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RESUMO: O Exército Brasileiro (EB) € uma instituicdo de Estado (nacional, permanente
e regular) que, juntamente com as demais For¢as Armadas, goza de altos indices de
credibilidade perante a sociedade. Desde o seu Comandante até as organizagdes militares
(OM) mais isoladas, realizam, em maior ou menor grau, relacionamentos institucionais
que podem ser entendidos como os relacionamentos externos realizados com a finalidade
de estabelecer parcerias que possibilitem atender aos Objetivos Estratégicos do Exército
e consolidar sua imagem perante o publico externo. Esses relacionamentos sdo
executados com diversos setores publicos, na esfera federal, estadual e municipal dos trés
poderes da Republica, e com entidades privadas, independentes e internacionais. Podem
ser episoddicos ou permanentes, dependendo da necessidade, da urgéncia ou da
importancia conferida as partes. No entanto, os relacionamentos do EB ndo estdo
adequadamente sistematizados, o que pode ocasionar situagdes ndo desejadas para a
Instituicdo. O presente trabalho tem como objetivos realizar um diagndstico dos
relacionamentos institucionais do Exército, identificar e mapear os principais
temas/canais de relacionamento e interacdo com a sociedade e apresentar oportunidades
de melhoria e agdes estratégicas que possam contribuir para o seu aperfeicoamento. Nos
estudos, foi considerado o mapa estratégico da organizagdo, com os seus objetivos em
vigor, razao pela qual a andlise foi delimitada temporalmente ao seu periodo de execugdo
vigente. Foi realizada uma interacdo com os o0rgaos da estrutura organizacional ja citada
e a reunido e processamento dos trabalhos ao longo de pouco mais de 4 (quatro) meses
de atividades, percorrendo-se os seguintes passos: levantamento da bibliografia e de
documentos pertinentes, seguida de sua seleg@o e leitura; pesquisa de levantamento de
dados, por meio de questionarios, com questdes abertas e fechadas, dirigidos
especificamente aos principais 6rgaos.
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ABSTRACT: The Brazilian Army is an Estate institution (national, permanent, and
regular) that, along with the other armed forces, has high credibility rates with society.
From its Commander to other more isolated military organizations, the Army promotes,
to a greater or lesser extent, external relationships made to establish partnerships that meet
the Strategic Army Objectives and consolidate its image to the public. These relationships
are executed alongside other several public segments on the federal, estate, and municipal
scales of the three Republican powers, as well as independent or international private
entities. The relationships may be permanent or episodic, depending on the necessity,
urgency, or importance given to each part. However, the Brazilian Army’s relationships
are not adequately systematized, which can lead to undesired situations for the Institution.
The present work has the objective of making a diagnosis of the institutional relationships
of the Brazilian Army, identifying and mapping the main themes and channels of
relationships and interactions with society, and presenting opportunities for amelioration
and strategic actions that may contribute to its improvement. In this study, the
organization’s strategic map was considered, with the objectives that are in effect, that
being the reason why the analysis was delimited temporally to its period of the current
execution. An interaction with said organs of the organizational structure was made, as
well as the reunion and processing of works over, approximately, 4 (four) months, with
the following steps: bibliographic and relevant documentation survey, followed by its
reading and selection; research and data survey, through questionnaires with objective
and subjective questions, directed specifically to the main organs.

Keywords: Brazilian Army, Institutional Relationships, Strategies.

1 INTRODUCAO

Sendo o EB uma institui¢do de Estado com altos indices de credibilidade junto a
sociedade, com demandas que obrigam ao relacionamento institucional com orgaos
externos os mais variaveis por todos os atores que o compde, e considerando que a
auséncia de sistematizagcdo de ag¢des alinhadas com seus objetivos, o presente trabalho
pretende realizar uma analise, no nivel estratégico, da atual situacdo das Relagdes
Institucionais da Forca Terrestre, bem como propor possiveis linhas de agdo a fim de
aprimorar e aperfei¢oar essa importante atividade.

O problema de estudo foi assim escriturado: “Quais acdes podem ser
estabelecidas para aprimorar a realizagdo e a gestdo das relagdes institucionais do
Exército, tendo por principal objetivo o cumprimento da sua missao constitucional?”.

A importancia da questdo ¢ facilmente justificada. Em que pese o protagonismo
do EB em momentos essenciais para o Pais, ha caréncia de meios e orcamento adequados
para a consecucao dos objetivos e acdes estratégicas, incluindo-se nesse contexto o
aprimoramento das capacidades existentes € o desenvolvimento de novas capacidades.
O momento e o ambiente atuais sdo favoraveis para a criacao de janelas de oportunidades

para a solu¢do de problemas, as quais advirdo de relagdes institucionais objetivas,



eficazes e voltadas para a solucao de problemas.

No rol das missoes definidas na Constituicao Federal de 1988, cabe salientar que
o EB atua intensamente em prol da sociedade, o que impde, por um lado, seu papel como
ator nacional permanente e, por outro lado, a necessidade de se empreender agdes de
racionalizacao na propria estrutura organizacional. Uma das oportunidades levantadas
diz respeito ao aprimoramento da gestdo do relacionamento institucional do EB com
outros atores relevantes, nacionais € internacionais.

Como objetivos gerais buscou-se realizar um diagnoéstico dos relacionamentos
institucionais do Exército, empregando a matriz SWOT 2. a identificacdo e um
mapeamento dos principais temas e canais de relacionamento e interagdo com a
sociedade, tomando-se como base a sua estrutura organizacional, em especial a de sua
alta administragio, os Comandos Militares de Area (Cmt Mil A), o Orgdo de Diregdo
Geral (ODG), os Orgaos de Diregéo Setorial (ODS), os Orgdos de Assisténcia Direta e
Imediata (OADI) ¢ o Orgio de Diregdo Operacional (ODOp). Teve por objetivo, também,
apresentar acdes estratégicas (associadas as atividades que as conformem e as
caracterizem) que possam contribuir para o aperfeigoamento da alta administragao.

Também foram colocados alguns objetivos especificos: estudar as relagdes
institucionais do Exército Brasileiro; identificar e mapear os principais canais e
atividades de relacionamento (nos niveis politico e estratégico), levando-se em conta a
estrutura organizacional do Exército Brasileiro; apresentar uma proposta de diagrama de
relacionamentos institucionais para o Exército Brasileiro; e levantar oportunidades de
melhoria do relacionamento do Exército com a sociedade brasileira, no sentido amplo.

As informacdes coletadas por meio dos questionarios permitiram diagnosticar a
realizagdo das relagdes institucionais no EB, tanto no ambiente interno como no externo,
coletando-se, também, dados que permitiram identificar praticas adotadas na Marinha
do Brasil (MB) e na Forca Aérea Brasileira (FAB) bem como em 6rgaos publicos e
privados. Nao foram listadas, nem comentadas, por fugirem ao escopo a que se propos

o trabalho, mas foram valiosos para serem utilizados como benchmarking.

2 REFERENCIAL TEORICO E DIAGNOSTICO DAS RELACOES
INSTITUCIONAIS NO EB

2 Meétodo de planejamento estratégico que engloba a anélise de cenarios para tomada de decisdes,
observando 4 fatores. Sdo eles, em inglés: Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats. Em portugués:
Forgas, Oportunidades, Fraquezas ¢ Ameagas.



Desenvolvendo a teoria geral dos stakeholders, com énfase no ambiente externo
ao EB, ai entendido como a parte interveniente ou interessada no processo, buscou-se
caracterizar as institui¢des publicas e privadas, nacionais ou internacionais, que
conformam aqueles atores para a instituigao.

Definido o enquadramento dos stakeholders, foi elaborado um diagnostico que
teve a finalidade de mapear os principais temas/canais de relacionamento/interacdo do
Exército com a sociedade, com base em sua estrutura organizacional. Esse diagndstico
analisou os ambientes interno (existéncia de regulamentos, diretrizes, estruturas, normas,
indicadores e metas, direta ou indiretamente relacionados ao estabelecimento de
relacionamentos institucionais) e externo (identificagdo e avaliagdo de stakeholders).

Ao final do diagnoéstico foram caracterizados os objetivos e as finalidades das
relacdes institucionais do EB, os orgdos da alta administracdo que se relacionam com
determinado stakeholder, a frequéncia, os temas e canais de relacionamento e definidas
as categorias e tipos dos stakeholders.

Com isso identificou-se as principais for¢as/fraquezas do EB e as oportunidades/
ameacas que possam interferir nos relacionamentos institucionais.

A tabela abaixo, identifica os 6rgdos consultados para coleta de informagdes:

Tabela 1 — Orgios do EB consultados para coleta de informagdes

ORGAO CONSTITUICAO

1 (um) Orgdo de Diregdo Geral (ODG) Estado-Maior do Exército (EME)

Gabinete do Comandante do Exército (Gab Cmt Ex)
Centro de Comunicagao Social do Exército (CComSEXx)
Centro de Inteligéncia do Exército (CIE)

Centro de Controle Interno do Exército (CCIEX)
Secretaria-Geral do Exército (SGEX)

5 (cinco) Orgaos de Assisténcia Direta e Ime-
diata (OADI)

1 (um) Orgdo de Direcdo Operacional (ODOp) | Comando de Operacdes Terrestres (COTER)

Comando Logistico (COLOG)

Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT)
Departamento de Educagdo e Cultura do Exército (DE-
6 (seis) Orgdos de Diregdo Setorial (ODS) CEX)

Departamento de Engenharia e Construgdo (DEC)
Departamento-Geral do Pessoal (DGP)

Secretaria de Economia e Financas (SEF)

Comando Militar da Amazdnia (CMA)
Comando Militar do Leste (CML)
Comando Militar do Nordeste (CMNE)
Comando Militar do Norte (CMN)
Comando Militar do Oeste (CMO)
Comando Militar do Planalto (CMP)
Comando Militar do Sudeste (CMSE)
Comando Militar do Sul (CMS)

8 (oito) Comandos Militares de Area (C Mil A)

Fonte: Estrutura organizacional do EB — Site do Exército Brasileiro.




Prosseguindo na analise, buscou-se identificar na constitui¢do de cada 6rgao

consultado na Tabela 1, a sua estrutura de relacionamento institucional, o que deu origem

a tabela 2 a seguir:

Tabela 2 — Estrutura dos 6rgdos do EB destinada a relagdes institucionais

ORGAO ESTRUTURA
- Ga 1
EME 5 S~ubchef|a. ) o
- Secdo de Relagdes Institucionais.
- Assessoria de Apoio para Assuntos Juridicos (A/2).
Gab Cmt Ex - Assessoria de Assuntos Institucionais (A/3).
- Assessoria Parlamentar (A/4).
CComSEXx - Secdo de Relagdes Institucionais/Divisdo de Relacbes Publicas.
CCIEx - Assessoria de Relagdes Institucionais.
COLOG - Secédo de Relagdes Institucionais / DFPC.
DECEx - Assessoria de Relagdes Institucionais
- Assessoria de Assuntos Institucionais.
DCT - Escritérios Central e Regional do Sistema de Defesa, Indistria e Academia
(SisDIA) de Inovagdo (em implantacéo).
SEF - Assessoria Especial de Orcamento e Financas (AOFin).
CMA - Subsecdo de Relacionamento Institucional/Asse Ap Jurd.
CML - Assessoria de Relagdes Institucionais (em implantacdo).
CMNE - Assessoria de Relagdes Institucionais.
CMP - Assessoria de Relagdes Institucionais.
CMS - Assessoria de Relagdes Institucionais.
CMSE - Subsecdo de Relacionamento Institucional/Asse Ap Jurd.

Fonte: Estrutura Organizacional do EB — Site do Exército Brasileiro.

Das conclusodes da analise desse ambiente interno levantado nas Tabelas 1 e 2,
destacam-se as seguintes:
- no ambito dos Orgdos da alta administracdo, foram identificados diferentes graus de
estruturacao das relagdes institucionais; - ha 6érgaos que possuem estruturas robustas,
especificamente voltadas para as relagdes institucionais, como € o caso, por exemplo, do
Gab Cmt Ex e do EME, onde j4 funcionam a Assessoria Parlamentar e a SCh de Assuntos
Internacionais e Especiais, respectivamente, voltadas para relacionamentos com o Poder
Legislativo e com organizagdes internacionais, embora venham sendo realizadas de
forma descentralizada, inexistindo, na maioria dos Orgdos consultados, estruturas
especificamente voltadas para esse fim; alguns 6rgdos possuem suas assessorias de
relagdes institucionais chefiadas por oficiais da reserva, que retornam ao trabalho como

prestadores de tarefa por tempo certo, os chamados PTTC, limitados a um periodo de 10



anos, por meio de prorrogagdes sucessivas de 2 anos cada; - normas setoriais
relacionadas as relagoes institucionais foram encontradas de maneira setorial; - ndo ha
instrumentos de medi¢do padronizados que permitam avaliar o tema de maneira global;
- hd orgdos que nem sequer possuem indicadores e metas referentes as relagdes
institucionais.

Resumindo, essas constatagdes confirmam a impossibilidade atual de mensurar
a eficacia, a eficiéncia e a efetividade das relagdes institucionais no ambito do EB.

Em relacdo ao ambiente externo, os 43 (quarenta e trés questionarios-respostas)
recebidos, os o0rgaos estruturais relataram um total de 647 (seiscentos e quarenta e sete)
instituicdes com as quais estabelecem algum tipo de relacionamento com o EB,
conforme a tabela 3 a seguir, onde também se vé uma significativa disparidade entre as

quantidades de stakeholders informadas pelos 6rgaos consultados.

Tabela 3 — Stakeholders identificados por 6rgdos da alta administragdo do EB

Orgéos do EB Executivo | Legislativo | Judiciario Ir(;depen- Privadas In_ternfa— Outras | SOMA
entes cionais

EME 19 2 0 1 1 3 1 27
GabCmtEx 8 2 4 1 0 3 0 18
ICComSEX 7 0 0 0 22 1 8 38
OADI CIE 11 0 0 2 0 2 0 15
CCIEX 6 1 0 1 0 0 1 9
COTEr 11 0 0 0 0 0 1 12
DGP 19 0 2 0 0 1 1 23
COLOG 5 0 0 0 7 0 1 13
882; DEC 52 1 2 2 1 0 1 59
DCT 38 1 2 1 51 4 7 104
DECEXx 5 0 1 0 1 0 3 10
SEF 9 1 0 0 0 0 2 12
CMA 4 2 0 0 9 0 0 15
CML 23 10 3 4 4 1 8 53
CMN 1 3 1 0 1 0 1 7
. CMNE 18 2 4 4 6 0 0 34
CMilA CMO 21 0 1 5 6 0 0 33
CMP 17 5 0 8 3 0 0 33
CMS 35 5 5 10 59 0 0 114
CMSE 4 0 0 0 14 0 0 18
SOMA 313 35 25 39 185 15 35 647

Fonte: Questionarios elaborados pelo autor.

Ao se categorizar os relacionamentos por drea de atuagdo, verificou-se uma
significativa amplitude de alcance, com uma abrangéncia bastante globalizada, com
€nfase nas instituigdes publicas, em particular com o Executivo. As tabelas 4, 5 e 6 abaixo

bem os definem.




Tabela 4 — Relacionamentos do EB por area de atuacdo

AREA DE ATUACAO QUANTIDADE PERCENTUAL
InstituicOes publicas 243 54%
Empresas e Sociedades Privadas 107 24%
Institui¢des Internacionais 14 3%
Outras institui¢des (associagdes, fundacdes, entidades religi-
osas, ONG e demais ndo enquadradas nas categorias anterio- 82 19%
res)
TOTAL 446 100%
Fonte: Questionarios elaborados pelo autor.
Tabela 5 — Relacionamentos do EB com Institui¢des Publicas
RELACIONAMENTOS COM
0 SETOR PUBLICO QUANTIDADE PERCENTUAL
Poder Executivo 202 45%
Poder Legislativo 21 5%
Poder Judiciario 10 2%
Institui¢des Independentes 10 2%
TOTAL 241 54%

Fonte: Questionarios elaborados pelo autor.

Tabela 6 — Relacionamentos do EB com 6rgdos do Poder Executivo

RELACIONAMENTOS COM ORGAOS DO PODER EXECUTIVO (néo
) incluem as institui¢cBes publicas de ensino e pesquisa)
Orgdos do EB
MUNICIPAL | ESTADUAL FEDERAL SOMA
EME - - 6 6
CComSEXx - - 2 2
OADI CIE - - 3 3
CCIEX - - 3 3
DGP - - 6 6
DEC 4 10 16 30
Oobs DCT - 5 16 21
SEF - - 2 2
CMA 1 1 2 4
CML 8 10 3 21
CMN 1 - - 1
C Mil A CMNE 1 7 -
CMO 3 9 - 12
CMP - 4 - 4
CMS 8 9 - 17
Mais de um 6rgdo do EB 1 1 30 32
SOMA 27 56 89 172

Fonte: Questionarios elaborados pelo autor.



As tabelas a seguir colocadas mostram outras caracteristicas dessas relacoes.

Verifica-se na tabela 7, por exemplo, que ha uma superposi¢ao de ligagdes, ou seja, 6rgaos

da administra¢do militar tém contatos com o mesmo parceiro, redundando as informagdes

e ligacoes.

Tabela 7 — Stakeholders do Poder Executivo com relacionamento com mais de um 6rgao

do EB
(continua)
NO ORGAO DA ADMINISTRACAO DI- ESFERA ORGAOS DO EB QUE SE RE-
RETA/INDIRETA LACIONA
1 Ministério da Saude Federal DGP e COTER
2 Ministério da Ciéncia, Tecnologia, = Gab Cmte DCT
~ S ederal
Inovagdes e Comunicacgdes
. ~ Gab Cmt Ex, DCT, COTER,
3 Ministério da Educacéo e Cultura— MEC Federal SEE e CMP
. ~ . EME, Gab Cmt EX,
4 Ministério das Relac¢6es Exteriores — MRE Federal DGP e SGEX
5 Ministério da Integracdo Nacional Federal DEC e SEF
6 Ministério do Planejamento, Desenvolvi- Federal CCIEx, DEC,
mento e Gestdo (MPDG) DGP e CMP
7 Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Federal DEC e CMP
Comércio Exterior - MDIC
Ministério dos Transportes, Portos e Aviacdo COTER e DEC
8 Civil Federal
9 Ministério do Meio Ambiente -MMA Federal EME e DEC
10 Ministério dos Esportes Federal DEC, SEF e CMP
EME, Gab Cmt Ex, CT, CCom-
11 Ministério da Defesa Federal SEXx, CIE, SGEx, COTER,
DGP, DEC, SEF e MP
. s L EME, Gab Cmt EX,
12 Casa Civil da Presidéncia da Republica Federal DEC e SEF
13 Gabingte de_Seguranga Ipstitucional da Federal EME, Gab Cmt Ex, SGEX, CO-
Presidéncia da Republica - GSI/PR TER, DEC e CMP
. . EME, CComSEXx, CIE, SGEX,
14 Marinha do Brasil Federal CCIEx, COTER, DCT, DEC,
SEF, CMP e CMS
EME, CComSEX, SGEX,
15 Forca Aérea Brasileira (FAB) Federal COTER, DCT, SEF, CMP e
CMS
. CIE, COLOG, DGP, CMP ¢
16 Policia Federal Federal CMNE
17 Policia Rodoviéria Federal (PRF) Federal CIE,CMS e CMP
18 Agéncia Brasileira de Inteligéncia — ABIN Federal CIE, CMS, CMP e CMNE
EME, Gab Cmt Ex, CIE,
19 Advocacia Geral da Unido (AGU) e das Federal CCIEx, COLOG, DGP, DEC,
Consultorias Juridicas da Unido nos estados DCT, CML, CMO, CMP,
CMNE e CMS.
20 Receita Federal Federal COLOG, CMNE e CMS
21 Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos Federal DCT e DGP
22 Petrobras Distribuidora S.A Federal DEC, DCT, COLOG e CMS
23 Inddstria de Material Bélico do Brasil - IM- Federal EME, Gab Cmt Ex e DCT

BEL




Tabela 7 — Stakeholders do Poder Executivo com relacionamento com mais de um 6rgao

do EB
(conclusio)
24 Instituto Chico Mendes de Conservagéo da Federal EME, DCT e DEC
Biodiversidade (ICMBIO)
25 Instituto Nacional de Meteorologia (INMET) Federal DEC e DCT
Agéncia Brasileira de Cooperacdo DEC e DGP
26 Ministério das RelacGes Exteriores Federal
(ABC/MRE)
27 Instituto Nacional de Colonizacéo e Re- Federal EME e DEC
forma Agréaria (INCRA)
28 Instituto Brasileiro de Meio Ambiente e dos Federal EME, DEC, CMNE e CMS
Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA)
29 Fundacio Nacional do indio (FUNAI) Federal EME e DEC
30 SERPRO Federal DCT e DGP
31 Orgéos de Seguranca puablica (PM, CBM, Estadual CIE, COLOG, COTER, DEC,
Pol Civil) dos estados CMO, CMNE, CMP e CMS.
32 Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro Municipal DEC e CML

Fonte: Questionarios elaborados pelo autor.

Embora em um percentual bem menor de relacionamento, conforme ja visto na

tabela 5, os Poderes Legislativo e Judicidrio também merecem atencdo, em face das suas

atuagcOes qualitativas de interesse para o EB, conforme as tabelas 8 ¢ 9 em seguida

apresentadas.

Tabela 8 — Relacionamentos do EB com 6rgaos do Poder Legislativo

) RELACIONAMENTOS COM ORGAOS DO PODER LEGISLATIVO
Orgaos do EB ES-
MUNICIPAL TADUAL FEDERAL SOMA
EME _ - Congresso Nacional e 2
ODG |Gab Cmt Ex - - Tribunal de Contas da Unido 2
OADI CCIEx - - 1
DEC - - 1
Tribunal de Contas da Uniéo
OoDS DCT - - 1
SEF - - 1
CMA 1 1 - 2
Congresso Nacional e
CML 3 4 Tribunal de Contas da Unido 9
C Mil A CMN 1 1 Congresso Nacional 3
' CMNE 1 1 - 2
Congresso Nacional e
cMP i 3 Tribunal de Contas da Unigo 3
CMS 1 2 Congresso Nacional 4
SOMA 7 12 2 21

Fonte: Questionarios elaborados pelo autor.
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Tabela 9 — Relacionamentos do EB com o6rgaos do Poder Judiciario

N° ORGAO DO PODER JUDICIARIO ESFERA ORGAOS DO E)?\]SaE SERELACI-
1 Tribunais de Justica dos Estados e DF DGP, DEC, CML, CMNE, CMO, CMP
Estadual e CMS
2 Tribunais Regionais Eleitorais DCT, CML, CMNE e CMS
3 Auditoria das Clrc_u_nscrlgoes Judiciarias DCT, CML, CMO, CMP e CMS
Militares
4 Justica Federal (12 e 2% Instancias) Gab Cmt Ex, Cgb:g CMO, CMPe
5 Justica Militar da Unido nos Estados CMP e CMS
6 Superior Tribunal de Justica Federal Gab Cmt Ex e CMNE
. " edera EME, Gab Cmt Ex, SGEX, DEC e
7 Superior Tribunal Militar CMP
8 Supremo Tribunal Federal Gab Cmt Ex
Tribunal Regional do Trabalho 42 regido-
; TRT4 CMS
10 Tribunal Superior Eleitoral DGP

FONTE: Questionarios elaborados pelo autor.

Estudando-se os stakeholders relatados pelos 6rgdos estruturais, verificou-se que
378 deles que se relacionam, ou seja, a maior parcela, correspondente a 85% do total,
sdo considerados como “dispostos a apoiar”. No quadrante oposto, 16 stakeholders, que
correspondem a 3% do total, sdo considerados “indispostos a cooperar”.

Ha 39 instituicdes (9% do total) classificadas como de comportamento
“ambiguo”, ou seja, com potencial ora de colaborar, ora indisposta a cooperar com o EB.
Por fim, 13 organizagdes (3%) foram avaliadas como “marginais”, ou seja, com baixos
potenciais de colaborar e/ou ameagar o EB.

Todos os 6rgaos estabelecem uma ampla gama de relacionamentos externos com
instituicdes civis e militares dos mais diversos setores da sociedade, que alcangam desde
os 6rgaos dos poderes executivo, legislativo e judicidrio, nas esferas municipal, estadual
e federal, até as organizagdes da iniciativa privada e entidades independentes. Os
objetivos e temas desses relacionamentos sdo variados, conforme exemplificado na

tabela 10 abaixo.

Tabela 10 — Areas tematicas dos relacionamentos do EB

(continua)
Area tematica Natureza dos objetivos Valor
Assuntos com o Poder Executivo Relativos a cooperacdo técnica e/ou administrativa com 20%
6rgdos da administracéo direta.
Temas Legislativos Relacionados com os poderes legislativos federal, munici- 3%
pal e estadual.
Assuntos Juridicos Relacionados com o Poder Judiciario e érgéos publicos in- 11%
dependentes (Ministério Publico e Defensoria Publica).




Tabela 10 — Areas tematicas dos relacionamentos do EB

11

(conclusdo)

Gestdo de Imagem da Institui-|
céo

Voltados para o relacionamento com 6rgéos de comuni-
cacdo e midia, buscando valorizar e proteger a imagem do
EB no dmbito da sociedade brasileira.

8%

Aproximacao e Integracao Voltados para aproximar stakeholders diversos com o EB 14,7%
e ampliar a integracdo do Exército com a sociedade.
Parcerias e Convénios na Voltados para o estabelecimento das parcerias ou convé-| 6%
Area de Ciéncia, Tecnologia €| nios com o objetivo de desenvolvimento de projetos com
Inovacdo elevado contetido tecnoldgico.
IntercAmbio de Dados e Infor- Voltados para promover o intercAmbio de dados e infor- 2%
macdes macdes, conhecimentos com 6rgdos publicos, organiza-
¢des privadas e instituicdes de ensino e pesquisa.
Cooperacdo e Intercdmbio nas| Voltados para o estabelecimento de relacionamentos com 7%
Areas de Ensino, institui¢des de ensino e de pesquisa, publicas e privadas,
Pesquisa e Cultura “Think tanks” e entidades culturais, em temas relaciona-
dos a Educacéo e Cultura, visando a aproximagao com o
meio académico, o desenvolvimento da mentalidade de
Defesa e a realizacdo de estudos estratégicos de interesse
do EB.
Capacitacao de Pessoal Relacionados a capacitacdo de recursos humanos do EB 3%
em diversas &reas de interesse.
Cooperacdo Operacional nas Relacionados ao apoio e coordenacéo para a realizagdo do 6%
Areas de Seguranca e Defesa preparo e emprego da tropa em operagdes de Defesa Ex-
terna e de Garantia da Lei e da Ordem.
Cooperagéo nas Areas de Relacionados a instituicGes publicas e privadas internaci- 1%
Pessoal, Salde e Assisténcia So-onais.
cial
Mobilizacéo Relacionados a visao das capacidades do Poder Nacional 1%
com vistas a mobilizacdo de recursos humanos e materi-
ais.
Demandas de Usuérios do SFPC| Voltados para criar e manter um ambiente favoréavel de 0,3%
relacionamento com usuérios do Sistema de Fiscalizacao
de Produtos Controlados.
Gestdo de contratos Relacionados a garantia do cumprimento das obrigac6es 6%
contratuais pactuadas.
Fornecedores Voltados para o relacionamento com fornecedores de 1%
bens e servigos adquiridos por meio de compras/licita-
¢bes ndo formalizadas por meio de contratos.
Obras de Cooperacéo Voltados para elaboracdo, aprovacdo e/ou execucdo de 6%
obras de Engenharia vinculadas ao Sistema de Obras de
Cooperacao.
Obtencdo de Recursos Finan-|Relacionados a assuntos nas areas orcamentaria-finan- 2%
ceiros ceira, previdenciaria e remuneratdria, bem como voltados
para a obtencéo de recursos extra orcamentarios.
Cooperacéo Internacional Relativos a assuntos de interesses do EB na area interna- 1%

cional, no relacionamento com representantes de gover-

nos, forcas armadas e/ou organizacdes internacionais.

Fonte: Questionarios realizados pelo autor.

Por fim, as principais conclusdes extraidas do diagnodstico foram reunidas na

matriz SWOT, consolidadas

na tabela 11 abaixo:
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Tabela 11 — Diagno6sticos conclusivos da matriz SWOT

Contribui para o estabelecimento das
estratégias.

Dificulta o estabelecimento das estratégias.

AMBIENTE INTERNO

QUAIS AS FORCAS DO EB?

1. Existéncia de estruturas que executam
relagdes institucionais com exceléncia e
gue podem servir de referéncia para a sis-
tematizacdo em todo o EB (A4/Gab Cmt
Ex, SRI/EPEX, CML, 5 SCh/EME, den-
tre outras).

2. Existéncia de regulamentagdo (nor-
mas, diretrizes, planos), rotinas, indica-
dores e metas de relagdes institucionais
que podem subsidiar a sistematizacdo em
todo o EB.

3. Existéncia de recursos humanos que ja
realizam relagGes institucionais com ex-
celéncia em alguns 6rgéos da alta admi-
nistracdo do EB.

QUAIS AS FRAQUEZAS DO EB?

1. Inexisténcia de um sistema de relacdes instituci-
onais (6rgéo central, estruturas compativeis, regula-
mentacdo, canal técnico, etc) que permita realizar a
gestdo (rotinas, controle de indicadores/metas de de-
sempenho, etc) no ambito do EB.

2. Dificuldade de gerenciamento das relagGes insti-
tucionais em funcgdo da multiplicidade de relaciona-
mentos estabelecidos pelos drgdos do EB.

3. Falta de capacitacdo técnica dos recursos humanos
na area de relac@es institucionais ocasionando distin-
tas percepces quanto a identificacdo e avaliacdo dos
stakeholders, bem como no que se refere as estraté-
gias de relacionamento.

4. Limitado aproveitamento dos militares cedidos a
instituicGes externas ao EB.

AMBIENTE EXTERNO

QUAIS AS OPORTUNIDADES PARA|
O EB?

1.Credibilidade do EB perante a Socie-
dade Brasileira, resultante do seu protago-
nismo histdrico e dos valores que a insti-
tuicdo representa.

2. Amplo espectro de relacionamentos ja
consolidados com diversos setores da so-
ciedade, possibilitando ampliar a partici-
pacdo de oficiais de ligacdo em institui-
¢des de interesse do EB.

3.Demandas de 6rgdos externos pela ex-
pertise e/ou capacidades do EB.
4.Quantidade significativa de stakeholders

dispostos a apoiar 0 EB (85% do total).

QUAIS AS AMEACAS PARA O EB?

1. Possibilidade de aparecimento de instituicbes opor-
tunistas que querem associar sua imagem a do EB.

2. Existéncia de instituicGes com potencial de ameacar
(3% indispostas a cooperar e 9% ambiguas).
3.Possibilidade de ressurgimento de antagonismos|
histéricos em relagéo ao EB, dificultando o estabele-
cimento/manutencao de relagGes institucionais.

A valoragdo realizada na matriz permitiu realizar sugestdes de estratégias/agdes

estratégicas ofensivas, com forte aproveitamento do conjunto das oportunidades que
detém maior poder de alavancar as Relagdes Institucionais do EB. Ao mesmo tempo,
apontou para a proposicao de estratégias/acdes estratégicas defensivas em fungao das
ameacas existentes e que sdo potencializadas pelas fraquezas do EB.
Na proposi¢ado das estratégias/agdes estratégicas:

1*) deve-se aproveitar o conjunto de todas as forcas elencadas, que tem o potencial de
aproveitar bem as oportunidades;

2%) mitigar as fraquezas para nao dificultar o aproveitamento das oportunidades e para
ndo potencializar as ameagas. Com esse mister, procurar: aproveitar a existéncia de
estruturas que exercem Relagdes Institucionais (o conjunto das for¢as) com exceléncia

e que podem servir de referéncia para a sistematizagdo em todo o EB; existéncia de
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regulamentagdo, rotinas, indicadores e metas que podem subsidiar a sistematizagao para
todo o EB e a existéncia de recursos humanos que ja realizam Relagdes Institucionais
com exceléncia) para solucionar a fraqueza 1 (inexisténcia de sistema de Relagdes
Institucionais que permita realizar a gestdo no ambito do EB); aproveitar, também, o
conjunto das forcas elencadas para estruturar rotinas de capacitacdo dos recursos
humanos que trabalham/trabalhardo com Relagdes Institucionais no EB, solucionando a
fraqueza 3 (falta de capacitacdo técnica) e mitigando o risco representado pela ameaca
1 (possibilidade de aparecimento de instituicdes oportunistas que querem associar sua
imagem a do EB); e aproveitar, ainda, a ampla gama de relacionamentos ja consolidados
com a sociedade para prospectar locais de interesse onde se poderia ampliar as redes de
ligacdo e melhor aproveitar as que ja existem, mitigando a fraqueza 4 (limitado
aproveitamento de oficiais de ligagdo).

3*) Finalmente, organizar a rede de relacionamentos institucionais, preferencialmente
por 6rgdo da alta administracdo. Com isto, soluciona-se a fraqueza 2 (dificuldade de
gerenciamento das Relagdes Institucionais em fungdo da multiplicidade de
relacionamentos estabelecidos pelos 6rgdos da alta administragdo) que acentua a ameaga

1 (aparecimento de instituigdes oportunistas que visam associar sua imagem a do EB).

3 SISTEMATIZACAO DAS RELACOES INSTITUCIONAIS NO EXERCITO
BRASILEIRO

Para apresentar uma proposta de sistematiza¢do foram definidas as seguintes
premissas: as relacdes institucionais ja sdo amplamente realizadas em todos os niveis da
Instituicdo, porém de forma ndo sistematizada e com diferentes graus de estruturagao e
organizagao.

Ha, portanto, a necessidade de sistematiza¢do desses relacionamentos para
garantir maior coesdo e sinergia no atingimento de Objetivos Estratégicos; o
planejamento das relagdes institucionais deve estar plenamente alinhado com o mapa
estratégico da Forca e a sua execucdo deve contribuir para a premissa anterior; as agoes
estratégicas e atividades a serem propostas, com vistas a sistematizacdo, devem ser
escalonadas no tempo, de forma a possibilitar a implantacdo gradual e progressiva de um
efetivo sistema de relagdes institucionais, a partir das estruturas ja existentes; deve-se
realizar uma capacitag@o de recursos humanos do EB, envolvidos na tematica de relagdes
institucionais, como forma de potencializar os resultados dos relacionamentos

estabelecidos com os diversos stakeholders; deve-se buscar o estabelecimento de uma
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“doutrina” de relagdes institucionais, no ambito do EB, que possibilite uma maior
homogeneizagao e uniformidade na abordagem do tema, tanto para fins de planejamento
(estabelecimento de objetivos e estratégias), como para sua execugdo e avaliacao; deve-
se buscar aproveitamento dos Orgdos ja existentes na estrutura do Exército,
particularmente os que ja realizam relagdes institucionais, atribuindo-lhes
responsabilidades adicionais relativas ao tema; a sistematizacdo proposta deverd
potencializar a execugdo das relacdes institucionais em todos os niveis, desde a alta
administracao até os niveis inferiores da estrutura organizacional do EB, buscando-se,
sempre que possivel, o alinhamento e a convergéncia de esforcos para o atingimento dos
objetivos estratégicos; um sistema de relacdes institucionais deve ter flexibilidade para
ser efetivo, além de oferecer opgdes de sistematizagdo nos niveis estratégico e politico.

As Relagoes Institucionais constituem uma atividade de apoio de carater
transversal que deve ser amplamente utilizada na obtencdo de resultados,
particularmente naqueles que dependam fortemente da interagdo pessoal. A gestdo por
processos, numa concepcao simplificada, ¢ uma forma de gerenciar e transformar as
atividades correntes. Tem o objetivo de otimizar os processos envolvidos na geracao de
resultados, por meio da identificacdo, padronizagdo, institucionalizagdo e controle dos
processos de trabalho. Espera-se que, com o desdobramento e implantac¢ao desses (novos)
processos, ocorra a melhoria dos fluxos de trabalho e da informagdo, a adequagdo das
interfaces entre areas e atividades (matricialidade), promova padronizagao e eficdcia da
comunicagdo, a supressdo de atividades que ndo agregam valor, a disseminacdo do
conhecimento e seu aprimoramento (entendido como um conjunto de informagdes
armazenadas por intermédio da experiéncia ou da aprendizagem) e se espera que o
trabalho realizado aconteca de forma planejada, estruturada, padronizada e integrada.

A atividade de relagdes institucionais € extremamente dinamica e deve ser
realizada com vistas a atingir metas claras, alinhadas com os objetivos estratégicos da
organizacao. Nao se visualiza, portanto, relagdes de subordinacao entre os componentes
do sistema e, sim, responsabilidades por formulag¢do de diretrizes que serdo delegadas
aos diferentes 6rgdos, conforme a sua vocagao natural.

Para a coordenagdo das atividades, alocacdo de recursos e gerenciamento do
sistema como um todo, deve ser estabelecido um o6rgdo central. Além disso, deve ser
estabelecida uma “agenda minima” a ser abordada por cada 6rgdo integrante do sistema,
conforme a sua area de atuagdo e possibilidades, previamente acordada em reunido de

contrato de objetivos. Conforme os objetivos e critérios estabelecidos pelo respectivo
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gestor, os o0rgaos integrantes do sistema devem ter liberdade de agdo para a realizagdo
das suas relagdes institucionais.

O sistema de relagdes institucionais deve possuir mecanismos de integracdo com
o Sistema de Comunicacdo Social do Exército e deve explorar ao maximo oficiais de
ligagdo destacados em Orgdos da administragao publica.

O Orgao Central do Sistema de Relagdes Institucionais do Exército devera ter as
seguintes atribui¢des: confeccionar o Plano Estratégico de Relacdes Institucionais do
Exército, com base nos assuntos, pautas e topicos, sugeridos pelos demais integrantes
do sistema, além dos eventos prioritarios e stakeholders vinculados a estes eventos,
definidos no mapa estratégico; realizar a gestdo do sistema, estabelecendo objetivos,
aplicando recursos e avaliando o desempenho; garantir a unidade de esfor¢os no ambito
do sistema; realizar uma reunido (anual) de contrato de objetivos de Relagdes
Institucionais, atribuindo metas e responsabilidades com base nessa reunido.

As diretrizes tematicas, complementares ao Plano Estratégico de Relagdes Institucionais,
objetivam proporcionar orientagdes a todos os participantes do sistema para a
operacionalizacdo da atividade de maneira harmonica.

Aos gestores de areas tematicas compete: formular diretrizes para as relagdes
institucionais na sua area tematica; garantir a unidade de esfor¢os na sua area tematica;
executar as Relacdes Institucionais conforme as orientagdes do respectivo 6rgao; e
cumprir os objetivos acordados na reunido de contrato de objetivos.

Por essas caracteristicas, entendeu-se que os gestores das areas tematicas devem
ser os ODS/ODOP e OADI, com o EME nas relacdes com entidades internacionais; o
COLOG na relacdo com fornecedores, fiscalizagdo de produtos controlados e
mobilizagdo de material; o COTER na érea de operagdes. O DCT na ciéncia, tecnologia
e inovagdo; o DEC nas obras, cooperacdo e meio ambiente; o DECEX na educacdo e
cultura; o DGP nos recursos humanos, saude, assisténcia ¢ mobiliza¢do; a SEF no
or¢amento, financas e gestdo de contratos; o CComSEx no intercdmbio de dados e
informagdes, integracdo com a sociedade e informacao e midia e, por fim, o Gabinete do
Comandante do Exército no relacionamento com os poderes executivos, legislativos e
judiciarios.

Ha, ainda, gestores de areas geograficas, ai entendidos como os Comandos
Militares de Area, que executam relacionamentos em todas as areas tematicas. Sdo
atribuicdes desses gestores: formular diretrizes para as Relagdes Institucionais na sua

area de responsabilidade; executar as Relagdes Institucionais na sua darea de
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responsabilidade, conforme a orientagao do Plano Estratégico de Relagdes Institucionais;
e cumprir os objetivos acordados na reunido de contrato de objetivos.
Por fim, para implantar o sistema de Rela¢des Institucionais do EB, seria

agregada uma estratégia com trés acdes estratégicas, conforme abaixo.

Tabela 12 — Estratégia para implantacdo de um sistema de Relagdes Institucionais

Estratégia Acéo Estrategica Atividades impostas

Propor a diretriz Cmt Ex para as rela-
Formular a normatizacdo de re-|¢des institucionais.

Implantacdo dojlagOes institucionais no EXer-/Estapelecer os instrumentos normati-
sistema de rela-| cito Brasileiro. vos das relagdes institucionais.

goes institucio- Capacitar recursos humanos para atuar
nais Capacitar 0s recursos humanos.|nas relacdes institucionais.

Gerir relages institucionais da Cadeia
Implantar o processo de plane-|de Valor Agregado do EB.

Jamento das relagdes institucio-| No Orgéo Central e nos Orgaos Setori-
nais. ais e de Area de relacdes institucionais.

De forma ampla e global, podemos sintetizar que os diversos achados obtidos
conduzem para a certeza de que as Relacdes Institucionais do Exército devem ser
permanentes e impessoais, alinhadas com seus objetivos estratégicos e voltadas para
ampliar sua integracdo com a sociedade. A sistematizagdo dessa relacdes fatalmente
conduzira ao fortalecimento dos vinculos com institui¢des de interesse, considerando
que a flexibilidade, a adaptabilidade e a resiliéncia sdo caracteristicas essenciais para que
i1sso ocorra, pois sdo indispensaveis diante da atual complexidade de cenarios e da
volatilidade conjuntural, aliada a premissa de que é absolutamente imprescindivel que
os atores diretamente ligados as acbes considerem as caracteristicas e peculiaridades

regionais, bem como as especificidades de cada 6rgéo envolvido.

4 CONCLUSAO
O presente trabalho procurou apontar as acdes julgadas necessarias para o
aperfeicoamento do relacionamento institucional do Exército com a sociedade brasileira.
Buscou a teoria geral dos stakeholders para embasar o referencial teorico,
realizou um rigoroso diagnostico com os oOrgaos da alta administracdo da Forca e

analisou a sistematica adotada para a formulagdo de cendrios prospectivos e as boas
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pratica de relagdes institucionais de outras organizagoes (benchmarking).

Apos isso, e partindo-se de determinadas premissas impostas e deduzidas,
visualizou a necessidade de adog¢do de um sistema com as seguintes caracteristicas:
organizacao matricial, utilizagao de estruturas existentes, integracdo com outros sistemas,
flexibilidade na formulagao de objetivos particulares e emprego de elementos de ligacao.

Verificou, também, que as Relacdes Institucionais devem possuir um 0rgao
central que serd responsavel pela gestdo do sistema e que sera responsavel pela
confecg¢do do Plano Estratégico de Relagdes Institucionais do EB. Esse plano congregara
esforcos no sentido de realizar uma reunido de contrato de objetivos com os orgaos da
alta administracao do EB.

Sugeriu, ainda, adicionalmente, que sejam definidos gestores responsaveis pela
formulacao de diretrizes de areas tematicas e que, além disso, também executem os
relacionamentos. Visualizou, também, a necessidade de serem estabelecidos gestores,
essencialmente com a tarefa de execugdo e controle dos relacionamentos estabelecidos.
Visualizou, ainda, a necessidade de o Comandante do Exército emitir diretrizes para a
implantacao do referido sistema.

Por fim, os resultados obtidos demonstram que as relagdes institucionais
assumem um papel relevante no contexto atual, devido a complexidade do ambiente no
qual o EB esté inserido. A sistematiza¢cdo dessas relagdes impde-se como um imperativo,
capaz de potencializar a integragdo do EB com a sociedade e reforgar sua importancia
como Instituicao de Estado, contribuindo para sua evolugdo e consolidando sua inser¢ao
como uma Forca Armada moderna e apta para enfrentar os desafios da Era do

Conhecimento.
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