S. PAULO, MARINHA BRASILEIRA

0 ORGANOGRAMA DO ENCOURAGADO “SAQ PAULO”

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (RM1)

Pedro Gomes dos Santos Filho'

O conceito de organograma? é bastante antigo. Igre-
jas medievais na Espanha ja definiam a sua estrutura
hierarquica por meio de diagramas®, origem dos orga-
nogramas. Mas foi a Revolu¢io Industrial, em virtude
do aumento da complexidade do trabalho desenvolvido
e dos contingentes cada vez maiores de trabalhadores
envolvidos na sua execucio, que estimulou o uso de re-
presentacdes graficas mostrando, de forma abreviada,

1 Doutor em Politica e Estratégia pela Escola Superior de Guerra.

2 O elemento grama da palavra organograma tem o sentido de
letra, figura, desenho, gravura, conotagdo visual, representacio
grafica. Organograma é, portanto, a representacao grafica da es-
trutura organizacional.

3 A palavra diagrama é oriunda do grego didgramma e do latim
diagramma e significa “representacdo gréfica de determinado fe-
némeno” (Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa, 1. ed. Rio de
Janeiro, Nova Fronteira, 2009, p.473).
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a estrutura da organizagdo, isto é, quais sio 0s cargos
existentes na organizacdo (elementos organizacionais),
como eles se agrupam (relacoes funcionais) e quem se re-
porta a quem (fluxos de autoridade e responsabilidade)*.

O surgimento da chamada Era Industrial trouxe
grande impulso aos meios de transporte, principal-
mente ao ferrovidrio. Em meados do século XIX, re-
gides da Europa, Estados Unidos e Japdo ja possuiam
ferrovias com grandes extensdes. O crescimento das
ferrovias consolidou o emprego dos organogramas,
que se estendeu aos mais diversos tipos de organiza-
¢do, inclusive aos navios de guerra.

O organograma aparece nos navios da Marinha do
Brasil (MB) na década de 1920. Ap6s periodo de repa-

4 Daft, Richard L. Organizacées: teorias e projetos. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002, p.52.



ros efetuados no Arsenal
da Marinha Americana,
em Brooklyn (agosto
de 1918 a janeiro de
1920), o Encouracado
“Sdo Paulo”, ao chegar
ao Brasil,
um novo estilo de or-
ganizacio representada
no organograma publi-
cado na introducido da
sua Organizagio Interna
Administrativa  (OIA),
que, baseado no mo-
delo dos navios norte-
-americanos, traduzia
graficamente as relagdes
funcionais na cadeia
de comando e nas atri-
bui¢des técnicas e apre-
sentava os conceitos de
divisao e departamento.
Sobre o novo estilo de

apresentou
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organizac¢do, afirma um
Oficial que serviu na-
quele navio:

Entendia-se a
divisao como
o nucleo ba-
sico da orga-
nizagio, e o espirito de divisio era de que
aqueles que juntos teriam que combater (nos
postos de combate) juntos também trabalha-
riam na limpeza, na manuten¢ido do espago
reservado ao grupo, juntos morariam, juntos
serviriam em todas as fainas comuns ou de
emergéncia como recebimento de carvdo, de
muni¢do, de incéndio e até de naufrigio. E
as diferentes divisoes (s6 de artilharia havia
10) respondiam perante os Chefes de De-
partamento (as vezes a trés ou quatro) pela
incumbéncia que lhes tocava, tudo coorde-
nado pelo Imediato, o “oficial de execu¢do”,
segundo o titulo em inglés,

r”, de cujas ordens todos dependiam e que
assim assistia 0 Comandante na distribuicdo
de tarefas.’

“executive offi-

5 CRUZ, Augusto Lopes da. O Almirante Harold R. Cox um no-
tavel oficial da Marinha do Brasil (1892 — 1967) lembrado por
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Figura 1: Organograma do Encouracado “Sio Paulo”
Fonte: Histéria Naval Brasileira, 19835, p. 40.

O esquema que comecou a funcionar no “Sio Pau-
lo” ap6s os reparos nos Estados Unidos trouxe, sem
duvida, pontos positivos. O principal foi que a nova
organiza¢do comegava a se basear no principio de que
a organizacido de qualquer navio de guerra deve ser
estruturada visando a sua principal fungido: a eficacia
em combate. Outro ponto foi a quebra de paradigma
na organizacao de bordo, pois desde o seu recebimen-
to, em 1910, até o reparo nos EUA, ainda adotava-se
naquele navio e no Encouragado “Minas Gerais” uma
antiga organizagio por incumbéncias (Encarregado do
detalhe, das embarcag¢oes, dos duplos fundos etc.). A
nova OIA serviu de base para as OIA de todos os na-
vios da MB, com as adaptagdes que o tipo e o porte
do navio exigiam. A influéncia sobre o servico publico
brasileiro foi mais um ponto positivo. Ha quem avalie
que a Marinha foi pioneira em nosso pais na moderna

seus amigos, colegas e admiradores. Rio de Janeiro, Grafica Ed.
Do Livro, 1973, p.42.
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arte de organizar e que, gragas a organiza¢ao dos en-
couragados, os termos “se¢do” e “reparticdo”, usados
no servigo publico, foram substituidos por “divisdo” e
“departamento”.®

A moderna estrutura organizacional que entrava
em vigor na Marinha era revelada pelo organograma
mostrado na figura abaixo, cujo exame permite desta-
car algumas consideracoes.

O organograma definia uma estrutura organiza-
cional classificada academicamente como Linear (ou
Tradicional), baseada na unidade de comando e carac-
terizada por uma divisio do trabalho que observa a
hierarquia e a departamentalizacao por funcdes. As-
sim, apresentava as vantagens de permitir a visuali-
zagdo rapida da organizagdo como um todo, indicar
a relacdo formal entre os 6rgdos e demonstrar a sua
importancia hierarquica. Por outro lado, como todo
organograma, trazia a desvantagem de mostrar apenas
as principais relagoes de trabalho, omitindo as relacoes
informais. Embora com desenho um pouco diferente
dos organogramas atuais, atendia aos critérios que um
bom organograma deve possuir: era claro, simples,
preciso e estético.”

A técnica para a construgdo do organograma era
praticamente a mesma utilizada atualmente: linhas
cheias representando as ligacoes hierdrquicas, os 6r-
gaos representados por figuras geométricas e os tama-
nhos das figuras sendo proporcionais a importancia
hierdrquica do érgdo. Com relagio a este ultimo crité-
rio, por motivo de serem em grande nimero, as figu-
ras geométricas das divisdes da Artilharia e Maquinas
foram desenhadas com dimensdes um pouco menores
do que as subordinadas aos outros departamentos,
deixando de observar, no nivel divisio, a regra que de-
termina: mesmo tamanho deve equivaler a mesma im-
portancia. Cabe notar que, embora preferencialmente
as figuras geométricas hoje mais utilizadas em orga-
nogramas sejam retangulos, as atuais técnicas para a
sua constru¢do nao impedem o uso de circunferéncias
com o propdsito de representar os elementos da orga-
nizagao.

Também previsto nos livros mais modernos sobre o
assunto, o emprego de linhas tracejadas, representan-
do ligagoes técnicas, ou pontilhadas, representando li-

6 Idem.

7 Critérios estabelecidos em: ROCHA, Luiz Osvaldo Leal da. Or-
ganizagdo e métodos: uma abordagem prética. 4.ed. Sdao Paulo,
Atlas, 1983, p.72.
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gacdes administrativas, demonstrava a supervisao fun-
cional dos Departamentos de Material e Pessoal sobre
as divisoes dos outros departamentos. A OIA do navio
definia claramente esses tipos de ligacdo:

Todas as divisdes estao sujeitas a este depar-
tamento na parte do material que, por moti-
vos técnicos, nao pertencer exclusivamente a
outro departamento. Todas as divisdes estao
sujeitas a este departamento na parte geral
que diz respeito ao detalhe geral (de servigo)
e rancho.®

Chama atencdo a inadequada amplitude de con-
trole (ndmero de funciondrios que um administrador
consegue dirigir com eficiéncia e eficicia) dos depar-
tamentos de Mdquinas e Artilharia, com quatro e dez
divisdes respectivamente. Mais tarde, em navios do
porte dos cruzadores e navios aerédromos, isso serd
corrigido com a introdu¢io de unidades administra-
tivas posicionadas entre o departamento e as divisdes
(Grupo de Controle de Avarias, Grupo da Propulsio,
Grupo da Bateria Principal etc.).

Detalhe incomum nos organogramas de hoje, abai-
x0 de cada departamento aparecia, em circunferéncias
separadas, a denominag¢io do seu responsavel. Obser-
vando as denominag¢des empregadas a época, pode-se
constatar algumas curiosidades e diferencas com aque-
las usadas atualmente a bordo.

A denominagio Imediato, origindria de “Oficial
imediato ao Comandante”, ndo foi sempre utilizada.
Cerca de trés anos apds a entrada em vigor do orga-
nograma, um decreto alterou essa denominag¢io, nos
encouragados “S3o Paulo” e “Minas Gerais”, para Se-
gundo Comandante, alteragio que durou até as suas
baixas do servigo ativo. A partir dai ndo foi mais utili-
zada nos navios da MB.

Na chefia dos departamentos, havia apenas um
chefe, o Chefe de Mdquinas; os responsaveis pelos de-
mais departamentos eram designados encarregados ou
primeiros.

Nos navios mais modernos, o Encarregado do Ma-
terial desapareceu junto com o seu departamento, pas-
sando a Divisio “R” — Reparos para a subordinagio
do Departamento de Mdquinas.

O Departamento de Artilharia possuia esta desig-
nagdo porque o armamento do navio era composto

8 BRASIL. Ministério da Marinha. Histéria Naval Brasileira, Vo-
lume V, Tomo II. Rio de Janeiro: Servico de Documentagao Geral
da Marinha, 1985, p. 42.



somente por canhdes. Mais tarde, devido a instalagio
de diferentes tipos de armas a bordo, foi rebatizado,
em outros navios, como Departamento de Armamen-
to. A denominacdo Encarregado de (e ndo da) Arti-
lharia persistiu até a baixa dos encouracados. Poste-
riormente, nos navios mais novos, se transformou em
Encarregado Geral do Armamento (EGA), designa-
¢do empregada até hoje.” A Divisio “F” era chamada
“Controle de fogo” (Fire control, dai o “F”). Mais tar-
de foi rebatizada “Dire¢ao de Fogo” e, depois, “Dire-
¢do de Tiro”, denomina¢do mantida nos cruzadores e
contratorpedeiros e alterada nas fragatas e corvetas da
MB para Divisdo “S” — “Sistemas”. O grande nimero
de divisoes subordinadas ao Departamento de Artilha-
ria fazia com que houvesse, em complemento a OIA,
uma publicagdo especial para o Departamento deno-
minada “Organiza¢io do Departamento de Artilha-
ria”, que, além das instrugdes para o servigo, continha
regras e conselhos para a conduta dos Oficiais e para a
conducdo dos membros da guarni¢do, demonstrando,
desde aquela época, a importancia da lideranca para
a Marinha, principalmente a bordo de navios daquele
porte. Alids, de acordo com as palavras do Almirante-
-de-Esquadra Ernesto de Mello Baptista, registradas
em artigo escrito em 1973, a Marinha foi “a pioneira
no estudo e na preparagio do que hoje tanto se fala
sob os nomes de lider e lideranga™.!°

O termo 1° Comissério atribuido ao Encarregado
do Departamento de Fazenda deriva do fato de os Ofi-
ciais Intendentes pertencerem, desde 1904, ao Corpo
de Comissarios da Armada, que somente em 1933 teve
seu nome alterado para Corpo de Intendentes Navais,
sendo, em 1951, rebatizado como Corpo de Inten-
dentes da Marinha. Dai a divisdo subordinada nio se
denominar Divisdo “I” e sim “P”, designag¢ao prova-
velmente referente aos paidis de bordo, tendo em vista
que a obtencdo e guarda dos sobressalentes e manti-
mentos eram de sua responsabilidade.

A chefia do Departamento de Satide também nio
era exercida por um Encarregado, mas pelo 1° Médico.

As comunicagdes exteriores (sinais visuais e radio-
telegrafia) ficavam sob a responsabilidade do Depar-
tamento de Navegacdo e sua Divisdo “N”. Sente-se,
portanto, a falta do Departamento de Operacoes, ele-

9 O termo “CheArm”, designando o Chefe do Departamento de
Armamento, trazido com a chegada das Fragatas classe “Nite-
r6i”, no final da década de 1970, embora por vezes utilizado, ndo
substituiu o tradicional “EGA”.

10 CRUZ, Augusto Lopes da, op. cit., p. 77.

mento organizacional que ainda ndo havia aparecido
na organiza¢gio de bordo. Com o advento do radar
durante a Segunda Guerra Mundial, surgiu o com-
partimento denominado radar plot, com a finalidade
de coletar, filtrar e disseminar as informacdes obtidas
por aquele equipamento. O radar plot mais tarde ird
se tornar, com o acréscimo da plotagem e das comuni-
cacOes exteriores, o Centro de Operagoes de Combate
(COC), na Marinha inglesa, e o Centro de Informagoes
de Combate (CIC), na Marinha norte-americana. Com
a criagdo do COC/CIC surge o Departamento de Ope-
ragdes. Foi dificil precisar quando este Departamento
aparece na nossa Marinha. Durante a década de 1940,
a Esquadra possuia contratorpedeiros (CT) com CIC,
como era o caso dos classe “Bertioga” (classe “Can-
non”, construidos nos EUA em 1943 e incorporados
a MB entre 1944/45), mas também outros, como os
da classe “Marcilio Dias” (incorporados a Esquadra
em 1943, construidos no Arsenal de Marinha do Rio
de Janeiro, seguindo os planos de construgio dos CT
norte-americanos classe “Cassin”, concebidos em me-
ados da década de 30), que nao tinham CIC e “todos
os calculos eram feitos pela ‘Rosa de Manobras’, no

camarim de navegacio, por ante a ré do passadi¢o”."!

Os cruzadores “Barroso” e “Tamandaré”, quando
do seu recebimento no inicio da década de 1950, ji
apresentavam na sua organizagio o Departamento de
Operagdes com as respectivas divisdes “Oscar”.

Com o tempo, além das novas denominag¢des, sur-
giram pequenas altera¢des nas organiza¢des dos na-
vios, principalmente em func¢do das suas caracteristicas
e classes (1%, 2%, 3* e 4*, conforme a Ordenanga Geral
para o Servico da Armada — OGSA), mas, apesar de di-
ferengas pontuais, a organizagdo em linha foi mantida
nos navios da MB.

O fato de os organogramas de hoje serem pratica-
mente iguais aos usados ha quase 100 anos comprova
as vantagens da estrutura Linear. Entretanto, muitas
vezes as desvantagens desse tipo de estrutura sdo es-
quecidas.

Segundo alguns tedricos, a departamentaliza¢io
sobrecarrega o Comando e torna a organiza¢io muito
rigida, haja vista a necessidade de correr as cadeias hie-
rarquicas. Essa rigidez apresenta a tendéncia a buro-
cracia e prejudica a comunicacdo horizontal. Além dis-
s0, a departamentalizag¢do atrapalha a visdo sistémica

11 FRANCO, Celso. Paiol de saudades: cronicas. Rio de Janeiro:
Enelivros, 2000, p.55.
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da organizacio. E dificil para os subordinados consta-
tar a sua contribui¢io individual para o cumprimento
da missdo principal, pois cada departamento tende a
funcionar como uma entidade separada. Em consequ-
éncia, encoraja na tripulacdo o pensamento “nés-eles”
bastante prejudicial ao trabalho em equipe.

No caso especifico da organizagio de um navio,
muitas vezes nio é levado em conta, por exemplo, que
a bordo essa estrutura deve ser tio somente administra-
tiva, sem influenciar a vida operativa. Em muitos casos,
ndo se percebe que, a partir do toque de “Guarnecer
Detalhe Especial para o Mar (DEM)”, a organizagio
por departamentos deixa de ser a ideal, pois os postos
e as estagOes sdo guarnecidos por componentes de di-
visbes pertencentes a mais de um departamento. Apds
a ordem “Volta ao DEM - Guarnecer em Regime de
Viagem”, aparece a Condicdo III - Cruzeiro de Guerra,
também com os quartos de servico compostos por mi-
litares de diversos departamentos e divisdes do navio.
O mesmo ocorre nos reparos de Controle de Avarias,
no CIC/COC, nas guarnicdes dos canhdes etc., ao ser
tocado “Postos de Combate”. O fato é que, em muitos
navios, a organizac¢io a bordo ainda € influenciada pela
estrutura por departamentos apds a ordem de “largar a
espia 17, e isto pode ser negativo quando o navio estd
em operagdes NO mar, 0casido em que comeca a valer a
Organizacdo de Combate (denominada Organizagio de
Batalha a época do Encouracado “Sio Paulo”).

Outro argumento contra a validade desse tipo de
estrutura é que, com a chegada do século XXI, mu-
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dangas significativas ocorreram em outros tipos de or-
ganizacoes, principalmente nas empresas. A estrutura
organizacional deixou de enfatizar a departamentali-
zacdo, para se tornar fluida, flexivel, descentralizada.
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conhecimento e a criatividade. O ambiente externo se
tornou mutével, imprevisivel, turbulento.'? Em decor-
réncia das mudangas ambientais trazidas pelos novos
tempos, as organizacOes foram obrigadas a se adaptar
adotando novos padroes de estruturas organizacionais
como a matricial, por equipes, em redes etc.'3
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da é valido? Em outras palavras, a organizacdo Linear,
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ter a bordo em uma Marinha do século XXI?
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