Teoria da Geracgao Y, ou seja, os nascidos entre 1978 e 1990. Essa geracao
€ citada por caracteristicas, como impaciéncia, grande individualismo, bem como os
fracos vinculos com o0 emprego, sendo comum mudarem de um emprego para o outro,
tratarem os superiores como colegas de turma ou baterem a porta quando ndo sao
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reconhecidos (LOIOLA, 2009).

De acordo com estudo internacional da consultoria Ernst & Young, as pessoas
componentes da “Geracdo Y” (idades entre 25 e 34 anos) parecem ter menos
problemas em agir antieticamente, ou seja, subornar outros ou ser subornado. Vinte e
cinco porcentos dos executivos entrevistados nesta faixa etaria afirmou que oferecer
suborno é justificavel para garantir um novo contrato lucrativo ou estender um ja
existente (GRAUPNER, 2017).

As grandes diferencas de pensamento dos pertencentes da geracdo Y em
comparacao aos preceitos da ética militar-naval sdo um grande desafio para a gestéao
de pessoal da Marinha, em raz&o dos choques com os valores mais caros pertencentes
a cultura organizacional da instituicdo, baseados em preceitos ético-militares que sao
inegociaveis, pois uma instituicao militar ndo pode prescindir da lealdade, dedicacéo
e do espirito de sacrificio dos seus componentes em uma eventual atividade bélica.

A Marinha do Brasil estabelece a base do comportamento ético e dos valores a
serem pautados pelos militares da forca através da Rosa das Virtudes, que menciona
a honra, dignidade, honestidade, lealdade e 0 amor a pétria, assim como outros, como
elementos que devem ser cultuados pelos lideres aos seus liderados, de modo a
contribuir com um doutrinamento que vise a transmitir a sua correta hierarquizagao,
priorizando-0s em relacdo aos valores materiais (BRASIL, 2013).

Segundo Schein (1992), o reforco das competéncias sociais e da cultura
organizacional ocorre através de atuacéo dos lideres e de uso de simbolos, linguajar
proprio, desenho da estrutura organizacional e dos sistemas de procedimentos,
historias-lendas-mitos, além de definicdes formais, como visdo, misséo e valores. Tal
pratica pode ser verificada no ambiente de ensino naval de forma bem intensa, em
razdo do sistema de semi-internato, bem como o uso de uniformes e existéncia de
inUmeros bustos e distintivos com grande valor simbdlico.

Sobre o refor¢co da cultura, Bass e Avolio (1993) acreditam que os modelos de
comportamento de liderangas comegam no topo e sdo encorajados nos niveis inferiores
sucessivos. Os comportamentos dos lideres de nivel superior tornam-se simbolos da
nova cultura organizacional; historias sdo criadas a respeito do lider e mecanismos
séo criados para melhorar a comunicagcdao com 0s niveis superiores.

Ressalta-se que as formas como os lideres reagem diante de problemas, resolvem
as crises, recompensam e punem os seguidores sao todas relevantes para uma cultura
organizacional, bem como a maneira pela qual o lider é visto tanto internamente pelos
seguidores quanto externamente pelos clientes (BASS e AVOLIO, 1993).

Considerando-se que, a partir das décadas de 1970-1980, as organizagdes tém
se confrontado com mudancas e pressdes de diversas naturezas (sociais, econémicas
e politicas), elas tém passado a revisar seus modelos de gestao e a lidar com mudancas
n&do apenas lineares e incrementais, mas muito mais abrangentes, multidimensionais,
e que atingem diversos espacos e processos da organizacao (PAGE, 2003).

Concluiu-se que para essas mudancas organizacionais sejam bem conduzidas,
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os lideres precisam estar atentos ao conservadorismo excessivo refletido em crencas,
valores, pressuposicoes, rituais e cerimoniais impregnados na cultura, que podem
atrapalhar os esfor¢cos para mudar a organizacdo. Eles precisam, em certo modo, de
modificar aspectos-chave da cultura, quando isso for possivel, para que se ajustem as
novas direcoes desejadas pela lideranga e pelo conjunto de membros da organizacao
(BASS e AVOLIO, 1993).

31 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento das competéncias € algo que nao deve ser estatico, havendo
a necessidade de sempre verificar as caracteristicas essenciais para o desempenho do
cargo, mas sempre levando em consideracao as ideologias dos candidatos, bem como
os preceitos éticos e valores imprescindiveis para o adequado e proficuo processo de
alcance dos objetivos organizacionais.

A Marinha do Brasil deve sempre realizar uma analise do ambiente externo
e executar meios de reforco e exaltagdo dos valores que devem ser cultuados e
desenvolvidos ao longo dos quatro anos de formacéo na Escola Naval, com o intuito
de formar os oficiais dos postos iniciais que serdo exemplo para os demais integrantes
da forca e terdo grande impacto no cumprimento da missao institucional atribuida a
forca.
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SOBRE O ORGANIZADOR

Clayton Robson Moreira da Silva - Professor Efetivo do Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Piaui (IFPI), atuando no eixo de Gestao e Negocios.
Doutorando em Administracdo e Controladoria pela Universidade Federal do Ceara
(UFC). Mestre em Administracédo e Controladoria pela Universidade Federal do Cearéa
(UFC). Possui MBA em Gestao em Finangas, Controladoria e Auditoria pelo Centro
Universitario INTA (UNINTA). Bacharel em Ciéncias Contabeis pela Universidade
Estadual Vale do Acarau (UVA). Atua como revisor de artigos cientificos em periédicos e
eventos nacionais e internacionais. Desenvolve pesquisas nas areas de Administracao
Publica; Controladoria; Gestdo Ambiental e Sustentabilidade; Gestado Organizacional;
e Pesquisa e Ensino em Administracao e Contabilidade.
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