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RESUMO

Reduzir os niveis de evasdo dos jovens Oficiais que trabalham embarcados nos navios de
superficie da Marinha do Brasil se reveste de especial importancia, pois a perda de cada um
desses Oficiais deixa uma lacuna que nao pode ser imediatamente reocupada por tratar-se de
uma mao-de-obra com elevado grau de especializacdo. A demissdo de cada um desses
Oficiais também representa um elevado prejuizo a Unido, visto que o custo da sua formacao é
elevado. Desta forma, mais coerente e menos dispendioso seria priorizar a gestdo da
motivacao, cuja eficacia contribuiria para elevar o nivel de satisfacdo com o trabalho desses
jovens Oficiais. Porém, a eficacia da geréncia da motivacdo comeca pelo reconhecimento, por
parte dos superiores hierarquicos, que as relaces no trabalho passam por uma revolugéo e
que aprimorar as suas habilidades interpessoais é de fundamental importancia, pois a maior
parte dos conflitos no ambiente de trabalho advém de diferentes pressupostos a respeito do
comportamento humano, embora este obedeca a um padrdo racional. O relacionamento
colaborativo € fundamental para liderar os jovens Oficiais, cujos valores sdo diferentes das
geragdes passadas, que cobram mais exemplos de retiddo de carater e correcdo de atitudes de
seus superiores, que dao especial importancia ao ambiente de trabalho a bordo dos navios e
que valorizam os desafios como 0 aspecto mais importante de retencdo no trabalho. As
mudancas na cultura organizacional também se revestem de especial importancia para criar
uma estrutra mais atraente aos jovens, cujo perfil inovador é imprescindivel para que a
Marinha do Brasil possa responder aos novos desafios do mundo globalizado e caminhar com
mais celeridade rumo a sua exceléncia que consiste, essencialmente, em combater no
ambiente maritimo em defesa da Patria.

Palavras-chave: Evasdo. Jovens. Oficiais. Navios de superficie. Motivacdo. Relacdes
interpessoais. Lideranca. Cultura organizacional.
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1 INTRODUCAO

“As guerras sdo travadas com armas, mas elas sdo ganhas por homens” (PATTON
citado por HEINL, 1966, p.178).

Segundo o Professor Dr. Geoffrey Till (2009), alguns estrategistas navais
valorizam o0s aspectos mensuraveis da guerra, como a disposi¢cdo das esquadras e o
desempenho fisico e tecnologico das armas. Para eles a estratégia naval € uma ciéncia, onde a
sua esséncia pode ser reduzida a leis e regras. Outros, porém, estdo focados nos aspectos ndo
mensuraveis da guerra, como o comando, a lideranca e a motivacdo em combate. Estes
consideram a estratégia naval uma arte, onde o julgamento de comando e a tomada de decisdo
sdo essenciais. A discussdo apaixonada esta longe do fim. Porém, o ponto pacifico é de que
tanto a arte, como a ciéncia sdo produzidas pelo homem, logo, no século XXI, é preciso
prover uma marinha com aquilo que ela mais precisa: marinheiros altamente performaticos.

Além disso, tal como uma corporacéo civil, a MB precisa ser gerenciada, pois é
uma organizacdo de pessoas para atingir resultados. Para ser bem-sucedida precisa conquistar
e motivar as pessoas para que elas aprendam e apliquem seus conhecimentos na solucdo dos
problemas e na busca da inovacdo rumo a exceléncia (KOULOPOULOS; SPINELLO, 1997).
Mas inimeros sdo os desafios no tempo presente para que a organizagao consiga caminhar
rumo a sua exceléncia, que consiste, essencialmente, em possuir navios modernos e estar
pronta para combater no mar em defesa da Pétria’.

A declaracdo do Ex-Chefe de Operacdes Navais da Marinha dos EUA, Almirante
Jay Johnson?, ao Senado dos EUA, resume, categoricamente, o maior desafio que se apresenta

a uma marinha de primeira linha no século XXI.

O ingrediente mais critico para 0 nosso continuado sucesso continua sendo 0 nosso
pessoal. Eles tém servido com distingdo num periodo dificil que inclui uma

* http://www.mar.mil.br/menu_v/instituicao/missao_visao_mb.htm.
20 Alte Jay L. Johnson foi Chefe de Operac6es Navais da Marinha norte-americana de1996 a 2000.


http://www.mar.mil.br/menu_v/instituicao/missao_visao_mb.htm

prolongada desvalorizacdo da For¢a enquanto os requisitos operacionais aumentam.
Nossa postura de prontiddo é totalmente dependente de atrair e reter pessoal de alta
qualidade, motivando, e treinando os marinheiros, a0 mesmo tempo que a forte
economia da nacdo continua a representar um desafio significativo no recrutamento

e retencdo (JOHNSON, 2000, p. 3)°.

O fato é que a vida no mar ¢ austera e, a maioria dos jovens ndo esta disposta a
tamanho sacrificio. Ademais, na era do conhecimento, existe uma acirrada competicdo entre
as empresas pelas pessoas mais capacitadas, pois 0 recurso mais importante deixou de ser o
capital financeiro para ser o capital intelectual (CHIAVENATO, 2004). Neste novo cenério, a
MB precisa responder ao desafio de manter a sua forca de trabalho motivada para que atinja e
mantenha um elevado nivel de satisfacdo profissional, pois s6 assim, evitard a evasdo de seu
pessoal, sobretudo, dos Oficiais do Corpo da Armada, cuja formacgdo € demorada, limitada e
de alto custo.

Assim, o propoésito deste trabalho é analisar as causas da evasdo dos jovens
Oficiais que trabalham embarcados nos navios de superficie da MB. E para tanto, verificou-se
que existe um desafio histérico em atrair e reter pessoal para a profissdo maritima devido a
aspectos peculiares da atividade, e que, atualmente, hd uma acirrada competicdo por mao-de-
obra qualificada. Portanto, é preciso desenvolver um conjunto de compensacdes para valorizar
0 pessoal embarcado e priorizar a gestdo da motivacdo, cuja eficacia contribuird para que
sejam atingidos melhores niveis de satisfacdo profissional. Também foi constatado que é
preciso aprimorar as habilidades interpessoais dos chefes para capacita-los a trabalhar com a
juventude, que requer um novo tipo de orientacdo, e que a lideranca ganha ainda mais
importancia diante da maior cobranca de correcdo de atitudes por esses jovens. Finalizando,
foi verificado que a forte cultura organizacional da MB impde resisténcia as mudancas que
s80 necessarias para tornar a Instituicdo mais moderna e atraente a juventude, cujo perfil

inovador é indispensavel para que a MB caminhe com mais celeridade ruma a exceléncia.

* Declaracdo do Alte Jay L. Johnson antes do Comité de Services Armados do Senado. Disponivel em
http://www.armed-services.senate.gov/statemnt/2000/000301aj.pdf.



2 UMA PROFISSAO DIFERENTE

Alfred Mahan (1840-1914), destacou que o carater do povo e a fragdo da
populacdo ocupada com os assuntos maritimos sdo da mais alta relevancia para o
desenvolvimento do Poder Maritimo, e consequentemente, como fonte de captacdo da forca
de trabalho para o Poder Naval de um Estado (MAHAN, 1987). Geoffrey Till, concorda com
a visdo mahaniana, porém alerta que muitas sociedades adquiriram uma percepcdo adversa do
mar ao longo da histdria, e que alguns aspectos peculiares da profissdo maritima sdo um
empecilho para atrair e reter a forca de trabalho (TILL, 2009).

Um aspecto € o ambiente, pois o mar foi considerado ao longo da historia,
fisicamente e psicologicamente perigoso por colocar as pessoas em contato com o exotico e o
desconhecido (TILL, 2009). O medo e a inseguranca dominaram as consciéncias das
populacdes litoraneas. E isto ndo é apenas fruto da imaginacdo das pessoas que vivem em
terra. A vida dos povos costeiros foi profundamente marcada pelo luto, violéncia e dominagéo
(BARROS, 2004). Segundo Till, essa percep¢do ndo mudou, e 0 mar ainda é considerado um
lugar misterioso, onde a maioria das pessoas decididamente ndo quer viver (TILL, 2009).

Outro aspecto esta relacionado a natureza penosa do trabalho a bordo, pois

0s estudos que se preocuparam em caracterizar a vida dos homens do mar em navios
mercantes ou de guerra revelaram um cotidiano profundamente marcado pelo
sofrimento - constatacdo valida para diferentes temporalidades historicas e
cronolégicas (RODRIGUES, 2005, p. 185).

Para a Professora Dra. Leny Sato*, a penosidade consiste na “falta de controle no
processo de trabalho que leva o trabalhador ao sofrimento” (SATO, 1994, p. 169). Analisando
algumas pesquisas encomendadas pela Marinha dos EUA, o Capitdo-de-Corveta John Martins
concluiu que a Marinha dos EUA é um lugar onde a maioria das pessoas ndo quer trabalhar,

pois consideram o trabalho do marinheiro rude (MARTINS, 2001).

* Leny Sato possui doutorado em Psicologia Social e Livre Docéncia em Psicologia pela Universidade de S&o
Paulo. E Professora Titular da Universidade de S&o Paulo. Atua nos seguintes temas: trabalho, psicologia
social, satde do trabalhador, psicologia social do trabalho, psicologia social da sadde.



Um outro aspecto € que “os longos periodos embarcados, a constante mobilidade
espacial e o afastamento das relagdes sociais anteriores sdo caracteristicas da vida dos homens
do mar” (OLIVEIRA, 2009, p. 4). Um navio no mar € um mundo a parte da sociedade.
(RODRIGUES, 2005). O filésofo grego Didgenes retratou bem esta realidade quando disse
gue ndo sabia se os marinheiros deveriam ser contados entre 0s vivos ou entre 0s mortos
(TILL, 2009). A literatura especializada estad repleta de exemplos, como o abaixo, que

exprimem a percepc¢éo social do confinamento maritimo em diversas culturas.

Nenhum homem que tenha suficiente entendimento de que esté se colocando em um
carcere serd marinheiro, porque estar em um navio é estar em um carcere, com a
possibilidade de ser afundado [...]” (BOSWELL, citado por TILL, 2009, p. 81).

O Professor Dr. Eduardo Losicer® realizou um estudo de campo para descobrir as
causas da grande evasdo da atividade off-shore, onde, em parte dos casos, as pessoas
apresentavam transtornos psiquicos. Inicialmente, ele acreditava que o estudo devia apontar
para causas comportamentais como a adaptacdo individual, sobrecarga de trabalho,
periculosidade, entre outras. Porém, constatou que os transtornos eram decorrentes do efeito

de “institui¢o total”® (LOCISER, 2003).

A descontinuidade da sua vida familiar, social e sexual pode provocar dissociagdes
psiquicas freqlientemente patolégicas. Porém, a capacidade psiquica do homem é
destinada a suportar estas perdas, bem como, a perda da seguranca fisica. Contudo, a
perda que deixa o sujeito sem suporte ¢ a perda de reconhecimento “de terra”,
verificado durante seu longo internamento no mar (LOSICER, 2003, p. 5).

Outro fenbmeno observado entre os embarcados foi uma espécie de
“confinamento simbolico”, resultado da falta de reconhecimento da experiéncia do embarcado

pelo pessoal de terra, que provoca no individuo uma sensacao continua de separacao social,

® Eduardo Losicer é médico psiquiatra, analista institucional e Doutor em psicologia clinica pela PUC-SP.
Realizou pesquisas clinicas sobre situagBes de convivéncia prolongada e confinada, analisando as
subjetivacOes que essa condi¢do produz.

6 Segundo Goffman (1974, p.11), uma instituicdo total pode ser definida como um local de residéncia e trabalho
onde um grande numero de individuos com situagdo semelhante, separados da sociedade mais ampla por
consideravel periodo de tempo, levam uma vida fechada e formalmente administrada. Goffman classifica as
instituicBGes totais em cinco categorias. Os navios estdo dentre as estabelecidas com a intencdo de realizar de
modo mais adequado alguma tarefa de trabalho e que se justificam apenas por meio de tais fundamentos
instrumentais.



mesmo quando esta em terra (LOCISER, 2003). Talvez isso explique porque o estrategista
militar Corbett (1854-1922), que era civil, nunca tenha concordado com as colocacbes de
Mahan, um marinheiro que defendia a especificidade e identidade das marinhas como
distintas e separadas das outras forcas (CORBET, 1911).

Para Losicer a evasdo da profissdo maritima é fruto de um processo de selecédo
natural psiquica. Este processo tem inicio quando o individuo faz sua opg¢éo profissional de
forma voluntaria e consciente, em funcdo da qual compromete sua seguranca fisica, seu
vinculo social e seu equilibrio mental em troca de ganhos materiais e de expectativas futuras.
Dividido e optando pelo sacrificio de sua vida na cidade (territério cultural e politico), na
familia, no lar e em um trabalho “normal”, o individuo embarcado fica confinado num espaco
de absoluta indiscriminacéo entre o publico e o privado (LOSICER, 2003).

Somando-se aos trés aspectos mencionados anteriormente, agrega-se um aspecto
especifico do Poder Naval: o estresse em combate. Segundo Robbins, o estresse ndo é de todo
ruim, pois é por meio dele que o ser humano consegue superar 0s seus proprios limites
(ROBBINS, 2009). Porém, estipular niveis de estresse compativeis com a capacidade da
mente humana a bordo de um navio de guerra moderno é um desafio, pois a quantidade de
informacdes que precisam ser processadas, rapidamente e sobre tensdo, pela mente humana é
imensa. Segundo o Alte Woodward, durante a Guerra das Malvinas (1982), alguns militares
precisaram retornar para casa pela falta de condi¢cbes mentais para suportar o estresse a que
estavam sendo submetidos, pois quando isso ocorre, 0 homem fica incapaz de responder
corretamente aos estimulos externos e fazer o seu trabalho (WOODWARD, 1997).

Sem duvida, a melhor palavra para traduzir a vida no mar é abnegagdo. O extremo
desgaste, psicoldgico e fisico, e o sacrificio pessoal exigido dos que nele se aventuram explica

porque recrutar e reter pessoal para esta profissdo sempre foi um grande desafio.



Segundo o Professor Dr. Marcus Rediker’, as profissées do mar surgiram como
uma parte exclusivamente masculina do mundo do trabalho ocidental, e principalmente
homens pobres se empregavam nelas. Por isso, para a defesa do comércio maritimo britanico
era comum a presenca de mercenarios das mais diversas origens, escravos e delinquentes a
bordo dos navios a servico de Sua Majestade, em uma época onde as pessoas iam para 0 mar
por necessidade de sobrevivéncia, pela aventura de conhecer o mundo, por ambicdo ou em
decorréncia de politicas de recrutamento forcado que garantiam o0s recursos humanos
necessarios a manutencdo do embrionario Poder Naval daquele Estado (REDIKER, 1987).

Segundo Norbert Elias (1897-1990), um método muito utilizado para garantir a
forca de trabalho para o Oficialato Naval britanico foi o recrutamento de criancas. “Recruta-
los jovens, era um lema da antiga Marinha” (ELIAS, 2006, p.91). Assim, em uma época em
que os livros tinham pouca serventia para esta profissao, era normal que meninos comegassem
as suas carreiras para se tornarem Oficiais aos 9 ou 10 anos, pois acreditava-se que esta era a
Unica maneira de uma pessoa se acostumar ao desconforto da vida no mar (ELIAS, 2006). A
realidade € que, apartados da vida social em terra, passavam a viver exclusivamente em
funcdo do trabalho, e como ndo possuiam instrucdo formal ou outro oficio, a possibilidade de
mudar de vida era remota (THOMPSON, 1979).

Somente a partir do inicio do século XVI, quando corsarios como Drake (1540-
1595), Hawkins (1562-1622) e outros comegaram a fazer fama e dinheiro foi que a profisséo
militar-naval passou a atrair parte dos jovens aristocratas britanicos. Porém, até o século
XVII, ainda era muito dificil atrai-los e reté-los, visto que a austeridade da vida no mar era

incompativel com a sua condi¢cdo social. Apenas a partir do século XVIII, quando a guerra

" Marcus Rediker é Ph.D. em histéria pela University of Pennsylvania.
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passou a ter carater cientifico e a profissdo ganhou maior prestigio social foi que os jovens
gentlemen passaram a se alistar como aspirantes para seguir carreira (ELIAS, 2006).

Desta forma, a politica de recrutamento foi substituida da conscricdo para o
voluntariado a medida que se precisou de pessoal melhor qualificado para atender as novas
exigéncias que se apresentaram a Marinha britdnica. Neste processo, 0 reconhecimento
profissional e o prestigio social, foram fatores importantes de compensacdo do sacrificio que
serviram para atrair 0s jovens britanicos para o mar.

E hoje em dia, o que leva um jovem a entrar em uma marinha? Segundo Carl VVon
Clausewitz® (1780-1831), “de todas as paixdes que inspiram o homem em batalha, nenhuma,
noés temos que admitir, é tdo poderosa e constante como o desejo pela honra e
reconhecimento™ (CLAUSEWITZ, 1976, p. 10). Além disso, a teoria da administracdo possui
um enfoque limitado nos modelos de motivacdo baseados unicamente em sistemas de
premiacdo, pois em geral, seus resultados sdo temporarios quando se trata de produzir
mudangas duradouras em atitudes e comportamentos. Ademais, estudos recentes revelaram
que os salérios e os beneficios adicionais ndo sdo 0s principais motivos pelos quais uma
pessoa gosta de seu emprego, ou nele permanece. Muito mais importantes sao a qualidade do
trabalho e o apoio recebido em seu ambiente (ROBBINS, 2004; CHIAVENATO, 2004).

Mas, isso ndo quer dizer que a remuneracdo nédo tenha o seu valor para as pessoas.
Segundo Robbins, outros estudos tém demonstrado que o dinheiro possui um valor simbélico,
visto que é o primeiro resultado a ser comparado pelo trabalhador como medida de retribuicdo
e do justo reconhecimento dos seus esforcos, logo quem deseja atrair e reter pessoal de alto
nivel moral, ético e intelectual precisa remunerar de maneira coerente com esta qualificacdo
(ROBBINS, 2004).

Assim como o dinheiro, outras compensacgdes, por menores que parecam Ser,

® Clausewitz escreveu o livro On War que se tornou 0 mais importante trabalho de estratégia militar do ocidente.
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possuem um enorme valor simbdlico e servem como padrdo de comparacdo entre 0S
trabalhadores. Uma das maiores reclamacdes dos jovens Oficiais embarcados foi a falta de
reconhecimento do pessoal embarcado e a falta de distincdo entre os militares que trabalham
no mar e os que trabalham em terra (MACEDO, 2009). Por isso, em curto prazo a MB podera
desenvolver um conjunto combinado de compensacdes, para diferenciar sensivelmente seus
militares que trabalham embarcados dos que trabalham em terra. O melhor exemplo na MB
que demonstra que priorizar o pessoal embarcado contribui para atrair e reter pessoal
aconteceu na Forca de Submarinos. ApoOs enfrentar uma crise pela falta de Oficiais
voluntarios para a atividade na década de 1990, a MB investiu na construcdo de apartamentos
bem localizados para moradia exclusiva dos submarinistas embarcados. Assim, ao pisar a
bordo o militar recebe a chave do imoével e ao desembarcar é obrigado a desocupa-lo
(BRASIL, 2009). Aléem disso, a MB passou a custear a hospedagem em bons hotéis por
ocasido da estadia nos portos e adotou um sistema flexivel de rodizio da tripulacdo. Como
resultado desse processo, a Forca de Submarinos ndo s6 resolveu o seu problema de
recrutamento, como atualmente, precisa administrar a saudavel disputa dos submarinistas por
uma vaga a bordo.

Geoffey Till defende que os Estados que ndo buscarem melhorar a percepgéo da
sociedade sobre a vida no mar terdo cada vez mais dificuldade de desenvolver seu Poder
Naval no atual mundo globalizado, pois a transformacdo social e as preocupacdes mais
frequentes com a saude e seguranca estdo fazendo com que a vida no mar se torne cada vez
menos atraente. Além disso, alerta que a situacdo é agravada pelo crescente aumento do
numero de empregos bem remunerados em terra, enquanto 0s marinheiros continuam sendo
mal remunerados. Para Till, o investimento em medidas de compensacdo do sacrificio séo
fundamentais, porém acredita que o fator mais importante para reter pessoal qualificado ainda

seja a satisfacdo no trabalho (TILL, 2009).



3 ASATISFACAO NO TRABALHO

Segundo Robbins, nos Estados mais desenvolvidos, os estudos sobre a satisfacdo
com o trabalho demonstraram que, em geral, as pessoas gostam do que fazem. Embora nédo
haja unanimidade sobre o assunto, acredita-se que devido ao elevado indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) dessas sociedades, as pessoas consigam escolher os
empregos mais adequados aos seus interesses, suas habilidades e seus valores pessoais
(ROBBINS, 2004). Estes trés aspectos sdo fundamentais para a compreensdo da satisfacdo do
ser humano com o trabalho que realiza.

Segundo Michael C. Jensen, as pessoas tém interesses, demandas ou desejos
préprios e irdo agir no sentido de maximiza-los (JENSEN, 2001). Além disso, algumas
profissbes requerem habilidades humanas especificas. Segundo Norbert Elias, na época da
marinha a vela uma pessoa com a mente de um artesdo estava apta a executar as tarefas de
bordo e combater, desde que, tivesse uma boa resisténcia as intempéries do mar. Hoje, além
da resisténcia fisica, para tripular um moderno navio de combate, é preciso ter uma mente
cientificamente treinada para processar a elevada quantidade de informagcbes em combate e
operar os complexos equipamentos de bordo (ELIAS, 2006; TILL, 2009). Por fim, como
qualquer pessoa, os jovens Oficiais possuem 0s seus valores. Estes sdo convicgdes basicas de
que € melhor se comportar de uma determinada maneira diante das situacdes que se
apresentam. Segundo Robbins, os valores estdo baseados naquilo que as pessoas acreditam ser
correto, bom e desejavel. A maior parte destes valores é adquirida durante a infancia, sdo
moldados pela cultura, e tornam-se estaveis e duradouros (ROBBINS, 2004).

Segundo Robbins, as pessoas tém atitudes em relagdo as situagdes que se
apresentam. Sdo avaliagOes favoraveis ou desfavoraveis. A atitude geral de uma pessoa em

relacdo a natureza de suas tarefas, ao envolvimento psicolégico com a profissdo e ao
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comprometimento com a organizacdo a que pertence ¢ a satisfacdo no trabalho (ROBBINS,
2004).

Segundo Locke, a satisfacdo no trabalho ¢ funcéo da relacdo percebida entre o que
um individuo quer de seu trabalho e o que ele percebe que estd obtendo. A satisfacdo seria,
entdo, um estado emocional prazeroso resultante da avaliacdo do trabalho em relacdo aos
valores do individuo. Ja a insatisfacdo seria um estado emocional ndo prazeroso, resultante da
avaliacdo do trabalho como algo que ignora, frustra ou nega os valores do individuo (LOCKE,
1976).

Segundo Robbins, a insatisfacdo de um funcionario pode ser expressa de maneira
construtiva ou destrutiva, conforme o perfil do individuo. Um individuo de perfil ativo ira
comunicar a sua insatisfacdo na esperanca de que possa ser ouvido pelos seus chefes, e com
isso, melhorar a organizacdo. Mas, quando perder a esperanca de mudancas, ird pedir
demissdo. Ja um individuo de perfil passivo permanecera em espera aguardando as mudancas
com otimismo, porém quando perder a esperanca, ira se tornar um funcionario negligente
(ROBBINS, 2004). Conclui-se que as pessoas idealistas, com honestidade de propoésito e que
gostam do que fazem irdo procurar melhorar os métodos e processos de trabalho. Por isso,
uma boa regra para uma organizacdo é: nao deixe seus funcionarios perderem a esperanca de
melhorar a organizacdo, pois caso isso aconteca, € a organizacdo que ird perdé-los. A critica
coerente e construtiva dos jovens Oficiais ndo deve ser vista como um desajuste, mas como
um sintoma de que alguma coisa ndo estd bem na organizacdo, ou que no minimo, algum
processo pode ser melhorado. A solucdo € convidar os jovens Oficiais para participar dos
processos de melhoria da gestdo de qualidade, pois isto fard com que se sintam importantes e
pertencentes a Instituicdo, contribuindo para aprimorar o Espirito de Corpo.

Deixar a MB tem um alto custo para um jovem Oficial que esta insatisfeito. Apos

enfrentar um dificil concurso publico de carater nacional e submeter-se a um longo e arduo
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periodo de formacdo em sistema de internato, o jovem Oficial encontra-se psicologicamente
estruturado para um projeto em que apostou a sua vida. Ele precisara de uma boa dose de
coragem para vencer seus temores, pedir demissao e dispender um consideravel esforco para
passar em um concurso publico ou se qualificar em outra profissdao. Por isso, no caso
especifico dos jovens Oficiais, como o custo da mudanca de vida é elevado, é possivel que
mesmo com o perfil ativo, alguns permanecam na MB insatisfeitos, 0 que € incompativel com
a postura de prontidao da Forca.

Segundo Pedro Zany Caldeira®, as teorias da satisfacdo possuem um componente
dominantemente afetivo (CALDEIRA; FERREIRA, 2007). Assim, as hipOteses mais
provaveis para a insatisfacdo dos jovens Oficiais com a profissdo militar-naval estdo
relacionadas a falta de prazer em executar as tarefas de bordo; a falta de envolvimento
emocional com a profissdo, o que consiste em ndo considerar o seu trabalho importante para a
sociedade e para o seu desenvolvimento pessoal; e a falta de comprometimento com a
instituicdo, ou seja, a caréncia de um forte vinculo com a MB. Para Pedro Zany, este
desencanto tem origem nos fatores motivacionais do comportamento humano, cujas teorias
sdo dominadas pelos componentes cognitivos utilizados no processo de escolha das pessoas
que explicam porque elas se comportam de determinadas maneiras. Assim, 0 gestor de
pessoas deve priorizar a gestdo da motivacao, pois a sua eficacia induzird melhores niveis de
satisfacdo e de produtividade (CALDEIRA; FERREIRA, 2007).

Segundo Geoffrey Till, para evitar a evasdo de seus marinheiros, uma marinha
precisa ser capaz de persuadi-los, bem como, a sociedade da qual eles vém. Isto significa
fazer com que acreditem que trabalhar na marinha vale a pena, € necessario e possivel. Para

Till, esta é a tarefa mais importante de uma marinha (TILL, 2009).

? Pedro Zany Caldeira possui Doutorado em Gestdo da Informacdo, especializagdo em Sistemas de Deciséo e é
docente na Universidade de Evora, em Portugal. E autor de estudos, diversos artigos e livros em areas como
psicologia cognitiva, lideranga e comportamento organizacional.



4 A TEORIA ECONOMICA DO COMPORTAMENTO HUMANO

A compreensdo do comportamento humano sempre se revestiu de grande

importancia para explicar os fendmenos sociais no ambiente de trabalho. Segundo Jensen™,

entender o comportamento humano é fundamental para entender como as
organizacbes funcionam, sendo elas com finalidade lucrativa no setor privado,
empresas sem fins lucrativos, ou agéncias governamentais com a finalidade de servir
o “interesse publico”. Muitos desentendimentos de politicas entre gerentes,
cientistas, politicos, e cidaddos surgem de diferencas substanciais, embora
implicitas, no modo que pensamos sobre a natureza humana — sobre as forcas,
fragilidades, inteligéncia, ignorancia, honestidade, egoismo, generosidade, e
altruismo dos individuos (JENSEN, 2001, p. 11).

No século passado, inlimeras teorias sobre a motivacdo™ do ser humano foram formuladas,
porém estas teorias foram muito questionadas por ndo levarem em conta a complexidade do
comportamento humano (CHIAVENATO, 2004; ROBBINS, 2004). Neste ponto, Frederick
Herzberg (1923-2000), foi muito feliz quando escreveu: "a psicologia da motivacdo é
tremendamente complexa, e o que foi desvendado com algum grau de garantia é realmente

pequeno” (GABARRO, 1991, p.159).

Conscientes dessa importancia os economistas ampliaram seu campo de atuacéo e
expandiram as fronteiras da economia como ciéncia, argumentando que a teoria econdmica é
capaz de explicar o comportamento humano com mais consisténcia que os outros modelos
(LAZEAR, 2000).

A Real Academia de Ciéncia da Suecia decidiu conceder o Prémio Nobel de
Economia em 19922 ao Professor Gary Becker por ele ter estendido o dominio da analise
microeconomica para um amplo alcance e interacdo do comportamento humano, incluindo o

comportamento que nédo é de mercado.

Michael C. Jensen é Ph.D. da University of Chicago e Professor Emeritus de administracdo de negdcios de
Harvard University.

* A motivagdo é um processo cognitivo responsavel pela intensidade, direcéo e persisténcia dos esforgos de uma
pessoa para o alcance de uma determinada meta (ROBBINS, 2004).

' http://www.nobel.se/economics/laureates/1992/press.html.


http://en.wikipedia.org/wiki/University_of_Chicago_Booth_School_of_Business
http://en.wikipedia.org/wiki/Emeritus
http://en.wikipedia.org/wiki/Harvard_University
http://www.nobel.se/economics/laureates/1992/press.html
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Segundo Jensen, o teste para determinar o grau de validade de um modelo tedrico
consiste na capacidade de explicar uma ampla gama de fendmenos de maneira coerente com a
diversidade do comportamento humano (JENSEN, 2001).

Segundo o Professor Dr. Gidcomo Neto (2010)™, a esséncia da teoria econdmica
consiste em admitir que os desejos do ser humano séo ilimitados, mas os recursos disponiveis
para sacia-los sdo limitados. Em decorréncia disso, todas as pessoas devem fazer escolhas.
N&o uma escolha qualquer, mas a melhor escolha a cada momento que toma uma decisdo. A
teoria econdémica do comportamento humano busca explicar o modo como os individuos
tomam decisOes. Isto é importante, pois nas organizacBes os individuos respondem aos
incentivos que Ihe sdo dados. Desta forma, os individuos estabelecem prioridades entre os
seus desejos e escolhem as op¢cOes mais preferidas entre as alternativas disponiveis.

Beker procura explicar os principais atributos da abordagem econdémica do
comportamento humano, propondo que as escolhas individuais obedecem a um padrédo
racional, onde os individuos maximizam o seu bem-estar tal como eles proprios o concebem,
sendo altruista ou egoista, e que estas escolhas ao nivel micro tém implicacGes
macroecondmicas. Para Becker o que diferencia a economia como disciplina social das outras
ndo € o seu objeto, mas a sua abordagem (BECKER, 1976).

Segundo Lazear, 0 sucesso da ciéncia econdmica deve-se a énfase racional do
comportamento humano, onde a busca individual da maximizagédo, a capacidade de realizar
trade-offs e substitui¢ces levam ao equilibrio (LAZEAR, 2000).

Jensen (2001) identificou e classificou cinco modelos tedricos do comportamento
humano implicitos na literatura das ciéncias sociais a mais de 200 anos. S&o eles: o modelo
engenhoso, avaliativo e maximizador, conhecido como REMM (Resourceful, Evaluative,

Maximizing Model); o modelo econémico, no sentido restrito da palavra, onde o individuo é

B www.ppge.ufrgs.br/giacomo/arquivos/eco02277/aula02.pdf.
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maximizador so de dinheiro; o0 modelo sociologico; o modelo psicoldgico e 0 modelo politico.

Em seu livro “a natureza do homem”, Jensen (2001) defende e explica 0 REMM
dividindo-o0 em quatro postulados basicos que estdo resumidos abaixo:

O primeiro postulado diz que cada individuo é um avaliador, capaz de comparar
bens ou situacdes, decidir, e realizar substituicbes e trade-offs dentre as opcbes que se
apresentam de acordo com 0s seus conhecimentos adquiridos e as suas preferéncias. Neste
processo, 0 individuo pode até se dispor a sacrificar um pouco de tudo o que considera
valoroso, mesmo a sua reputacdo e moralidade, por uma quantidade suficientemente grande
de coisas desejadas, que ndo precisam ser dinheiro ou bens materiais. Segundo Jensen, este €
0 padrédo do processo de tomada de decisdo usado por todo ser humano no seu dia-a-dia, das
coisas mais simples as mais complexas (JENSEN, 2001). Desta forma, quando um jovem fez
a sua escolha pela MB, ele se dispds a realizar um certo sacrificio porque vislumbrou uma
guantidade que julgava grande de beneficios e valores na carreira militar-naval. No transcurso
da carreira, ele podera avaliar outras op¢des e decidir trocar de emprego se lhe for oferecido
uma quantidade que considere grande de beneficios que valoriza.

O segundo postulado diz que os desejos de cada individuo sdo ilimitados e ndo
podem ser saciados totalmente, sejam eles bens materiais, ou bens intangiveis como
sentimentos. Coisas boas o individuo vai desejar ter mais do que menos, ja as coisas ruins,
como stress, doengas e riscos, o individuo vai desejar ter menos do que mais (JENSEN,
2001). Assim como todo ser humano, os jovens Oficiais nunca estdo completamente
satisfeitos, eles vdo procurar ganhar mais, ter uma melhor qualidade de vida, ser mais
reconhecidos, buscar novos desafios, estudar mais, dentre outras coisas. E desejardo ficar
menos doentes, fazer menos sacrificios, dentre as coisas que entendam como ruim.

O terceiro postulado diz que embora cada individuo seja um agente maximizador

e que aja no sentido de desfrutar do maior nivel de bem-estar possivel, ele sempre sera
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restringido na satisfacdo de seus desejos devido a falta de recursos financeiros, a exiguidade
do tempo, a imposicdes legais, dentre outras. Assim, a no¢do de “conjunto de oportunidades”
proveé o limite de um valor atingivel por qualquer individuo em determinado momento na sua
vida (JENSEN, 2001). Neste sentido, quando um jovem Oficial faz a opc¢do de deixar a MB é
porque, a principio, houve variagdo no seu “conjunto de oportunidades” e ndo nos seus
valores, como alguns podem pensar. Ele ndo mudou a sua maneira de pensar, porém uma
nova oportunidade surgiu que atendera melhor os seus valores e ira proporcionar-lhe mais
bem-estar do que a MB.

O quarto postulado diz que o individuo é diligente e criativo. Os individuos séo
capazes de conceber mudangas no ambiente e prever as consequéncias destas mudancas,
aprendendo sobre as novas oportunidades. Respondem as imposi¢des restritivas do ambiente
inventando novos modos para 0 que estava restrito (JENSEN, 2001). Isso quer dizer que 0s
jovens Oficiais tém capacidade de responder aos desafios que se apresentam, desde que
possuam 0s meios necessarios para trabalhar.

E os outros modelos? Segundo Jensen, o0 Modelo Econémico (no sentido restrito
da palavra) é uma versdo constrangida do REMM, enquanto afirma que o individuo é um
avaliador que sé deseja renda monetéaria. Este modelo se contradiz quando observamos
pessoas altruistas que ndo trabalham exclusivamente pelo dinheiro, como por exemplo: na
profissdo militar-naval. No Modelo Sociolégico, os individuos sdo vistos como produtos do
ambiente cultural. Sua falha esta neste determinismo, que ndo leva em conta que o
comportamento humano pode ser reaprendido. No Modelo Psicologico, as pessoas possuem
necessidades absolutas. Desta forma, substituicbes ou trade-offs ndo fazem parte do
comportamento humano. Este modelo ndo explica porque uma pessoa faz greve de fome ou se
arrisca em defesa da péatria. Assim, esta teoria nunca representara a complexidade do

comportamento humano. O Modelo Politico caracteriza os individuos como avaliadores que
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sempre se sacrificam em relacdo aos outros individuos. O individuo politico busca maximizar
0 bem publico em lugar do seu proprio bem-estar. O problema desse modelo é que pessoas
perfeitamente altruistas ndo existem (JENSEN, 2001).

Concluindo, o REMM é um método racional, equilibrado e focado na eficiéncia
do processo (LAZAER, 2000). Ndo engessa 0 comportamento humano e consegue ser, ao
mesmo tempo, realista e otimista em relacdo ao homem. O REMM é amoral e explica o
comportamento humano como conseqiéncia da submissdo dos desejos as limitacdes
ambientais. Desta forma, as mudancas de conduta humana se atribuem, principalmente, a
variacdo nas oportunidades e nao a variacdo nos valores.

Segundo Luiz Bartelli (2008)*, atualmente, os dez empregos mais requisitados
pelos jovens simplesmente ndo existiam em 2004 e de cada quatro trabalhadores apenas um
permanece no emprego por mais de um ano. Bartelli cita um estudo do departamento de
emprego dos EUA que estima que os jovens de hoje terdo, em média, de 10 a 14 empregos até
completarem 38 anos. Isto quer dizer que as relagdes trabalhistas estdo passando por uma
revolugdo e que existe uma concorréncia de mercado por pessoas qualificadas. Segundo Till,
muitos marinheiros ndo resistem as novas oportunidades de emprego e pedem demissdo. Por
conseguinte, o recrutamento e, em particular, a retencdo de pessoal de alta qualidade esté se
tornando um problema sério para marinhas ao redor do mundo. Assim, as marinhas estdo
desenvolvendo estratégias para tentar conter a evasdo (TILL, 2009). Partindo do REMM,
como modelo teérico do comportamento humano, a MB poderia identificar um conjunto de
fatores motivacionais que sejam percebidos com valor pelos jovens Oficiais embarcados, para
que eles, diante de outras possiveis oportunidades de trabalho, optem por ficar na MB. Mas,
para que a profissdo militar-naval seja percebida com valor pelos jovens é necessario saber o

que eles desejam. Sem esse conhecimento serd impossivel motiva-los.

" http//www.sidneioliveira.com.br/geracao-y.htm.



5 A JUVENTUDE CONTEMPORANEA

As mudancas culturais ndo dependem mais de um processo de industrializacdo de
décadas para se arraigarem. A difusdo da cultura pés-moderna foi potencializada pela
revolucdo tecnoldgica, que por meio da microeletronica e da informatica, penetrou em todos
os lugares e mudou o cotidiano das pessoas (CASTRO, 2005). Uma das consequéncias foi
uma profunda mudanca dos valores da juventude contemporanea e, segundo Sidnei Oliveira,
as organizacOes que ignoram esta realidade, ignoram o proprio futuro da organizacgéo, pois 0s
métodos de gestdo de pessoas e 0s modos de relacionamento passam por uma revolucdo com
a entrada destes jovens no mercado de trabalho (OLIVEIRA, 2010). Sera impossivel
gerencia-los sem entender como pensam e o que desejam.

Foi nesse contexto de grandes avangos tecnologicos e prosperidade econémica
gue se desenvolveu uma geracdo superprotegida por seus pais e que cresceu cercada de
estimulos e acdo. Como consequéncia, eles estdo conectados ao mundo via Internet e fazem
uso de diario de equipamentos eletrénicos, sdo consumistas, sdo questionadores e ndo gostam
de ser contrariados, sdo superativos, avessos a monotonia, ousados e auto-confiantes
(OLIVEIRA, 2010).

No que diz respeito ao trabalho, segundo o Professor Jodo Batista Brand&o
(2008)™, essa nova geracdo tem resisténcia a trabalhar com regras rigidas e formalismos
exagerados. Eles gostam de trabalhar, mas n&o querem viver em funcdo do trabalho. Seu
critério de julgamento € a consciéncia e ndo a obediéncia, e desejam ser respeitados pelo
carater, pela criatividade, pela transparéncia, pela espontaneidade e, principalmente, por suas

conquistas.

L Artigo escrito pelo Professor da Fundagdo Getdlio Vargas Jodo Baptista Branddo em junho de 2008 para a
Information Week Brasil a respeito do tema “Desafios das empresas com a Geragdo Y. Disponivel em
http://www.rh.com.br/Portal/Lideranca/Artigo/5703/identificando-e-lidando-com-a-geracao-y.html.
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Em relacdo ao vinculo com o emprego, para a Professora Dr. Judith Bardwick®,
0S jovens atuais necessitam de razdes passionais para permanecer no emprego, assim como
sentimento de engajamento para trabalhar. Eles se subordinam a vinculos pessoais e ndo a
cargos. O aspecto mais valorizado no trabalho séo os desafios (BARDWICK, 2007).

Ideologicamente, segundo Luis Felipe Cortoni (2009)'’, o grande diferencial é que
as geracOes de jovens anteriores realizaram transformacdes politicas, sociais e culturais,
enquanto, a atual esta interessada basicamente em tecnologia.

Nas relacGes interpessoais, Sidnei Oliveira diz que os jovens de hoje sdo muito
mais colaborativos no sentido do trabalho em equipe, porém sdo individualistas no sentido de
querer participar de um projeto para deixar a sua marca. Mas, a principal caracteristica desta
geracdo é que suas redes de relacionamento sdo estabelecidas por meio de conexdo virtual
(OLIVEIRA, 2010).

S80 essas algumas caracteristicas dessa nova forca de trabalho nascida
aproximadamente entre 1980 e 1990 e que fazem parte da chamada Geracdo Y*®. No mundo
corporativo eles sdo representados pelos recém-formados e jovens executivos. No Corpo da
Armada, eles sdo 0s que ocupam 0s postos de Segunto-Tenente, Primeiro-Tenente e Capitéo-
Tenente, e estdo, quase na sua totalidade, trabalhando a bordo dos navios da MB.

Segundo Oliveira, por um lado eles trazem dinamismo e inovacdo ao mundo
corporativo, mas por outro, causam desconforto aos gestores das antigas geracdes ao fazerem
do trabalho uma experiéncia de lazer. Se isso é inconcebivel para as geracfes anteriores, para

esses jovens, expressdes como “primeiro o trabalho, depois o lazer” nao tem sentido. Mas,

'%Judith M. Bardwick é Ph.D e palestrante, consultora, pesquisadora e escritora sobre os aspectos psicolégicos
das pessoas no trabalho. Por mais de duas décadas, ela vem combinando a investigagdo psicoldgica de ponta
com aplicagdes praticas de neg6cios para otimizar o desempenho organizacional, mudan¢a organizacional
opinides e valores.

YEx-professor universitario nas cadeiras de psicologia educacional e sociologia da educagdo. Consultor na
Europa do Management Center Europe. Professor da Fundacdo Vanzolini daUSP.

Texto disponivel em http://www.versatilcomunicacao.com.br/versa/release_detalhe.asp?id=214.

'® Nao existe concenso entre os autores a respeito da origem da denominagdo Geragéo Y.
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curiosamente, estes valores foram construidos porque a Geracdo Y cresceu vendo seus pais
infelizes no trabalho, submetidos a hierarquias e sem tempo para aproveitar a vida. Com isso,
o trabalho foi inconscientemente associado a algo negativo (OLIVEIRA, 2010).

Em 2009, foi realizada uma pesquisa*® denominada "uma vis&o dos lideres sobre a
Geracdo Y", onde mais de cem gestores de grandes companhias brasileiras foram
entrevistados. A pesquisa mostrou que 85% dos gestores afirmam que os profissionais da
Geracdo Y esperam crescer rapidamente na companhia, 66% dos gestores acham que esses
jovens querem obter satisfacdo profissional, 51% dos gestores acreditam que eles desejam
enfrentar desafios, 79% dos gestores acham que esses jovens aspiram ganhar muito dinheiro,
64% dos gestores acham essa geracdo menos preocupada e mais descompromissada, 89% dos
gestores consideram que 0s integrantes de suas equipes nessa faixa etaria tém muita
habilidade com novas tecnologias e 63% dos gestores acham os jovens bem-informados.

A pesquisa concluiu, resumidamente, que as geracdes passadas consideram que 0s
jovens sdo ageis, oportunistas, descontraidos e inteligentes, e concordam que sao importantes
para trazer vitalidade, ritmo e agilidade as empresas, mas por outro lado, também os
consideram impacientes, inseguros, volaveis, exibicionistas e superficiais. Todavia, segundo a
cordenadora da pesquisa, 0 maior ensinamento do estudo acima é de que as empresas tém um
grande desafio pela frente na hora de alinhar o trabalho entre as geragdes.

Segundo Oliveira, os jovens da Geragdo Y estdo provocando uma transformacéo
radical do ambiente de trabalho. O impacto na maioria das organizacfes ainda é negativo
porque as empresas estdo estruturadas para as geracdes anteriores e as redes de
relacionamento ainda s&o muito estigmatizadas e encaradas com desconfianca no mundo
corporativo, principalmente em organizac@es tradicionais, acarretando conflitos de interesses

entre as geracdes. Porem, algumas empresas ja estdo tirando proveito deste novo cenario, pois

Bhitp://www.rh.com.br/Portal/Geral/Pesquisa/6179/pesquisa-mostra-0-que-0s-gestores-pensam-da-geracao-
y.html.


http://www.rh.com.br/Portal/Geral/Pesquisa/6179/pesquisa-mostra-o-que-os-gestores-pensam-da-geracao-y.html
http://www.rh.com.br/Portal/Geral/Pesquisa/6179/pesquisa-mostra-o-que-os-gestores-pensam-da-geracao-y.html
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os perfis das geracdes Y e das anteriores, apesar de opostos, complementam-se. A unido da
maturidade e da experiéncia dos gestores com a agilidade e a determinacdo dos jovens Y
resulta em equipes mais preparadas e engajadas dentro das organizacbes (OLIVEIRA, 2010).

Segundo Branddo (2008)%°, para motivar a Geracdo Y algumas organizacoes
criaram ambientes mais flexiveis no horario de expediente, nas relacfes interpessoais e até na
vestimenta. Com isso, conseguiram atrair jovens Y e aproveitar as caracteristicas positivas da
Geracdo Y e ganharam em produtiva e inovagdo. Segundo Oliveira, as empresas de tecnologia
sd0 mais abertas a essas transformacBes. O ambiente do Google, por exemplo, é bastante
informal. Porém, as organizagbes mais tradicionais ndo podem realizar todas essas
concessdes, por isso elas ndo sdo escolhidas pelo jovem Y (OLIVEIRA, 2010).

Uma questao importante para reter a Geragdo Y € entender como eles enxergam a
remuneracdo. Segundo Fernanda Costa Oliveira (2009)?, eles valorizam a remuneragéo pela
meritocracia e a premiacdo por destaque, pois sdo movidos a feedback. Porém, isto ndo quer
dizer que uma 6tima remuneracéo resultard em melhor desempenho. Segundo um artigo®
publicado no New York Times em abril de 2007, os alunos de MBA de hoje ndo consideram a
remuneracao prioritaria. Atualmente, os desafios no trabalho séo o principal fator de retencao,
com peso de 64%, ou seja, 16% mais importante do que remuneracdo (48%) e 19% mais
importante do que equilibrio entre trabalho e a vida pessoal (45%).

Em relacdo a remuneragéo Sidnei Oliveira diz que:

por incrivel que pareca o dinheiro ndo é a maior motivacdo de retencdo do
funcionario. Gostar do que faz esta em primeiro lugar, seguido de um ambiente de
trabalho saudavel, perspectivas de crescimento, apoio do chefe imediato e entdo, o
salario. [...] mas é preciso estar atento, porque gostar do que faz é diferente de fazer
0 que gosta. E no efémero mundo em que vivemos, acabamos gostando de muitas
coisas sem comprometimento (OLIVEIRA citado por BARTELLI, 2008).

2% http://www.rh.com.br/Portal/Lideranca/Artigo/5703/identificando-e-lidando-com-a-geracao-y.html.

*! Fernanda Costa Oliveira é Especialista em Psicologia Organizacional pela Uni Radial e graduada em Gestio
de Recursos Humanos, artigo disponivel em http://www.rh.com.br/Portal/Lideranca/Artigo/5703/identificando-
e-lidando-com-a-geracao-y.html#.

2 http://www.nytimes.com/2007/09/16/business/16mba.html.
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Segundo Luis Felipe Cortoni (2009)% o segredo para reter os jovens Y é envolvé-
los nos processos da corporagdo como um todo, dividir os objetivos em projetos de resultados
palpaveis com comeco, meio e fim. Desta forma, cada projeto serd encarado como um
desafio, permitindo a inovacdo e possibilitando o aprendizado de todos. Porém, é preciso
lembrar que estes jovens sdo profissionais do mercado e ndo da organizacdo, caso esta ndo
ofereca os estimulos na velocidade que essa geracdo deseja, eles irdo procurar outra
organizacdo que atendam as suas realizacdes pessoais e profissionais.

“Nao se gerencia pessoas, a tarefa ¢ lidera-las” (DRUCKER, 1999, p. 28).

A lideranca se reveste de especial importancia para lidar com a Geragdo Y, pois
como Visto a cima, estes jovens se subordinam a vinculos pessoais e valorizam a retiddo de
carater, a correcdo de atitudes e a transparéncia. Quanto aqueles que se candidatam a liderar
esta geracdo ndo podem incard-la como uma ameaca a organizacdo, nem temer serem
ofuscados pelo seu descontraido brilho natural, perfil questionador e superqualificacdo. Além
disso, os lideres atuais precisam entender que as organizacGes necessitam deste perfil
inovador para sobreviver no seculo XXI, pois como diz Ina Elias de Castro, “frente as
mudangas das Ultimas décadas do século que se encerrou e as incertezas por elas imposta [...]
todo e qualquer cenario € provisorio, mesmo que com apoio de uma respeitavel literatura”

(CASTRO, 2005, p. 214).

2 http://www.versatilcomunicacao.com.br/versa/release_detalhe.asp?id=214



6 AS QUESTOES ATUAIS SOBRE LIDERANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Daniela Moreira (2009)*, ha duas décadas atras, uma pessoa se tornava
executivo em uma grande empresa apenas com uma faculdade e sem falar inglés. Chegou
nessa posicdo porque trabalhou exaustivamente durante anos na organizacdo e acumulou
muita informacdo. As geracdes passadas foram formadas na premissa da informacéo: Eu sou
gestor porque sei mais que os meus subordinados. A autoridade vinha da capacidade de reter
informacdo. Isso funcionou bem para as geracdes passadas, mas hoje a informacdo esta
disponivel a todos e a Geracdo Y é altamente informada. Atualmente, um jovem executivo
tem faculdade, MBA, inglés e possivelmente uma terceira lingua. Como consequéncia, 0s
jovens da Geracdo Y ndo se identificam com os lideres que se estabeleceram por meio da
posse da informacdo e, por conseguinte, os lideres das geracdes anteriores perceberam que
perderam poder e ndo compreendem que o que funciona com a Geracdo Y € a capacidade de
relacionamento, a capacidade de estabelecer conexdes e aliancas, e que é de maneira
colaborativa que vao estabelecer a sua lideranca sobre a Geracéo Y.

Sem duavida, a excelente qualificacdo € um fator de forca da atual geracdo de
jovens profissionais, mas a falta de inteligéncia cognitiva, decorrente da pouca vivéncia, é um
ponto de fraqueza. Eles ndo possuem experiéncia préatica, e consequentemente, cometem erros
primarios que comprometem as organizagOes. Por isso, as empresas estdo contratando
executivos mais velhos para fazer o acompanhamento dos mais novos. Segundo Oliveira, a
Geracdo Y precisa de orientadores, pessoas experientes que as desafiem, e desta forma,
possam ajuda-la no seu desenvolvimento. Os orientadores ndo sdo Uteis em tecnologia, mas o
sd0 em outras areas. Atualmente, existem muitos jovens altamente qualificados

subempregados devido a falta de orientacdo (OLIVEIRA, 2010). Além disso, para Brandao

# http://info.abril.com.br/noticias/carreira/qual-e-a-sua-geracao-y-24072009-4.shl.
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(2008)*°, a Geracgdo Y é impaciente e pragmatica, por isso esta focada nos resultados e ndo
nos processos, logo os lideres dessa geracdo tém um importante papel em sua formacao.
Devem estimular e orientar para que, no futuro, eles se tornem gestores maduros, completos e
plenos.

Segundo Tevis Gale (2008)%, existem trés métodos de orientagdo: supervision,
Mentoring e Coaching. O supervisor apenas diz o que alguém deve fazer e depois se certifica
se foi feito da maneira correta. O mentor transmite seu conhecimento a alguém menos
experiente a partir da experiéncia que teve no passado. Ja 0 “técnico” da condicdes de
trabalho e desafia a sua equipe a explorar uma situacdo, pois acredita que ela, com 0s meios
necessarios, € capaz de apresentar novas e Otimas solucbes. Como a Geracdo Y €
autoconfiante e consciente do seu potencial, utilizar a orientagdo baseada em supervision e no
mentoring nao € ideal.

Gale (2008)%' cita Confucio que diz: “eu vejo e lembro, eu fago e entendo” para
explicar que o momento é de fazer com que os jovens aprendam em tempo real e que a
orientacdo baseada no coaching é uma técnica que atende tanto o desejo de contribuicdo da
Geracdo Y, como o desejo de seguranca das organizacdes. Para adota-la, as organizacGes
precisam de executivos que consigam e gostem de trabalhar com os jovens, compreendendo-
0s e motivando-os. Entretanto, uma pesquisa recente nos EUA demonstrou que mais de 40%
dos executivos contratados por empresas fracassaram no cargo antes de completar 18 meses, e
a causa do fracasso, em mais de 80% dos casos, foi decorrente da falta de um bom

relacionamento com os seus pares e subordinados (ROBBINS, 2004).

» http://www.rh.com.br/Portal/Lideranca/Artigo/5703/identificando-e-lidando-com-a-geracao-y.html.

**Tevis Gale Trower, E-RYT, MBA, é especialista em satisfacdo no trabalho. Por meio de sua empresa, Balance
Integration, ela sugere melhores praticas as organizacfes. Seus insights sobre o envolvimento, paixdo e
satisfacdo sdo procurados a nivel mundial por organizagfes como Harvard Business Review. Texto disponivel
em http://www.cio.com/article/408613/Coaching_Style Matters_in_Managing_Millennials.

*” http://www.cio.com/article/408613/Coaching_Style Matters_in_Managing_Millennials.
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Melhorar a competéncia gerencial para trabalhar com os mais jovens também é
um desafio na MB, pois, embora se considere a lideranca como fundamental para o exercicio
da profissdo militar-naval e que, em tese, todo Oficial do Corpo da Armada tenha sido
preparado para se tornar um lider e comandar homens, infelizmente, isto ndo tem
correspondido a realidade ha algum tempo. Uma pesquisa de opinido efetuada em 1993, junto
ao publico interno da MB, apresentou, na ocasido, que o relacionamento entre superiores e
subordinados era inadequado (BRASIL, 1996). Em 2004, outra pesquisa realizada pela
Diretoria do Servico Social da Marinha apontava que permanecia o desafio de melhorar a
lideranca naval (MACEDO, 2009).

Segundo Robbins, existem dois pontos sobre a geréncia de pessoas que sdo muito
importantes para 0 sucesso das organizacGes. O primeiro € que 0s executivos atingem seus
objetivos por meio do trabalho de outras pessoas. O segundo é que o reconhecimento da
importancia do desenvolvimento das habilidades interpessoais pelos executivos esta
intimamente relacionado a capacidade das organizacGes de atrairem pessoal de alto nivel
moral e intelectual. As empresas reconhecidas como detentoras de um bom ambiente de
trabalho sdo as mais procuradas por pessoal qualificado e as mais produtivas. Nao é “a toa”
que as habilidades interpessoais sdo, atualmente, consideradas as mais valorizadas no
mercado de trabalho para os profissionais graduados em Master Business Administration
(ROBBINS, 2004).

Horéacio Nelson (1758-1805) parecia compreender bem estes dois aspectos, pois
contribuiu para fazer da sua Marinha a melhor do mundo. Logicamente, néo fez isso sozinho e

nem com pessoal desmotivado. O seu segredo esta descrito abaixo:

Nelson foi amado por seus homens como poucos comandantes o haviam sido,
fendmeno pouco comum naqueles tempos de disciplina rigida e brutal. De todos de
seu tempo, somente Nelson despontou supremo, como humanitario comandante
naval [..] se esforcou em procurar o conforto de todos e a compreensdo dos
problemas de seus Oficiais e seus homens [...] Em todas as condi¢fes procurava o
bem estar de seus marinheiros até onde era possivel naqueles tempos [...] Seus
navios eram felizes e sua frota satisfeita (CAPES, 1952, p. 16).
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O Alte Nelson conseguia infuenciar seus subordinados a transcenderem seus
préprios interesses para que fossem atingidos os objetivos da Marinha britanica. Isto é
lideranca (BRASIL, 2004).

O fato é que, embora os superiores hierarquicos tenham recebido formacdo na
area de lideranca, ndo estdo conseguindo persuadir os jovens Oficiais. Por que serd? O
renomado escritor James C. Hunter comenta que a medida que ganhou mais experiéncia e
conhecimento na é&rea de lideranca, passou a defini-la como a capacidade de influenciar
pessoas, inspirando confianca por meio do carater, e cita as palavras do General Norman

Schwarzkoff?®

que afirma que 99% das falhas de lideranca sdo falhas de carater (HUNTER,
2006). Segundo Robbins, quando os subordinados confiam no seu lider estdo dispostos a se
colocarem em vulnerabilidade em razdo das acOGes deste, mas ndo seguem aqueles que

percebem como desonestos, ou que sdo capazes de levarem vantagem sobre elas (ROBBINS,

2004). Para Drucker:

A organizacdo precisa ser transparente. As pessoas tém de conhecer e compreender a
estrutura organizacional na qual se espera que trabalhem. Isso parece 6bvio, mas
esse principio com muita frequéncia é violado na maior parte das instituigdes, até
mesmo nas militares (DRUCKER, 1999, p. 21).

Contudo, ao contrario do que se pensa, a falta de confianca nos superiores ndo
deve ser encarada apenas como uma “patologia” individual deste ou daquele chefe. Segundo o
Capitéo-de-Corveta David A. Adams?, isso ocorre quando os interesses individuais e egoistas
se sobrepdem aos objetivos das organizacfes devido a uma fraca lideranca institucional. Isto é
decorrente da conformacdo dos valores institucionais a uma cultura de relativismo moral,
largamente difundida nos tempos atuais, onde néo existe mais o certo ou errado, tudo depende

da situacdo e da conveniéncia (ADAMS, 1999). Segundo o seu premiado artigo sobre

**Norman Schwarzkopf é General da reserva do Exército dos Estados Unidos. Em 1991 comandou as forcas de
coalizdo internacional naOperacdo Tempestade no Deserto, na Guerra do Golfo, contra o Iraque de Saddam
Hussein.

#0 Lieutenant Commander (Capitdo-de-Corveta) Adams é graduado em planejamento Estratégico. Como
Lieutenant (Capitdo-Tenente) servia embarcado no USS Santa-Fé quando escreveu o artigo chance second
chances publicado na revista Proceedings Magazine em 06/1998, Volume 124/6/1,144. O artigo foi vencedor
do prémio "Memorial Vicent Astor” Ensaio sobre Lideranca e publicado pela Revista Maritima em 1999.


http://pt.wikipedia.org/wiki/General
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ex%C3%A9rcito_dos_Estados_Unidos
http://pt.wikipedia.org/wiki/1991
http://pt.wikipedia.org/wiki/Opera%C3%A7%C3%A3o_Tempestade_no_Deserto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Guerra_do_Golfo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Iraque
http://pt.wikipedia.org/wiki/Saddam_Hussein
http://pt.wikipedia.org/wiki/Saddam_Hussein
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lideranca naval:

A lideranca institucional é superior aquelas individuais. Ela é a resultante final dos
valores, tradicOes e herangas que vinculam seguidores e lideres. Ela se sobrepde a
lideranca individual, por distinguir a devocdo andnima de um dever comum
originado de uma manipulacdo coercitivamente egoista (ADAMS, 1999, p. 4)

Em sua larga experiéncia de mais de 25 anos na area de recursos humanos, Hunter
afirma que se sente decepcionado ao constatar que nas grandes instituicdes muitos gerentes
estdo preocupados em agradar o chefe, quando deveriam estar preocupado em fazer a coisa
certa pelas pessoas que lideram (HUNTER, 2006). Estes gerentes podem até ser tecnicamente
eficientes, porém jamais serdo lideres com esses desvios de carater. Para Robbins, eles sdo
“maquiavélicos”, ou seja, “individuos pagmaticos, que ndo se envolvem emocionalmente com
0s outros e que acreditam que os fins justificam os meios” (ROBBINS, 2004, p.93). No meio
militar sio comumente chamados de “carreiristas”.

Segundo Adams, o “carreirista” € um egoista individual que usa as outras pessoas
para 0s seus proprios ganhos pessoais e que falha em dividir o crédito. Alguém que esta
abondonando a sua responsabilidade de lider, e cita o Alte Burke® (1901-1996) da Marinha
norte-americana que define o “carreirista” como dlguém corrompido pela mentalidade de
“erro zero”(ADAMS, 1999).

Apesar do “carreirismo” ser teoricamente incondizente com determinadas
profissdes, infelizmente, € um mal que estd assolando, além de organizagdes civis, as mais
tradicionais instituicdes. Em audiéncia publica na Praca de Séo Pedro, o Papa Bento XVI
(2010)** fez um apelo aos sacerdotes catdlicos para que ndo se deixem levar pelo
“carreirismo”, cujos valores sdo contrarios aos exigidos de um religioso. Segundo Adams, o
carreirismo é comum na Marinha dos EUA (ADAMS, 1999). E infelizmente, também é

encontrado na MB, conforme demonstra o trecho abaixo do discurso proferido na Aula

*® Alte Arleigh Albert Burke se distinguiu durante a Segunda Guerra Mundial e a Guerra da Coréia, e foi
Comandante de Operacdes Navais durante a administracdo Eisenhower.
*! http://www.vatican.va/holy_father/benedict_xvi/audiences/2010/documents/hf_ben-xvi_aud_201005 26 _

po.html.


http://www.vatican.va/holy_father/benedict_xvi/audiences/2010/documents/hf_ben-xvi_aud_
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Inaugural da Escola de Guerra Naval pelo Exmo Sr. Chefe do Estado-Maior da Armada na

ocasido.

Considero relevante para todos os oficiais superiores tocar no assunto do
“carreirismo”, entendido como o aspecto daquele oficial que coloca a carreira
prioritariamente aos interesses da MB. Normalmente, esses tém a mentalidade
burocratica do “risco zero” [...] levando a acomodacdo em seus proprios valores
pessoais. O receio de cometer erros toma o lugar da iniciativa, da sinceridade, da
franqueza e, até mesmo, da coragem, que sdo substituidas pelo siléncio e pelo
politicamente correto (SILVA FILHO, 2009, p. 21).

Segundo Robbins, os “maquiavélicos” estdo focados nos sistemas de recompensas
e premiacdes (ROBBINS, 2004). Por isso, ndo possuem coragem moral, seja para defender
um subordinado injusticado ou para punir um contraventor; ndo correm riscos e ndo se
expoem, uma vez que seus erros comprometem as suas oportunidades futuras. Como os
jovens da Geragdo Y cobram um ambiente ético, transparente, coerente e onde exista um bom
relacionamento interpessoal, estes jovens ndo s&o persuadidos por pessoas com perfil
“carreirista”. Por isso, Adams defende que a atual mentalidade de “erro zero” necessita ser
erradicada da Marinha dos EUA para que possam ser formados Oficiais de Marinha de
primeira linha (OLIVEIRA, 2010; ADAMS, 1999).

Segundo Robbins, o sucesso dos “maquiavélicos” se d& porque sdo altamente
manipuladores e conseguem persuadir mais do que os outros de perfil pouco “maquiavélico”.
Além disso, sdo beneficiados nas organizacGes onde as implicacOes éticas de suas atitudes ndo
sdo repudiadas, onde ha caréncia de valores absolutos e faltam regras bem definidas
(ROBBINS, 2004).

O perfil “maquiavélico” dos chefes € uma grande fonte de conflito entre os
Comandantes e seus Oficiais, pois 0s questionadores e éticos jovens da Geracao Y irdo resistir
ao cumprimento de ordens fundamentadas em demandas pessoais dos chefes e que julguem
racionalmente em desacordo com os valores e 0s objetivos da Instituicdo. Este € um ponto

crucial para entender como a falta de lideranga dos “carreiristas” desmotiva e contribui para a
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insatisfacdo no trabalho e evasdo dos jovens Oficiais, pois sequndo Fiédor Dostoiévski®?
(1821-1881), para punir, destruir e aniquilar definitivamente um homem basta apenas Ihe
atribuir um trabalho de caréter total e inteiramente indtil e irracional.®

Outro ponto importante € a relacdo entre lideranca e a cultura organizacional. As
organizacbes do século XXI precisam aprender a lidar com as mudancas ditadas pela
velocidade tecnoldgica do mundo global como condicdo para que sobrevivam no novo
ambiente de negdcios (CHIAVENATO, 2004). E neste ponto que as organizacdes bem-
sucedidas aprenderam a tirar proveito das qualidades da Geracdo Y, formada por jovens
fascinados pelo desafio, altamente qualificados tecnologicamente, questionadores e
conectados socialmente em rede virtual (RESENDE, 2008). Segundo Robbins, os lideres da
atualidade devem estabeler a direcdo por meio de uma viséo de futuro e desafiar as pessoas a
superar o0s obstaculos. Neste novo conceito de lideranca, dita transformacional, o lider procura
inserir em seus seguidores a capacidade de questionar as visdes pré-estabelecidas, que
eventualmente, podem conduzir a uma direcdo errada (ROBBINS, 2004). Segundo Drucker,
esta nova visdo vem se contrapor ao paradigma de que existe a “organizacdo certa” ou a
“maneira certa” de fazer as coisas. A Unica “organizacdo certa” é aquela que esta sempre
mudando (DRUCKER, 1999).

Segundo Robbins, estudos recentes realizados com Oficiais norte-americanos,
alemées e canadenses, atestaram que 0s que eram reconhecidos pelos subordinados como
lideres transformacionais eram mais eficazes. Além disso, uma organizacdo precisa de
pessoas visionarias. Essa visdo, além de necessaria, da inicio realmente ao futuro, despertando
habilidades, os talentos e 0s recursos para que aconteca (ROBBINS, 2004). Segundo o
Almirante-de-Esquadra Alvaro Luiz Pinto, os atuais militares da MB ndo devem ter receio de

serem empreendedores e adotar processos heterodoxos que se afastem um pouco dos antigos

*2 Escritor russo, considerado um dos maiores romancistas da literatura mundial de todos os tempos. E tido como
o fundador do existencialismo.
** http://www.mundodosfilosofos.com.br/pensamentos.htm.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Literatura_russa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Existencialismo
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processos baseados no “pensamento cartesiano” ou da maléfica postura de “risco zero”, pois
ha necessidade de uma certa “dose” de visdo empresarial na solucdo dos desafios que hora se
apresentam (SILVA FILHO, 2009). Mas, isto sO serd possivel quando forem vencidas as
resisténcias impostas por uma cultura organizacional muito tradicionalista.

Segundo Robbins, a partir dos anos 80, toda organizacdo passou a ser enxergada
como se fosse uma pessoa. Sua personalidade, chamada de cultura organizacional, refere-se
ao sistema coletivo de valores compartilhados por todos os seus membros, que 0s mantém
coesos, caminhando na mesma direcdo. Desta forma, assim como algumas pessoas sao ditas
de personalidade forte, existem as organizacdes de cultura organizacional forte, o que é de
fundamental importancia para que sobrevivam e cumpram suas missdes (ROBBINS, 2004).

Esta nova visdo implica em admitir que assim como nas pessoas, em qualquer
organizacdo existem as limitacdes a serem ultrapassadas e aquelas a serem respeitadas
(RITTI; FUNKHOUSE, 1987). Porém, quando uma organizacdo caminha na direcdo errada e
ndo enxerga este desvio, diz-se que a sua cultura organizacional tornou-se um passivo. Isto
explica porque € um grande desafio aos executivos de organizagBes de culturas fortes
promoverem as mudancgas necessarias para que as empresas consigam se manter competitivas
e sobreviverem (ROBBINS, 2004).

Segundo Robbins, uma das descobertas mais bem documentadas nas pesquisas
sobre comportamento organizacional € de que as organizacdes e seus membros resistem a
mudancas. Se por um lado o fenémeno é benéfico porque procura preservar a organizacao,
por outro dificulta a adaptacdo e o progresso. Para Robbins, as culturas fortes exercem uma
pressdo consideravel sobre a conformidade dos funcionarios, pois desde o recrutamento a
organizacdo atua limitando a amplitude de valores e estilos dos mesmos. Alem disso, a
obediéncia as regras € a base para recompensa e ascendéncia dentro das organizacdes. Desta

forma, mesmo admitindo a necessidade de mudanca, as pessoas se comportam de acordo com
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o tradicional. A consequéncia disso é que muitas empresas de comportamento organizacional
forte desapareceram, e outras que funcionaram muito bem no passado hoje sdo assoladas por
dificuldades de adaptacdo ao novo ambiente globalizado (ROBBINS, 2004).

Segundo o Almirante-de-Esquadra Alvaro Luiz Pinto, os brasileiros, e em
particular os militares da MB, sdo resistentes as mudancas, principalmente as que séo
percebidas como potenciais riscos a tranqiilidade e a manutencdo do status quo, e
complementa dizendo que, caso a MB ndo tome a iniciativa da mudanca, a sociedade por
intermédio de seus representantes legitimos a obrigara a fazé-la em algum momento (SILVA
FILHO, 2009).

Para Drucke, a discussdo sobre superar a resisténcia as mudancas faz parte do
passado. Apesar de reconhecer que as mudancas sejam dolorosas, arriscadas e requererem
uma grande dose de esforco, considera que seja de aceitagdo universal que “mudangas sdo
inevitaveis” e que o desafio para o século XXI é de que as organizagdes, estando a frente das
mudancas, consigam lidera-las (DRUCKER, 1999).

Drucker propbe que cada produto, servico ou processo seja colocado em
julgamento pela vida, e que a organizagdo responda a seguinte pergunta: Se fossemos
comegcar as atividades da empresa hoje, e sabendo o que sabemos, nés fariamos o que estamos
fazendo? (DRUCKER, 1999).

Segundo Drucker, duas palavras balizam as questdes atuais sobre mudanca
organizacional: inovacdo e aprendizado. Nada melhor que uma idéia nova para criar ou
melhorar um produto, processo ou servico (DRUCKER, 2004). Segundo Robbins, as
organizacfes inovadoras promovem o intenso treinamento e desenvolvimento de seus
membros para que se mantenham atualizados, combatem a mentalidade de posturas
defensivas, como a de “erro zero”, e encorajam-nos para que promovam mudangas

(ROBBINS, 2004).
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Como um bom exemplo de organizacao que esta se destacando no gerenciamento
de mudancas, Robbins cita o Exército dos EUA. Apos o téermino da Guerra Fria (1947-1989),
ele sofreu com uma consideravel reducdo de efetivo e orcamento. Além disso, estava sendo
criticado pelos especialistas em Defesa, sobretudo, pela falta de espirito inovador dos seus
Oficiais e pela sua arcaica estrutura de comando e controle, que ndo atendia mais as novas
exigéncias do cenario internacional (ROBBINS, 2004).

Em decorréncia disso, o Exército dos EUA passou a adotar uma estrutura de
comando e controle mais flexivel e adaptavel ao cumprimento das novas exigéncias, criou um
programa que visa tornar a cultura organizacional mais equilibrada, onde todos, do Soldado
ao General passam por um treinamento de equipe para aprenderem a tomar decisbes em
campo e até questionar, em situacfes extremas, a autoridade do lider (quando o lider estiver
encaminhando a campanha militar para o fracasso), o que se considerava impensavel na
antiga realidade. Os Oficiais em cargos de comando passaram a ser avaliados por um sistema
chamado After Action Review®*, onde as suas decisdes sdo discutidas pelos subordinados ap6s
as campanhas militares com o objetivo de dar-lhes um preciso feedback das suas atitudes e
ordens. O resultado de tudo isso foi que o Exército norte-americano passou a ser reconhecido
como uma organizacdo de referéncia na gestdo do aprendizado, da lideranga e onde seus
soldados conseguem improvisar com agilidade diante de situacbes complexas e ambiguas,
pois estdo preparados para assumirem multiplos papéis e troca-los com facilidade (EUA,
1993; ROBBINS, 2004).

O maior ensinamento do Exército norte-americano esta relacionado a quebra do
paradigma de que em uma instituicdo militar ndo se pode, sem prejuizo da hierarquia e

disciplina, adotar uma estrutura organizacional mais flexivel, que atenda as novas exigéncias

>0 after-action review (AAR) é uma discussdo profissional de um evento, com foco em padrdes de
desempenho, que permite aos soldados descobrir por si mesmos 0 que aconteceu, porque aconteceu e como
manter os pontos fortes e melhorar os pontos fracos. E uma ferramenta de lideres e unidades pode utilizar para
obter o maximo beneficio de cada missdo ou tarefa (EUA, 1993, prefacio).
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do cenério internacional e que seja mais receptiva aos jovens da Geragdo Y. Outra grande
quebra de paradigma foi complementar o tradicional método de avaliacdo de desempenho
feito pelo superior imediato com a avaliacdo feita pelos subordinados imediatos, o que,
segundo Robbins, pode oferecer informacgdes mais precisas sobre o avaliado e proporcionar-
Ihe o feedback necessario para aprimorar a sua lideranca (ROBBINS, 2004). Além disso, a
avaliacdo por subordinados diretos € uma excelente ferramenta para coibir comportamentos
como o “carreirismo”, Visto que, normalmente, este tipo de comportamento nao é percebido
pelos superiores do avaliado.

A adocdo de medidas semelhantes na MB contribuiria para que a Instituicdo se
adaptasse com rapidez as novas exigéncias do cenério internacional, pois, segundo Till, nas
condi¢des contemporaneas, as marinhas estdo sendo obrigadas a se adaptar para exercer, em
conjunto com outros atores, todo o seu poder junto a costa e a ampliar seus interesses,
atividades e responsabilidades. Suas tarefas tradicionais ainda se aplicam, porém novas tarefas
estdo sendo rapidamente desenvolvidas. Desta forma, um marinheiro devera estar apto a
exercer varios papéis e a troca-los com rapidez, pois além de combater, terd que, por exemplo,
exercer poder de policia contra narcotraficantes e prestar ajuda humanitaria a refugiados
(TILL, 2009).

E neste ponto que a MB pode tirar proveito das caracteristicas da Geracao Y, pois
o perfil multidisciplinar e inovador desses jovens permite que eles aprendam e apliquem seus
conhecimentos na solucgdo desses problemas e na busca da inovagdo. Em contrapartida, uma
instituicdo mais moderna seria mais atraente a esses jovens, contribuindo para a reducéo das
taxas de evasdo. Nesse sentido, as caracteristicas da Geracdo Y e as necessidades de

mudangas na Forga se complementam.



7 CONCLUSAO

O recrutamento da forca de trabalho para a profissdo maritima é um desafio
historico devido aos aspectos intrinscecos do ambiente maritimo e do navio. Neste sentido, é
preciso incrementar a mentalidade maritima do povo brasileiro, sobretudo, nestes tempos de
prosperidade econdmica em que novas opgdes de trabalho bem remunerado se apresentam.

A evolucdo nas politicas de recrutamento para o Oficialato britdnico demonstrou
que foi necessario passar da conscricdo ao voluntariado a medida que aumentaram as
exigéncias de qualificacdo profissional a bordo, e que, nesse processo, o reconhecimento e 0
prestigio social da profissdo foram fatores motivacionais importantes.

Nos dias atuais, a remuneracdo nao é o principal critério utilizado pelos jovens na
hora de escolher a profissdo, porém, as compensacfes sdo importantes, pois representam o
justo reconhecimento do esforco dispendido em relacdo a outras atividades menos exigentes.
Permanece o desafio de se desenvolver fatores motivacionais mais eficientes que compensem
o inegavel sacrificio desses jovens que estdo embarcados nos navios de superficie da MB e
prontos para combater em defesa da Patria. Em curto prazo, a MB precisa diferenciar o0s
militares que trabalham embarcados dos que trabalham em terra. O resultado serd uma
avaliagdo mais positiva do trabalho embarcado.

Os jovens Oficiais acreditam na MB e querem melhoré-la, por isso € preciso
envolvé-los nos projetos de melhoria de gestdo. Isso fortalecera o espirito de corpo e
contribuird para combater a evasdo. A insatisfacdo profissional € um desencanto que tem
origem nos fatores motivacionais a medida que o jovem Oficial frusta-se quando nao atinge as
expectativas implicitas em suas escolhas. Assim, a MB deve priorizar a gestdo da motivacéo,
pois a sua eficaz aplicacdo induzird a melhores niveis de satisfagdo. Além disso, tanto a

demissdo como a negligéncia de um jovem Oficial de bordo afetam o nivel de prontiddo da
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Forca e desperdicam recursos da Unido. Desta forma, investir recursos em fatores
motivacionais que reduzissem a evasao profissional seria mais coerente e econémico.

Para melhorar a geréncia da motivacdo um grande desafio é aprimorar as
habilidades interpessoais dos chefes, pois isso contribuira para reduzir os conflitos de
relacionamento, ja que estes surgem de pressupostos diferentes sobre o entendimento do
comportamento humano. Isso tornaria 0 ambiente a bordo mais agradavel, o que esta
diretamente relacionado a capacidade de reter os jovens Oficiais. Além disso, 0s
Comandantes precisam saber como os jovens Oficiais pensam e o que eles desejam. Este é um
ponto chave para desenvolver outros fatores motivacionais que facam a diferenca.

Além disso, uma boa relacdo entre os Oficiais mais velhos e os mais jovens
reveste-se de grande importancia, visto que estes jovens precisam da orientacdo dos mais
experientes para que possam ser Oficiais completos e plenos no futuro. O momento ¢ de fazer
com que os jovens Oficiais aprendam em tempo real, logo a orientagcdo baseada no coaching é
a técnica mais adequada. O exemplo dos mais antigos também se reveste de especial
importancia para reter a Geragdo Y, pois estes jovens necessitam de razfes passionais para
permanecerem no emprego e exigem um comportamento ético de seus chefes. Desta forma, os
superiores devem inspirar confianca em seus jovens Oficiais por meio do carater. O ambiente
de trabalho precisa ser transparente, e os desvios de comportamento dos chefes, como o
“carreirismo”, precisdo ser combatidos, pois os jovens Oficiais resistem ao cumprimento de
ordens fundamentadas em demandas pessoais e que julguem racionalmente em desacordo
com os Vvalores e 0s objetivos da Instituicéo.

Atualmente, os desafios no trabalho sdo o principal fator de retencdo da
juventude. Assim, € preciso envolver os jovens Oficiais nos processos de bordo como um
todo e dividir os objetivos em projetos. Desta forma, cada projeto sera encarado como um

desafio, permitindo a inovacgéo e o aprendizado. Os superiores deverdo apontar a direcdo por
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meio de uma visdo de futuro e inspirar os jovens Oficiais a superar os obstaculos. Essa nova
postura despertara as habilidades e os talentos dos jovens Oficiais, que encontrardo solucfes
criativas para os problemas de bordo. A lideranca transformacional também contribuira para
vencer as resisténcias impostas por uma cultura organizacional forte que impede a MB de
extirpar a mentalidade de “erro zero” e se adaptar com mais celeridade ao novo ambiente
globalizado.

A adocdo de medidas semelhantes as utilizadas pelo Exécito dos EUA na MB
contribuiria para evitar a evasdo dos jovens Oficiais, pois a estrutura tornar-se-ia mais
flexivel, moderna e desafiadora. Em contrapartida, a MB ganharia rapidez com o perfil
inovador desses jovens na adaptacdo as novas exigéncias contemporaneas Uma excelente
ferramenta para provocar a mudanca da cultura organizacional seria a complementacdo do
tradicional método de avaliacdo de desempenho utilizado pela MB com a avaliacdo dos
superiores pelos subordinados imediatos, o0 que além de proporcionar ao avaliado o feedback
necessario para aprimorar a sua lideranca, iria coibir comportamentos indesejados como o
“carreirismo”, que desmotivam os jovens Oficiais e impedem a MB de caminhar rumo a

exceléncia estabelecidada em sua visdo de futuro.
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