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RESUMO

A Quarta Revolucao Industrial, causada pela conexdo tecnologica, impactara as sociedades, a
economia e a politica de uma forma jamais imaginada, motivo pelo qual se exige a maxima
atencdo da Marinha do Brasil. Mesmo porque necessita desenvolver seus recursos materiais,
financeiros ¢ humanos, de forma a cumprir sua missao constitucional de preparar e empregar o
Poder Naval para a garantia da defesa da Péatria e o alcance de sua Visdo de Futuro: ser uma Forga
moderna, aprestada e motivada, com alto grau de independéncia tecnoldgica. Diante desse
contexto, a Marinha priorizou a capacitacao de seu Pessoal, a fim de aprimorar as competéncias
técnicas de sua forga de trabalho. Implantou o Programa de Gestao de Pessoas, baseado na Gestao
por Competéncias, uma vertente da Gestdo do Conhecimento, para atender ao Programa de
Desenvolvimento de Submarinos. Nesse interim, a Institui¢ao se depara com um desafio cultural a
ser trabalhado, acerca da relagdo entre a lideranca e a ética, razdo pela qual necessita cultivar
novas competéncias emocionais, de fundamental importancia para o lider do futuro. Este estudo
tem por objetivo inicial a identificagdo das principais caracteristicas socioculturais das Geragdes
que compdem a for¢a de trabalho da Marinha do Brasil, cujos representantes sao capazes de
potencializar as interagdes sociais de cooperacdo, competicdo e conflito no ambiente
organizacional. Em segundo lugar, propor o aprimoramento da Gestdo de Lideranga no ambito da
Marinha do Brasil, a partir de um modelo formal de desenvolvimento de aptiddes de seus lideres e
liderados. Durante o estudo, constatou-se que muitas agdes praticas ja foram empreendidas,
porém, fora identificado que a Marinha ainda ndo dispde de um modelo formal para desenvolver,
acompanhar e avaliar o nivel de lideranca ideal de geréncia de si mesma. Isso em se tratando do
elemento organizacional de cunho individual, do lider que ¢ gerente de outros, quanto aos cargos
e fungdes que sao ocupados no decorrer da Carreira, até o chamado gerente corporativo,
relacionado a assun¢do do cargo de Comandante da Marinha. Por essa razdo, esta pesquisa propoe
a Instituicdo a adocdo do Modelo Pipeline de Lideranga, com vistas a garantir 0 permanente
desenvolvimento das habilidades, do gerenciamento do tempo e dos valores de nossos lideres.
Dessa forma se acredita que a MB sera capaz de garantir um adequado nivel de influéncia entre
seus lideres e liderados, aspecto que se constitui a verdadeira esséncia de toda lideranca.

Palavras-chave: Lideranca, Competéncias Emocionais, Pipeline de Lideranga.



ABSTRACT

The Fourth Industrial Revolution caused by the technological connection will impact societies, the
economy and politics in a way never imagining, which is why the Brazilian Navy needs the
utmost attention. Even because it needs to develop its material, financial and human resources in
order to fulfill its constitutional mission of preparing and employing naval power for the defense
of the homeland and the achievement of its vision of the future: to be a modern, prepared and
motivated force with a high degree of technological independence. In this context, the Navy has
prioritized the training of its personnel in order to improve the technical skills of its workforce.
Implemented the People Management Program based on Management by Skills, a part of
Knowledge Management, to meet the Submarine Development Program. In the meantime, the
Institution faces a cultural challenge to be worked on about the relationship between leadership
and ethics, which is why it needs to cultivate new emotional skills, which are of fundamental
importance to the leader of the future. The aim of this study is to identify the main sociocultural
characteristics of the Generations that make up the Brazilian Navy workforce, whose
representatives are capable of enhancing the social interactions of cooperation, competition and
conflict in the organizational environment. Secondly, to propose the improvement of Leadership
Management within the Brazilian Navy based on a formal model of skills development of its
leaders and followers. During the study, it was found that many practical actions have already
been taken, but it was identified that the Navy does not yet have a formal model for developing,
monitoring and evaluating the ideal level of leadership management itself. This concerns the
organizational element of an individual nature, from the leader who is the manager of others,
regarding the positions and functions that are occupied during the Career, to the so-called
corporate manager, related to the assumption of the position of Navy Commander. For this reason,
this research proposes to the Institution the adoption of the Leadership Pipeline Model, in order to
guarantee the permanent development of the skills, time management and values of our leaders.
Thus, it is believed that MB will be able to guarantee an adequate level of influence among its
leaders and followers, which is the true essence of all leadership.

Keywords: Leadership, Emotional Skills, Leadership Pipeline.
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1. INTRODUCAO

O presente estudo visa analisar as competéncias emocionais necessarias aos lideres da
Marinha do Brasil para fazer frente aos impactos causados pelas Megatendéncias de 2030, cuja
estrutura de pessoal ¢ formada atualmente por integrantes das Geracdes Baby Boomers (1946-
1964), X (1965-1980), Millennials (1981-1997) e Z (1998-Presente), cada qual com expectativas
diferentes, em relacdo aos gestores e, as organizagdes. O que se pretende ¢ verificar suas
influéncias no ambiente de trabalho, a fim de facilitar a mitigacdo de conflitos e estabelecer um
consenso entre lider e liderados, contribuindo para a manuten¢do de uma lideranga ética, além do
estimulo a motivacao do Pessoal, em conformidade com a doutrina da Marinha do Brasil (MB).

O segundo capitulo destina-se a apresentar o cendrio prospectivo até 2030,
proporcionado pela Quarta Revolugdo Industrial, decorrente da convergéncia de tecnologias,
resultantes das Megatendéncias relacionadas com os processos de transformagao de longo prazo,
em escala global. E ressaltado o fato de se tratar de um cendrio que representa um amplo impacto,
capaz de afetar governos, negocios e pessoas, comprometendo a economia, sociedades e politicas
em geral. Também sdo identificadas as competéncias necessarias para a formagdo do lider do
futuro, capacidades essas que, em se tratando da Marinha do Brasil (MB), exigirdo que sejam
consideradas as principais caracteristicas das Geragdes que compdem sua forca de trabalho.

No terceiro capitulo sdo avaliados os conceitos e teorias de lideranga prescritos nas
referéncias, incluindo o contido em manuais de lideranca do Exército Brasileiro ¢ da Forca Aérea
Brasileira, com vistas a confronta-los com a Doutrina de Lideranga da Marinha (EMA-137). Além
disso, ha um destaque para as agdes concretas que sdo realizadas, com a finalidade de aprimorar a
Gestao de Lideranca da MB, propondo-se um modelo formal de lideranca que desenvolva
competéncias técnicas e emocionais, diante dos desafios tecnoldgicos e culturais priorizados pela
Forga.

Quanto ao quarto capitulo, propde o Método de Pipeline de Lideranga
Organizacional, voltado para o desenvolvimento dessas competéncias, ressaltando-se o fato de
que, na MB, um elemento organizacional atua, de certa forma, isoladamente, na qualidade de
gerente de outros, no decorrer das passagens e assuncdes de fungdo/cargo durante a Carreira. E,
em um determinado momento, atinge o posto militar de Comandante da Marinha, o lider que

define habilidades, gerenciamento de tempo e valores da Instituicdo como um todo.



2. CONFLITO DE GERACOES

2.1. Desafios Tecnolégicos e Culturais diante das Megatendéncias de 2030

Sabe-se que a Quarta Revolugdo Industrial ¢ caracterizada pela conexdo e
convergéncia das tecnologias digitais, fisicas e bioldgicas, aplicadas nas diversas inovagdes
tecnologicas, ora em desenvolvimento. Ei-las: Inteligéncia Artificial (IA), robdtica, Internet
das coisas (Internet of Things — 10T, em inglés), veiculos autdbnomos (carros € caminhdes sem
motorista, avides e navios sem piloto), veiculo aéreo ndo tripulado (VANTS), impressdo em
3D, nanotecnologia, biotecnologia, neurotecnologia, armazenamento de energia, computacao
em nuvem, computagdo quantica, biologia sintética, CPS (Ciber Physical Systems — Sistemas
Ciberfisicos, em portugués), Big Data, Blockchain, tecnologia de informacao e comunicagao
(TIC), machine learning, biomedicina e aplicativos de economia compartilhada (Uber,
Airbnb, Rappi Brasil, Ifood, Alibaba, Cabify, etc), internet 5G, dentre outras. Contudo, a
fusdo dessas tecnologias causard uma mudanga disruptiva tdo contundente em todas as
estruturas sociais € nos sistemas econdmicos vigentes, algo jamais equiparavel as mutacoes
ocorridas nas revolugdes industriais de outrora, que transformard o mundo num ambiente
volatil, incerto, complexo e ambiguo.

Volatil, pela quantidade e novidade de informagdes que temos de processar em
curto espaco de tempo, para que se gere conhecimento e se permita uma tomada de decisao
adequada. Incerto, pois os resultados alcangados nem sempre refletem o proposito de nossas
acdes, haja vista que temos muitas davidas acerca do futuro que nos espera. Complexo, uma
vez que lidamos com uma diversidade de ideologias e comportamentos até entdo
inimagindvel, proveniente da imigracdo e da interacdo da internet, fazendo surgir culturas
locais, porém, entrelacadas globalmente, ndo sendo possivel prever todas as consequéncias
sociais, econdmicas e politicas de tais integragdes. Ambiguo, porque, com a quantidade de
informagdes geradas a cada momento, ndo nos € permitido inferir se uma resposta estd certa
ou errada. Mesmo porque as variaveis sao multiplas, e tudo dependera do conhecimento
acumulado do lider e/ou das ferramentas disponiveis para que se consiga acelerar a sintese
acerca de um determinado assunto.

Ou seja, o mundo deixou de ser bindrio para se tornar quantico. Além disso, as
organizagdes buscam desenvolver cendrios prospectivos para identificarem fatores positivos e

negativos que possam impulsionar ou comprometer o futuro do negdcio, num mundo cada vez
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mais competitivo. Diante desse contexto de intensa mutag¢do, vém sendo realizados diversos

estudos em todo o mundo, no intuito de se conhecer, interpretar e criticar as chamadas
Megatendéncias, cujo contundente impacto para os proximos quinze anos se constitui um
desafio, em todas as esferas das organizacdes sociais e econdmicas, lucrativas ou nao.

Isso porque os lideres e tomadores de decisdo necessitam exercer um papel ativo,
na busca de solugdes para os problemas identificados. Dentre os estudos realizados, merece
destaque o desenvolvido por Vielmetter e Sell (2014), no qual é possivel identificar seis
Megatendéncias, com que se testarao as habilidades dos lideres, até o ano de 2030.

A primeira Megatendéncia diz respeito a Globalizagcdo Acelerada, fundamentada
na migra¢do do dominio da economia global para o Continente Asidtico, mais precisamente
falando, para a China, aflorando uma nova dinamica de mercado ¢ um consequente aumento
da classe média nos paises emergentes. Aos lideres cabera identificar os gostos desses novos
consumidores, a fim de se obter a preferéncia e ganhar a lealdade deles.

A segunda esta ancorada na Crise Ambiental, decorrente da mudanga climatica e
do esgotamento dos recursos naturais, cuja responsabilidade social corporativa deve ir além
dos requisitos legais, para que se garanta o desenvolvimento sustentavel. Os lideres precisarao
desenvolver praticas sustentaveis para atender as demandas de consumidores, politicos e
integrantes de sua propria equipe.

A terceira baseia-se no Individualismo e no Pluralismo de valores, em que a
liberdade de escolha corroi a lealdade as marcas, haja vista a quantidade de ofertas e solugdes
inovadoras disponiveis para todos os gostos, bem como ¢ revista a motivacdo dos
funciondrios que buscam equilibrar a relacdo trabalho-vida. Havera necessidade de
hierarquias organizacionais mais planas e flexiveis para se atingir os principais objetivos
estratégicos da empresa.

A quarta consolida como padrdo de vida o Estilo Digital, resultante dos chamados
“nativos digitais”, exigindo-se uma dindmica de relacionamento mais 4gil e transparente. Aos
lideres cabera fortalecer a lealdade e garantir a coesdo social entre os integrantes das diversas
geracdes que compdem sua equipe, incentivando a troca de experiéncias entre si, bem como a
capacidade de se liderar remotamente.

A quinta, consolidada pela Mudanca Demogrdfica, diante de uma populacio
envelhecida, intensificard a guerra pela caga de talentos mais jovens. Provavelmente, até cinco
geracdes se enfrentardo no mercado de trabalho, motivo pelo qual serd preciso encontrar

novas maneiras de recrutar, engajar e liderar nossa forca de trabalho.
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A sexta e ultima Megatendéncia defende que a Convergéncia Tecnoldgica causara

uma revolucdo nos sistemas socieconOmicos, sem precedentes nas demais revolugdes
industriais, exigindo do lider uma tomada de decisdo que possibilite a colaboragdo e a partilha
de conhecimentos. Na ocasido, todas as esferas da sociedade visarao a obten¢ao de inovacgoes,
bem como a expansdo organizacional.

Nesse interim, vale ressaltar que, em 2015, o Instituto de Pesquisa Economica
Aplicada (IPEA) conduziu um estudo acerca de Megatendéncias Mundiais para 2030,
fundamentado no pensamento internacional de diversas institui¢des e personalidades, a fim de
contribuir para a promog¢do de um amplo debate no Brasil. Nesta pesquisa foram elencadas
cinco dimensodes, a saber: 1) populagdo e sociedade, 2) geopolitica, 3) ciéncia & tecnologia, 4)
economia ¢ 5) meio ambiente. Segundo tal estudo, todas elas, com suas megatendéncias
especificas, afetardo as sociedades e o mundo dos negocios, servindo como um farol para a

elaboracdo de estratégias e politicas brasileiras (BRASIL, 2015).

2.1.1 Populacio e Sociedade

Conforme o IPEA, quanto a primeira dimensdo, relativa a demandas
populacionais e outras da sociedade em geral, existe uma interligagdo com as outras quatro,
pois os aspectos nelas abordados partem da dindmica demografica. Sendo assim, para o
Instituto, dizem respeito: ao crescimento da populacdo em taxas marginais decrescentes, em
se tratando do envelhecimento populacional; a intensificacdo de movimentos migratorios; a
adaptacdo do papel do Estado, frente aos novos desafios sociais e populacionais; a
intensificacdo da urbanizacdo; ao empoderamento dos individuos e da sociedade civil

organizada, com um aumento consideravel da chamada Classe Média, numa escala global

(BRASIL, 2015).

2.1.2 Geopolitica

A segunda dimensao, referente a geopolitica, aponta para oito fatores. Sdo eles: a
permanéncia da ideologia da globalizacdo; a manutengao do déficit de governanca global ¢ a
imprevisibilidade das relagdes internacionais; o periodo de incerteza quanto a existéncia de
convergéncia ou, de conflito entre paises, no campo da seguranca internacional; os Estados
Unidos permanecerdo como maior poténcia militar do mundo, com grande influéncia
econOmica e politica; a Unido Europeia envidard esforcos para manter-se como centro

transnacional de influéncia; o crescimento da importancia econdmica e geopolitica da Asia; o
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crescimento da importancia geopolitica e economica do BRICS; o crescimento da influéncia

dos Estados Médios na geopolitica mundial.

2.1.3 Ciéncia & Tecnologia

A terceira dimensao defende que as areas cientificas e tecnologicas impactarao
todas as areas do conhecimento humano, proporcionando avangos na populacdo e na
geopolitica mundial, delimitando os impactos no meio ambiente e nos resultados economicos
dos paises. No estudo em questdo, ainda nesta dimensdo, foram prospectadas quatro outras
Megatendéncias, a seguir assinaladas: a aceleragdo do desenvolvimento tecnologico e
multidisciplinar, com aplicacdes tecnoldgicas cada vez mais integradas; as Tecnologias de
Informacao e Comunica¢do (TIC) continuardo modificando a natureza do trabalho, a estrutura
de producdo, de educacdo, de relagdo entre as pessoas e o lazer; o crescimento dos
investimentos em automacao e robdtica; o crescimento dos investimentos € a aplicacdo no

campo da nanotecnologia e da biotecnologia.

2.1.4 Economia

A quarta dimensao, concernente a economia, define que o crescimento econdomico
mundial, com uma maior concentragdo de renda, sera sustentado por paises emergentes.
Mesmo porque o desenvolvimento da economia de inovagdes estd criando uma nova divisao
social em paises desenvolvidos, principalmente com o aumento dos fluxos de capital, em uma
economia global interconectada, com novas regulamentagdes financeiras e bancdrias.
Defende-se também que a responsabilidade fiscal dos governos permanecera como uma das
principais questdes de governanca global, além do crescimento da demanda por energia e de
sua oferta por meio de uma matriz energética diversificada, com aumento do peso das energias

renovaveis. Além disso, o crescimento da demanda mundial por alimentos.

2.1.5 Meio Ambiente

A quinta dimensdo se relaciona ao impacto que a natureza sofre diretamente,
inclusive, do efeito das quatro dimensdes anteriormente mencionadas, tanto positiva quanto
negativamente falando, resultando num ambiente mais ou menos favoravel. Isso porque se

deve questionar o modelo econdmico atual sem a visdo compartilhada de uma alternativa de
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desenvolvimento sustentdvel, sem o aumento da pressdo sobre os recursos hidricos e a

manuten¢do da ocorréncia de eventos climaticos extremos. Aborda também a necessidade do
aumento do debate sobre as questdes relacionadas as mudancgas do clima.

Com isso, vislumbra-se um cenario prospectivo de guerra no futuro, reforgando a
certeza de que a convergéncia dessas novas tecnologias sera empregada em larga escala num
eventual conflito. Isso possibilitard o aumento do desempenho humano em combate, o
desenvolvimento da guerra cibernética e espacial, o controle do espectro eletromagnético, o
uso de sensores inteligentes, de armas de alta energia — em substitui¢do a polvora, de
aeronaves fracionadas e configuraveis, de veiculos autonomos terrestres, de submarinos e
anfibios de alto desempenho, de misseis de cruzeiro de altissima velocidade, de armas
hipersonicas, dentre outros artefatos.

Inserida neste contexto tecnologico, a Marinha do Brasil (MB) encara seu maior
desafio: conceber, projetar, construir e operar o primeiro submarino nuclear brasileiro,
decorrente de um acordo de transferéncia de tecnologia entre Brasil e Franga, exceto em
relacdo a planta de propulsdo nuclear, que sera de responsabilidade desta Instituigdo. Em que
pese ser uma tecnologia dominada por poucos paises. Além disso, ndo se encontra facilmente
disponivel para venda, em razdo das intimeras restrigdes impostas ao acesso a tecnologias
sensiveis e de duplo emprego, em fun¢do tanto da necessidade de prote¢do do conhecimento
empregado na produgdo dessas “armas”, como pelas disputas comerciais.

Vale salientar que o aprimoramento de uma tecnologia autdctone e, de ponta, por
paises em desenvolvimento, somente tem sido possivel a partir da alianca firmada entre uma
triplice hélice, representada pelo Estado, pela Academia e pela Industria. H4 também de se
ressaltar que, no intuito de garantir a assimilacdo e o desenvolvimento decorrente da
transferéncia de tecnologia, encontra-se andamento um projeto de capacitacdo técnica do
pessoal e de preservacdo do conhecimento, para que possamos dar um grande salto no
emprego dessa poderosa arma, a tecnologia, garantindo-se também, e principalmente, a nossa
soberania.

No campo cultural, a MB tem pela frente dois desafios a enfrentar: o exercicio da
lideranga e a preservacdo da ética, segundo enfatizou o entdo Comandante da Marinha,
Almirante de Esquadra Ilques Barbosa Junior, durante palestra realizada na Escola Superior
de Guerra, no dia 12 de margo de 2019, para os alunos do Curso Superior de Defesa. Para tal,
em conformidade com o plano estratégico de prover a Forca a capacitacdo adequada, a

perspectiva € sempre se ter a pessoa certa, nos devidos lugar e momentos, para que, efetiva e
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eficazmente, seja cumprida toda e qualquer a miss@o da referida Instituigdo.

Nesse interim, quando da revisdo do Planejamento Estratégico da Marinha (PEM),
também ressaltou que foi estabelecida uma nova visao dos objetivos a serem alcangados no
futuro, reforcando-se as prioridades atribuidas a tecnologia e, a lideranca na motivagao da
For¢ca de Trabalho militar-naval. Destacou que “A Marinha do Brasil serd uma Forca
moderna, aprestada e motivada, com alto grau de independéncia tecnoldgica, de dimensdo
compativel com a estatura politico-estratégica do Brasil no cendrio internacional, capaz de
contribuir para a defesa da Patria e salvaguarda dos interesses nacionais, no mar e, em aguas
interiores, em sintonia com os anseios da sociedade”.

Considerando essa conjuntura, a alta administracdo naval estabeleceu sete

programas estratégicos, prescritos no Portfolio Estratégico da Marinha (EMA-418), a saber:
Pessoal — Nosso Maior Patrimonio, Constru¢do do Nucleo do Poder Naval, Obtengao da
Capacidade Operacional Plena, Programa Nuclear da Marinha, Sistema de Gerenciamento da
Amazodnia Azul, Seguranca da Navegag¢do e Criacdo da 2* Esquadra e da 2* Forga de
Fuzileiros da Esquadra. A finalidade ¢ aumentar o Poder Naval brasileiro, buscando cumprir,
em sua plenitude, as tarefas de controlar areas maritimas, de negar o uso do mar ao inimigo e
de projetar poder sobre nosso continente. O intuito final é o de proteger a nossa “Amazonia
Azul”, ndo sé por causa de seus recursos naturais, mas também por ser a principal via de
transporte para o comércio exterior.
Assim, os programas estratégicos da MB foram subdivididos em subprogramas, e estes, em
projetos, dentre os quais se destaca o Projeto de Gestdo de Pessoal (PROPES), criado em
2014, relacionado diretamente com o objeto em estudo, com base no conceito de forca de
trabalho. Fundamentado na Gestdo de Pessoas, por Competéncia e analises de processos,
possibilita a identificacao da diferenca entre as competéncias existentes e as requeridas, para
montagem da Tabela-Mestra da For¢a de Trabalho (TMFT), assim como o desenvolvimento
de um plano de capacitagdo. Em complemento a Gestdo de Pessoas por Competéncias, a MB
esta desenvolvendo a Gestdo do Conhecimento. O objetivo é promover a explicitude do saber
tacito individual, possibilitando o emprego da expertise em praticas mais assertivas,
principalmente as mais complexas, no sentido de preservar o capital intelectual da
Organizagao Militar (OM).

E oportuno lembrar que a Gestéio Estratégica de Pessoal contemporanea vai muito
além do recrutamento, da selecdo, do treinamento ¢ da administragdo em si. Pois implica

conciliacdo e alinhamento dos interesses das organizacdes com os das pessoas que compdem
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a chamada Forca de Trabalho, bem como com a geréncia de conflitos entre as pessoas e entre

as equipes de trabalho. Com o advento das inovacdes tecnologicas, muitos postos de trabalho
desaparecerdo, principalmente aqueles que exigem baixa qualificacdo. Todavia, novos postos
de trabalho surgirdo, requerendo qualificagdo em nivel bastante elevado.

Os robds do futuro, com sua inteligéncia artificial, provavelmente substituirdo o
homem em suas competéncias técnicas. Entretanto, as competéncias comportamentais
somente poderdo ser realizadas pelo homem, em razdo de algo que lhe ¢ inerente: possuir
sentimentos. Essa particularidade sera fundamental para o esmero das competéncias do lider
do futuro, certamente muito mais voltadas para o desenvolvimento de habilidades humanas,
focadas no apuro de nossa consciéncia.

Segundo Albert Einstein, ndo s3o as respostas que movem o mundo; sdo as
perguntas. Também com base nessa assertiva, levando-se em consideracdo as
Megatendéncias, incluindo suas dimensdes, objeto de estudo deste trabalho, ¢ oportuno
refletir sobre que competéncias precisam ser desenvolvidas pela Marinha do Brasil, para que
seus lideres enfrentem os problemas futuros, questionamento que ora sera respondido.

A priori, os estudos conduzidos por Vielmetter e Sell (2014) nos apontam um
caminho, ao defenderem que, para se obter sucesso no cenario das Megatendéncias para 2030,
os lideres devem ser altruistas, reconhecendo que o processo de ajudar os outros a alcangarem
sua plena realizagdo, em ultima analise, fortalece suas proprias habilidades e competéncias.
Também acreditam ser imprescindivel a essa lideranca: dispor de habilidade conceitual para
diagnosticar as situagdes e formular alternativas de solugdo de problemas; ser capaz de
articular as mudancas de cunho organizacional e cultural necessarias, dispondo de influéncia
para persuadir os liderados; possuir mentalidade aberta para compartilhar com todos os
clientes, parceiros de negocio e até mesmo os concorrentes os problemas decorrentes dessas
Megatendéncias; priorizar a comunicacdo, fazendo com que todos os setores e colaboradores
dialoguem entre si, com o objetivo de se obter pleno sucesso nos resultados esperados;
perceber e colher insights extra organizagdo, a fim de servirem de orientacdo a toda e
qualquer inovagao corporativa; ser flexivel, adaptando-se as mudancas tecnoldgicas, aos
desafios demograficos e de mercado; reexaminar e redefinir suas estratégias, diante da
constante da mudanga.

Em sintese, Vielmetter e Sell (2014, p.1) apregoam que:

Os lideres do futuro deverdo ser capacitados a pensar estratégica e conceitualmente;
ter uma integridade profunda e abertura intelectual; descobrir novas formas de criar
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lealdade; liderar equipes cada vez mais diversas e independentes, sobre as quais nem
sempre terdo autoridade direta; renunciar seus proprios poderes a favor de
abordagens colaborativas dentro e fora da organizagdo.

A esse respeito, o relatorio do Férum Economico Mundial (FEM) de 2016
também revela um viés prospectivo até 2020. Enfoca que todo lider precisara dispor de:
competéncias técnicas e comportamentais para resolver problemas complexos; pensamento
critico logico e racional para propor solugdes, conclusdes e abordagens de problemas;
criatividade, para desenvolver ideias inusitadas e inteligentes na solucao de problemas; gestao
de pessoas, com enfoque na identificacdo de talentos, desenvolvimento e motivacao de
equipes; empatia com o outro, se colocando no lugar do outro, pronto para ouvir, sendo
humilde; capacidade de julgamento de tomada de decisdo, diante de um ambiente de alta
complexidade, muito comum numa rotina corporativa do futuro; orientagdo para servir,
habilidade fundamental na lideranca de trabalhos em equipe; negocia¢do, com énfase na
conciliacdo de diferencas; flexibilidade cognitiva, para agrupar e combinar coisas de
diferentes maneiras, criando ou usando diferentes conjuntos de regras; inteligéncia emocional,
um aspecto fundamental para superar os momentos de crise com serenidade, mantendo

sempre o “espirito de luta”.

2.2 Principais Geracoes no Mercado de Trabalho

Dentre as diversas classificacdes definidas pelos autores supramencionados, em
se tratando de novas geracdes, nesta tese serd adotado o referencial estabelecido pelo Pew
Research Center, renomado Centro Americano de Pesquisas em Ciéncias Sociais, em razao de
sua maior aceitacdo no ambito académico. Esse Centro distingue o efeifo ciclo de vida (ou,
efeito idade), o efeito periodo € o efeito 'coorte como fatores criticos que interagem entre si,
dando origem as caracteristicas especificas que diferenciam os grupos etarios.

O efeito ciclo de vida estabelece que as diferencas entre as pessoas jovens €
adultas resultam em grande parte de suas posi¢oes (infancia, juventude, parental idade — filho/
filha - pai/mae — av6/avo, maturidade e aposentadoria), cada qual com preocupagdes distintas.

O efeito periodo se manifesta quando circunstincias e forcas sociais impactam as pessoas,
qualquer que seja a sua idade. O efeito coorte ¢ marcado pelas circunstancias historicas
Unicas, experimentadas pelos membros de uma geracao especifica, durante o processo de

formacdo de opinides que, normalmente, ocorre entre os 15 e 30 anos de idade.

1. Coorte: é um conjunto de pessoas que partilham um mesmo evento (acontecimento) dentro de um periodo de
tempo.
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No Brasil, a producdo cientifica acerca do conflito de geracdes ¢ muito

superficial, e os livros que tratam sobre o assunto sdo, na maioria, provenientes de tradugdes
de autores estrangeiros, principalmente norte-americanos, motivo pelo qual nao ha davida da
influéncia que eles exercem sobre as geragdes globais. Mesmo porque os EUA assumiram, a
partir da metade do século XX, a hegemonia global militar, econdmica e cultural. Desde
entdo, sua ideologia, seu modo de viver americano (american way of life), seus valores e suas
manifestagdes culturais tém sido exportadas para o mundo, incluindo o Brasil, seja através da
musica, da comunicagdo via internet e redes sociais, dos programas televisivos, das marcas
criadas (Coca-Cola, McDonald’s, dentre outras), da poderosa industria cinematografica, cuja
propaganda medidtica era contrapor-se aos ideais ideoldgicos da Unido das Republicas
Socialistas Soviéticas (URSS).

Certamente, as geragdes brasileiras também sdao influenciadas pela
Americanizacao desde 1950, principalmente as mais jovens, Millennials e Geragdo Z, pois as
geracdes mais velhas, Baby Boomers e X, conseguiram colocar um filtro nessas influéncias.
Assim, segundo Motta e Calliari (2012), muitas das caracteristicas geracionais dos amigos do
hemisfério norte foram adotadas pelo povo brasileiro e, por muitos outros paises, ainda mais
com o intenso processo de globalizagdo com que se continua a viver.

Atualmente, as interagdes sociais transpassam as fronteiras transnacionais de
forma exponencial, via internet, turismo e imigragao, influenciando globalmente entre si as
geracdes de diversos Estados-Nacdo, emergindo uma ‘“geracdo global”, fundamentada no
cosmopolitismo metodoldgico, pautada numa visdo universal de fatores que afetam as
geragdes. Neste caso, em contraposi¢do ao nacionalismo metodoldgico, pautado na classica
noc¢do de geracdo fechada, em termos nacionais. Segundo Beck (2007), ndo se trata de uma
“geracdo global”, mas sim, de “constelagdes geracionais cruzadas”, porque ndo possuem
equivaléncia, em razdo de serem marcadas por profundos contrastes e linhas divisdrias. Logo,
ndo se trata de um grupo Unico e universal, antes, de multiplos agrupamentos e tendéncias

sociais, em ambito geral, formando um conjunto de geragdes transnacionais entrelagadas.

2.2.1 Geracao “Baby Boomers” (de 1946 a 1964)

A Geracdo Baby Boomers foi assim definida em razao de ter surgido no ano de
1946, logo apds o fim da Segunda Guerra Mundial, ano de acentuada expansdo demogréfica,

decorrente do surto de natalidade (baby boom) e do ano de término da referida Guerra (1964),
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denominacdo que também estd relacionada com o lancamento da pilula anticoncepcional

(1960), o que provocou uma acentuada queda na taxa de natalidade, marcando o inicio da
chamada Revolugdo Sexual. Durante a coorte dessa geracdo (1946 — 1964), viveram-se
momentos conturbados, marcados pela difusdo do Comunismo, o que culminou na Guerra
Fria, perpetrada entre os EUA, e paises aliados, versus a Unido das Republicas Socialistas
Soviéticas (URSS) e paises cooptados.

Pois, no final dessa Guerra, a URSS surgiu como a unica adversaria ideologica,
politica e militar dos EUA. Durante a Guerra Fria, EUA e URSS jamais se enfrentaram num
confronto militar direto. Porém, indiretamente, protagonizaram diversas crises € varios
conflitos ao redor do mundo, tais como: teste da bomba atomica soviética (1949), a criagdo da
Organizagao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN, 1949), a criacdo do Pacto de Varsévia
(1949), a crise dos misseis em Cuba (1962), a construcao (1961) e a queda do muro de Berlim
(1989), a Guerra da Coreia (1950-1953), a Guerra do Vietna (1959-1975), a Guerra do
Afeganistao (1979-1989).

Dentre os fatores externos que influenciaram a formagdo politico-social da
Geracao Baby Boomers, merece destaque a Guerra do Vietna. Visto que muitos americanos
lutaram; outros perderam a vida, ou ficaram invélidos para sempre. Internamente, os
assassinatos do presidente americano John F. Kennedy (1963), do ativista e lider do
movimento dos direitos civis Martin Luther King Jr. (1968) ¢ do senador Bobby Kennedy
(1968).

Essa geracdo foi forjada pela guerra e por uma intensa inquietacao social, motivo
pelo qual sempre houve rebelido contra o convencionalismo de seus pais, buscando-se o
chamado “sonho americano” de igualdade de oportunidades e de liberdade. O resultado desse
comportamento, segundo Grubb (2018), conferiu ao cidaddao norte-americano a reputacao de
materialista e de ganancioso, o que levou o grupo a também ser conhecido como Me
Generation, ou, a Geracao Eu.

Atualmente, na MB, o terceiro maior percentual de seu efetivo é representado pela
Geracao Baby Boomers, conforme dados constantes em tabela (vide p. 25). Os integrantes
dessa coorte iniciaram suas atividades laborativas muitos jovens, antes mesmo de se
formarem, academicamente. Valorizam o trabalho em equipe, sdo otimistas e formais, nao
apreciando mudangas na rotina, motivo pelo qual preferem a estabilidade. Trabalham com
eficacia e lealdade em organizacdes hierarquizadas, assumindo atribuigdes bem definidas.

Provavelmente, seguiram a Carreira Militar em decorréncia da influéncia exercida por seus
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pais, que receberam a missdo de reconstruir o mundo, apds a Segunda Guerra Mundial. Por

essa razdo, sao bastante influenciados pelos conceitos de ordem e disciplina, provenientes da
cultura militar.

Essa geracao sempre usufruiu dos avangos tecnologicos para se comunicar, sejam
os provenientes de invengdes das geracdes anteriores, sejam os criados por individuos de sua
propria geragdo. Entretanto, somente quando adultos passaram a fazer uso de computadores
pessoais, da internet e do e-mail, motivo pelo qual transmitiam e recebiam informagdes via
linha telefonica, por telefone e fax.

Como pontos fortes no ambiente de trabalho, os individuos oriundos desta geragado
sdo identificados como jogadores de equipe e, com disposi¢do para o esfor¢o extra, ndo se
incomodando em sair apds o horario de expediente para terminar uma tarefa recebida. Porém,
demonstram dificuldade em lidar com os conflitos € possuem muita dificuldade em pensar

fora do quadrado.

2.2.2 Geracao X (1965 — 1980)

Os integrantes dessa gera¢do nasceram entre os anos de 1965 e 1980,
encontrando-se na faixa etaria de 54 a 39 anos. Hoje. Representam aproximadamente 28% da
forca de trabalho da MB, a qual deve se tornar bastante reduzida nos préoximos 10 anos, com
excecdo daqueles Militares que compordo o quadro de Oficiais-Generais da MB e o de
Pessoal TTC. A Geragdo X também ficou conhecida como Geracdo Baby Buster (depressao
de bebés), gerada pela baixa taxa de natalidade no periodo, ocasionada pelo uso de métodos
anticoncepcionais. Estd-se falando de um periodo formativo marcado por problemas
econdmicos, politicos e sociais causados pelas trés crises mundiais do petrdleo, ocorridas em
1973, 1979 e 1990. Por essa razdo foram diretamente afetados, juntamente, com seus pais,
pelo dowsizing nas empresas, quando muitos perderam o emprego, deixando de se manter
leais ao trabalho. Contudo, desenvolveram habilidades em prol de sua empregabilidade na
empresa.

O periodo formativo desse coorte também foi marcado por escandalos politicos: o
de Watergate, o Caso Ira-Contra ¢ o Impeachment de Bill Clinton. Também ocorreram: o
flagelo da Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS), o desastre ambiental decorrente
do acidente da Usina Nuclear de Chernobyl na Ucrania (1986) e o acidente do 6nibus espacial

Challenger (1986), o retrocesso da supremacia econdmica e militar dos EUA. Em razio
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desses fatos, desenvolveram um comportamento cético e pessimista em relagdo aos

empresarios, aos politicos e, a vida.

Outro fator acerca dessa geragdo que merece destaque ¢ que ela foi criada sob a
auséncia dos pais. Pois, quando criangas, os membros da Geracdo X ou foram criados
sozinhos ou, por babés. Além disso, eles foram sustentados com uma fonte de renda dupla,
motivada pela inser¢cdo da mulher no mercado de trabalho, motivo pelo qual aprendiam a se
virar muito cedo, tornando-se autossuficientes. Ficaram conhecidos também como Geragao
Latchkey Generation, ou seja, a Geragao com a chave de casa. Outro fator de carater familiar
que marcou significativamente essa geracdo foi uma alta ocorréncia de divorcio dos pais,
tendo de aprender a conviver com irmaos de outras familias.

Acerca do ambiente de trabalho, os integrantes dessa geragdo ajustam-se a
qualquer estrutura laborial, sendo facilmente adaptaveis. Sao autoconfiantes, pois comegaram
a trabalhar quando ainda estavam na escola. Porém, somente a partir da década de 80 essa
geracdo passou a compor de fato e direito a forga de trabalho, se destacando em trabalhos com
estruturas hierarquicas informais, menos rigidas e, com oportunidades empreendedoras.

Os individuos oriundos da Geracdo X gostam de atuar de forma independente,
exigindo dos lideres o esboco dos resultados a serem alcangados, para definirem a forma
como buscéd-los-30. Sdo hipercompetitivos e gostam de receber manifestacdes de
reconhecimento com mais frequéncia.

A capacitacdo profissional dos membros desse grupo iniciou-se nos moldes da
Geragao Baby Boommers. Todavia, no decorrer do tempo, passaram a receber treinamento on-
line, pois foram introduzidos a Internet e aos computadores pessoais. A ascensdo da Rede
marcou o amadurecimento desse coorte, que se comunicava via e-mail ou, por mensagens de
texto. Seus integrantes defendem o equilibrio da relacao trabalho X vida. Isto ¢: trabalham,
mas ndo abrem mao de um tempo para o lazer, para a familia. Em contrapartida, fazem
questdo de estarem presentes fisicamente no local de trabalho, em geral, no tradicional horario

das 8h as 16h.

2.2.3 Millennials (1981 —1997)

Também conhecida como Geragdo Y, foi a que recebeu a maior quantidade de
denominagdes, tais como: Echo Boomers, Silent Generation, Geragdo Net, Geragdo Now,

Digital, Me, Geragdo Peter Pan, Geragdo Boomerang, Trophy Generation ¢ BuY Gen. Os
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filhos dessa geragdo receberam intensos cuidados de seus pais, oriundos da Geragdo X que,

em razdo de terem sofridos com a auséncia (por motivo de trabalho) e separagdo (por conta de
divércio) de seus pais, oriundos da Geragdo Baby Boomers, resolveram dedicar mais aten¢ao
aos filhos.

Nenhuma geragdo recebeu tantos estimulos, frequentou as melhores escolas, teve
acesso aos melhores cursos de Inglés, as melhores escolas de futebol e de balé do que os
integrantes da Geragdo Millennials. A missdo de vida dos pais dessa geracdo foi preparar os
filhos para um ambiente de alta competitividade. Entretanto, segundo afirma Grubb (2018), o
esforco dos pais para protegerem as proles deixou alguns Millennials despreparados para
viverem como adultos independentes.

Ansiosos por causar impactos no mundo, os integrantes da Geragdo Y gostam de
diretrizes claras, de empreender e enfrentar desafios. E, na falta desses, abandonam o barco,
sugestionando falta de comprometimento com a organiza¢do. Motiva-los ndo ¢ tarefa facil,
pois seguem um padrdo complexo e sutil, valorizando o relacionamento com o lider. Também
buscam o desenvolvimento pessoal dentro de um ambiente de trabalho harmonioso e
divertido. Dispdem de facilidade para desenvolver novas habilidades e manusear informagdes.
Mas, sdo extremamente individualistas, apresentando resultados diferenciados, razdo pela
qual fazem questdo de ser avaliados de forma diferenciada.

Marcados pelos atentados de 11 de setembro de 2000 e pelos tiroteios escolares
em massa, iniciados em Columbine, os Millennials foram criados sob um forte aparato legal
de protecao. Cercados desde cedo de cuidados especiais dos pais, avos, professores, mentores
e outros adultos, aprenderam a “receber medalhas” simplesmente pelo fato de se participar de
algum evento, razdo pela qual sempre esperam recompensas imediatas pelo trabalho
realizado.

Sdo comunicativos, manifestam seus sentimentos em publico, necessitam de
estrutura de supervisdo e validacdo, esperam receber muito feedback e sdo defensores da
mentoria ¢ da meritocracia no ambiente organizacional. Comparando com outras geracdes, as
mulheres da Geragdo Y, em sua grande maioria, ingressam no Nivel Superior. Como ressalta
Grubb (2018), diferentemente dos integrantes de outras geragdes, os Millennials querem e
esperam verificagdes frequentes, além de muito feedback.

Os componentes dessa geracdo cresceram a luz do avanco da Tecnologia da
Informacao. Por esse motivo, receberam o titulo de “nativos digitais”, em razao de utilizarem

os computadores e a Internet para acessar as informagdes e, para se comunicarem. Gostam da
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validagdo de terceiros, sendo considerados membros da primeira “geracdo global”.

Os Millennials foram capacitados com uso de wi-fi, de computadores notebook e
de dispositivos moveis para fazerem suas anotagdes. Vale ressaltar que o fato de se divertirem
com jogos de videogame transformou o cenario de desenvolvimento e a realidade dessa
geracdo. Porque o desafio de se ultrapassar as fases do jogo e o placar de recordes preparou
essa geracdo para superar problemas cada vez mais complexos. Acostumados a receber
recompensas pelos resultados alcangados, ndo bastava terem seus nomes inscritos nas galerias
de recordes, mas sim, compartilha-los com outros jogadores, buscando uma nova ordem de
interacgao.

Os Millennials ndo se importam em realizar seu trabalho fora do local de trabalho,
pois ndo associam presenga fisica com a execugdo do trabalho, sendo bastante flexiveis em
relagdo a essa situagdo. Indagam com frequéncia o “porqué” de as tarefas terem de ser feitas,
muito embora, caso se sintam motivados, trabalham com entusiasmo. Aos mais novos dessa
geracdo ainda falta experiéncia, gerando expectativas irreais ao trabalho interessante.

Atualmente, essa ¢ a maior geragdo da MB, representando 63% de nossa forga de
trabalho, numa faixa etaria que vai dos 22 aos 38 anos. Logo, tal geracao exercera forte
influéncia na Institui¢do, nos proximos 25 anos, cujos integrantes atuardo como Militares de

Carreira, ou, na qualidade de Temporérios, os chamados RM2 e RM3, respectivamente.

2.2.4 Geracao Z (1998 — Presente)

Essa geracdo também recebeu diversas denominagdes — nexters, homeland
generation, iGeneration e post-Millennials. Porém, conseguiu se fixar como Geracdo Z.
Dentre todas, ¢ a mais conectada, pois foi a primeira a desenvolver-se na era dos smartfones e
midias sociais. Isso porque, quando nasceram, ja tinham dominio e perfil no facebook e feed
no twitter. Nesse sentido, Grubb (2018) reforca que a tecnologia ¢ uma extensdo da
autoexpressdo dessa Geragdo. E oportuno lembrar que a rede de amigos dela esta espalhada
pelo mundo, facilitando o intercambio de negocios, num ambiente global.

Nesse contexto, a invengdo dos smartfones originou alguns tipos de negocios, até
entdo, inimagindveis. Por exemplo: ifood — maior empresa de entrega de comida pronta, sem
possuir nenhum empregado; a airbnb — maior empresa de hotelaria, sem sequer possuir
instalagdo fisica propria; o Uber — maior empresa de transporte, sem possuir um Unico veiculo

proprio.
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Contudo, estd-se falando também de uma geragdo marcada pelas influéncias

socioldgicas decorrentes do terrorismo internacional, especificamente pela Rede Al-Qaeda e
pelo ISIS, diante dos sangrentos ataques perpetrados por esses grupos, bem como pelos
diversos tiroteios escolares ocorridos em diversos paises, inclusive no Brasil, como os
ataques no Rio de Janeiro, em Sdo Paulo e Goias. Fala-se também da gera¢do mais
diversificada socialmente, em termos de etnia, religido e estrutura familiar.

Além disso, essa coorte ¢ composta por aqueles que nasceram com a Internet no
bolso, comunicando-se com facilidade, mediante o uso de dispositivos mdveis nas midias
sociais. S30 muito cautelosos e ansiosos a0 mesmo tempo, em se tratando do desejo de cursar
uma faculdade e encontrar bons empregos. Priorizam o trabalho vitalicio, uma vez que
desconfiam de programas de seguridade social para garantam suas aposentadorias. Apesar de
pragmaticos, sdo progressistas e sociais.

Sua representatividade na Forga de Trabalho da MB ainda ¢ muito baixa, tendo
em vista que os integrantes dessa coorte possuem, no maximo, 21 anos de idade, sendo
representados pelos Alunos da Escola Naval, além dos Recrutas e Soldados Fuzileiros Navais
(FN). Todavia, nos proximos 35 anos, serdo os Militares de maior representatividade da MB,
em relagdo aos de Carreira e, aos Temporarios.

No ambiente de trabalho, possuem baixa capacidade de concentracdo e pouca
experiéncia, muito embora valorizem o crescimento profissional duradouro. Por possuirem
acentuada destreza no manuseio de tecnologias digitais, ¢ a geracdo que podera fazer a
diferenga na era da 4* Revolucdo Industrial, mais precisamente falando, a do uso de

tecnologias 5G e de Inteligéncia Artificial (IA).

2.2.5 Sintese das Geracoes

A seguir, ¢ apresentada uma sintese das caracteristicas geracionais estudadas, no

intuito de subsidiar as analises que serdo feitas no decorrer do estudo ora realizado.

QUADRO 1
Influéncias e Atributos Geracionais
Geracoes Baby Boomers X Millennials Z
Periodo de 1946 a 1964 1965 a 1980 1981 a1997 1998 até o
Nascimento presente
Populagao 76 milhdes 66 milhdes 83 milhdes 80 milhdes (em
crescimento)
-Eventos e -Guerra fria; -Crise de Energia; -Ataques do 11 de  |-Tiroteios
tendéncias -Difusdo Comunismo;-Escandalos politicos; |setembro; escolares;
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influentes
(efeitos do
periodo e
efeitos coorte)

-Guerra do Vietna;
-Revolugdo Sexual;
Movimento Direitos
Civis; e
-Assassinatos de
politicos e de lideres
mundiais.

-Downsizing, AIDS;
-Desastres ambientais;
-Declinio supremacia
mundial EUA;
-Internet e e-mail; e
-Desastre da nave
espacial Challenger

-Tiroteios escolares
-Agendas cheias;
-Resguardados e
protegidos pelos
pais -Midias sociais

-Terrorismo
mundial
(notadamente Al-
Qaeda e ISIS);
-Aumento da
diversidade
social (Por
exemplo, etnia,
religido, estrutura

familiar.)
-Tragos ¢ -Orientacado pela -Autoconfiantes; -Orientagao por -Orientagao
caracteristicas |equipe; -Céticos; € feedback; global;
gerais -Otimistas; e -Informais. -Orientagdo pela -Extremamente
-Formais. comunidade; e “safos” em
-Realistas. tecnologia;
-Pragmaticos; e
-Progressistas
sociais.
-Objetivos de |-Estabilidade -Equilibrio na relagdo |-Oportunidades -Trabalho
trabalho e duradoura; trabalho X vida; empreendedoras;  |vitalicio (Pouca
carreira -Hierarquias nitidas; e|-Apenas mudangas -Diretrizes claras; |confianga nos
-Pouca ou nenhuma |necessarias no -Mudancas programas de
mudanca no trabalho. trabalho; e frequentes no seguridade social
-Horario flexivel. trabalho; e para financiar a
-Locais de trabalho |aposentadoria).
divertidos.
-Comunicagdo |-Telefone -E-mail; -E-mail; e -Mensagem de
e tecnologia  |-Fax; -Mensagens de texto; |-Mensagens de texto texto;
-E-mail; e -Introducdo a Internet |-Nativos digitais -Midias sociais;
-Introducao a Internet je aos computadores  |(Cresceram com a  |-“Geragao
e aos computadores |pessoais (quando Internet e os Internet no
pessoais (com os criangas ou jovens computadores bolso”
adultos). adultos). pessoais.) (Nascidos no
mundo da
Internet;
cresceram com
dispositivos
moveis.)
-Pontos fortes |-Jogadores de equipe; |-Nao limitados pela  |-“Safos” em -Safos em
no ambiente de [-Disposi¢do parao  |estrutura; e tecnologia; e tecnologia;
trabalho esforgo extra. -Adaptaveis -Ansiosos por causar-Independentes;
impactos no mundo |-Valorizag@o do
crescimento
profissional
duradouro.
-Pontos fracos |-Dificuldade em lidar |-Menos investimento |-Necessidade de -Baixa

no ambiente de
trabalho

com o conflito; e
-Resisténcia em
pensar fora do
quadrado.

pessoal no trabalho; e
-Rejeicdo da estrutura
e das regras.

estrutura, de
supervisdo e de
validacao;
-Expectativas irreais
quanto ao trabalho
interessante; e
-Falta de

experiéncia.

capacidade de
concentracao; €
-Falta de
experiéncia.




2.3 Geracoes que compoem a For¢a de Trabalho da Marinha do Brasil +

De acordo com os critérios estabelecidos pelo Pew Research Center, podem ser
identificadas as mesmas Geragdes, que ainda convivem num mesmo ambiente de trabalho, o
da Marinha do Brasil. Sdo elas: Baby Boomers, Geragdo X, Millennials e Geracao Z.

Em consonancia com tal estudo, numa pesquisa realizada no Anudrio Estatistico
da Marinha (ANEMAR, Vol. 1, 45% edi¢ao, 2017), da Diretoria de Administragao da Marinha,
a Forga de Trabalho da Instituicdo ¢ constituida por individuos destas mesmas Geragdes, sem
considerar os Ministros do Superior Tribunal Militar e Oficiais e Pragas que desempenham
Tarefa por Tempo Certo (TTC), isto ¢, Militares que possuem 74 anos de idade, ou mais. Na

tabela abaixo, encontram-se os quantitativos, por faixas etarias.

TABELA 1
Forca de Trabalho da Marinha do Brasil em 2017

GERACOES FORCA DE
: : TRABALHO
N Baby Boomers X Millennials V4
CONDICAO (1946-1964)  (1965-1980) (1981-1997) 1998-ate 1OTAL DAMB
hoje

Faixa Etaria 55a73 39a54 22 a38 Até 21
(anos)
Oficiais de 109 787 7.939 - 8.835
Carreira
Oficiais - - 3.498 - 3.498
RM2/RM3
Oficiais TTC 1.461 - - - 1.461
Pragas de 4 19.885 32.629 2.113 54.631
Carreira
Pragas RM2 - - 9.909 - 9.909
Pragas TTC 2.021 1.213 - - 3.234
Servidores Civis 2.773 2.002 - - 4.775
TOTAL 6.368 23.887 53.975 2.113 86.343
Percentual % 7,37% 27,67% 62,51% 2,45% 100%

Fonte: ANEMAR (45? edi¢do, 2017) — site Intranet www.dadm.mb

Com base nos dados da tabela, a Forca de Trabalho da MB encontra-se assim

distribuida: 84,47% compdem a mao de obra de Carreira; 15,53% compdem a mao de obra


http://www.dadm.mb/
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temporaria. Tal fato deve mudar no decorrer dos proximos 20 anos, seja pelo compromisso de

reduzir em 10% essa Forca de Trabalho e/ou em razao da necessidade de mudar a composi¢ao
da matriz de planejamento, com diminui¢do da mao de obra permanente e o correspondente
aumento da mao de obra temporaria, situagdo que, a principio, tornara os colaboradores mais
jovens, aumentando a rotatividade de Pessoal.

Com isso, nossa cultura organizacional estard mais fluida, pois, atualmente, um
Militar de Carreira demanda 35 anos de Servigo Ativo para ser transferido para a Reserva
Remunerada, enquanto um Militar temporario em apenas 8 anos de Servico ¢ transferido para
a Reserva, no caso, ndo Remunerada. Tal politica visa reduzir as despesas obrigatorias com as
folhas de pagamentos do Pessoal da Ativa e dos chamados Veteranos, descomprimindo as
despesas discricionarias, a fim de possibilitar uma gestdo mais eficiente.

Para suprir as lacunas de habilidades e competéncias requeridas pela MB,
decorrentes da introdugdo de novas tecnologias, das aposentadorias de Civis e da denominada
Transferéncia para a Reserva Remunerada, neste caso, de Militares, estdo sendo contratados
Oficiais e Pragas, mediante contrato de Tarefa por Tempo Certo (TTC). Sao os chamados
RM1, aqueles que cumpriram o Tempo de Servico necessario para serem transferidos a
Reserva Remunerada, assim como Oficiais RM3, contratados dentre aqueles cidaddos de

reconhecida competéncia técnico-profissional ou de notdria cultura cientifica.
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3. DESAFIO CULTURAL DA LIDERANCA NA MARINHA DO BRASIL

A sociedade contemporanea brasileira vive uma crise moral sem precedentes, fato
que se comprova pelos diversos escandalos de corrupgao envolvendo organizagdes publicas e
privadas, que vém causando enormes danos e prejuizos aos cofres publicos, certamente em
razdo da inexisténcia de uma lideranga ética, comprometida com a erradicagdo desse circulo
vicioso. O mundo corporativo, politico, religioso e até¢ o familiar vivem uma crise de valores
nunca vista antes, culminando num “apagao de lideranca”, em razao de atitudes indevidas por
parte de pessoas que estdo em posi¢do de comando, sem a devida preparagao.

Depois de perdas bilionarias no valor de agdes, de rupturas de contratos, de
pagamentos de multas e de prisdes de executivos, a cultura corporativa se viu obrigada a
mudar, para garantir a sobrevivéncia das empresas. Diversas organizagdes instalaram
programas de compliance, com metas tangiveis de integridade, para que todos os seus
integrantes ajam segundo regras de responsabilidade social e, sob principios de uma lideranga
¢tica pré-estabelecidos. Além disso, estdo condicionando o pagamento de bonus aqueles que
cumprem tais metas, impactando diretamente o bolso do funcionario. Segundo o grau
hierarquico, quanto mais alto o posto assumido, maior sera o corte.

Diante dessa situagdo, Kellerman (2017) indaga se ndo seria o fim da fun¢do de
Lider. Isso porque ¢ inegavel a abissal lacuna existente entre o ensino e a pratica da lideranca
no século XXI. Paradoxalmente falando, nos ultimos quarenta anos, nunca se gastou tanto
dinheiro para se aprender a liderar. A “industria da lideranca” implantou incontdveis centros
de lideranga, institutos, programas, cursos, seminarios, workshops, experiéncias, instrutores,
livros, blogs, artigos, sites, videos, conferéncias, consultores, coaches € mentores. Ainda de
acordo com o referido autor, o desempenho dos lideres, de modo geral, esta deficiente, e, em
varios aspectos, num nivel bastante inferior, frustrando aqueles que acreditaram que os
especialistas possuiam as “chaves do reino”.

Sustenta também que tudo ¢ vulneravel as vicissitudes da mudanca. Com a
lideranga, ndo ¢ diferente. Entretanto, ressalta que a base do conceito de dirigir uma empresa
na condi¢do de lider ndo mudou, principalmente com base na literatura especializada no
assunto. Pois, em geral, ratifica-se a tese de que o ato de influenciar ¢ a verdadeira esséncia na
lideranca.

E oportuno destacar que, na Doutrina de Lideranca da Marinha (EMA-137, p. 1-

2), define-se lideranga como “[...] o processo que consiste em influenciar pessoas no sentido
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. . . - . :
de que ajam, voluntariamente, em prol do cumprimento da missdo [...]”, evidenciando que a

lideranca inclui ndo somente a capacidade de fazer um grupo realizar uma tarefa de forma
especifica. Sobretudo, forja em seus liderados a capacidade de executa-la de forma voluntaria,
atendendo ao desejo do lider como se o dele fosse 0 mesmo de seus colaboradores.

Semelhantemente, no Manual de Lideranca da Forca Aérea Brasileira (MCA 2-1),
publicado em 2016, a lideranga ¢ definida como um processo no qual um individuo ¢ capaz de
influenciar um grupo, para alcangar um objetivo. De igual modo, no Manual de Lideranca do
Exército Brasileiro (C 201-10, 2* edi¢do), publicado em 2011, em consonancia com a
explicacdo apresentada no Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa, apresenta-se o
significado genérico de lideranga, ao se afirmar que se trata de “[...] uma forma de dominagao
baseada no prestigio pessoal, a qual ¢é aceita pelos dirigidos; ¢ a capacidade de liderar, espirito
de chefia; ¢ a fun¢ao de lider”.

Sintetizando, a lideranga militar consiste em um processo de influéncia
interpessoal, por parte do lider militar sobre seus liderados, na medida em que implica o
estabelecimento de vinculos afetivos entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos
objetivos da organizagdo militar em uma dada situagdo. Sendo assim, esta-se falando de um
estilo de lideranca que, segundo Penteado (1986), envolve “dominio”, relacionado a duas
formas de conduzir homens, aparentemente antagonicas. Porém, nas organizagdes militares,
se complementam: exercer influéncia sobre alguém e, ao mesmo tempo, estar sempre numa
posic¢ao superior, hierarquicamente falando.

Desde o século XIX até o presente momento, a bibliografia especializada
demonstra que foram as correntes de pensamento as responsaveis por mudangas em relacdo a
cada um dos quatro fatores que permanentemente compdem o fenomeno da lideranga, a saber:
o lider, os liderados, a situacao ¢ a interacao entre lider e liderados. Inicialmente, as teorias de
lideranca eram centradas nos atributos e comportamentos do lider, sem considerar os demais
fatores. Dentre elas, cita-se a Teoria dos Tracos. De acordo com essa teoria, os tragos fisicos e
de personalidade inatos ¢ que influenciam o exercicio da lideranca. Todavia, em
contraposicao, surgiram as Teorias dos Estilos e das Habilidades, enfatizando que tais estilos e
habilidades podem ser desenvolvidos e aprendidos, ndo necessariamente tendo de ser inatos.
Com o surgimento das Teorias baseadas no Contexto, a énfase conferida ao gestor foi
substituida pela situagdo, definindo-se que o lider sera aquele que se destacar diante do
contexto situacional do momento.

Acerca das teorias focadas na intera¢ao entre lider e liderados, vale ressaltar as
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que tratam de Relacionamentos em Grupo, centradas numa liderancga distributiva. Para Gronn

(2000), ¢ possivel ter mais de um individuo exercendo influéncia no grupo, em momentos
diferentes, havendo, no caso, alternancia de lideres. Nessa vertente, um conjunto de pessoas
conduz simultaneamente os processos de influéncia, ou seja, todas as pessoas exercem
interferéncia sobre o grupo, assim como sao influenciadas por ele, sem distin¢gdes de nenhum
tipo.

Uma outra teoria a esse respeito considera a lideranga como mobiliza¢do do grupo
para o trabalho adaptativo, visando enfrentar problemas de dificil solu¢cdo, mediante a adogao
de valores capazes de enfrentar as novas realidades do ambiente de trabalho, diante de uma
situagdo incomum ou desafiadora. Contudo, a tendéncia mais aceita nos dias atuais diz
respeito a0 modelo de lideranga Full Range, bastante flexivel, com possibilidade de se
transitar entre as posturas laissez-faire, transacional e transformacional, a depender do nivel
de interacao entre lider e liderados.

Isso porque, a partir do desenvolvimento da imprensa escrita, falada, audiovisual,
do telefone, da internet e das redes sociais — quando se torna livre a manifestagdo da
autoexpressao, ocorre a transferéncia de parte do poder, da autoridade e da influéncia do lider
para aos liderados, motivada pelas interagdes sociais cada vez mais velozes, decorrentes do
acesso a informacao, proporcionado pelo uso dessas tecnologias. Vale lembrar que os pais da
Geragdo Baby Boomers eram autoridades incontestaveis, porém, a partir dessa Geragao,
observa-se uma certa flexibilidade na autoridade dos pais, que passam a atuar mais como
amigos e mentores de seus filhos do que como seus gestores, uma realidade também observada
nas organizacdes como um todo. Na opinido de Kellerman (2017), essa mudanga ¢ cultural,
contextual. Agora, os liderados exigem mais — e os lideres sucumbem com mais frequéncia.

No ambito da MB, também observamos tal flexibilizagdo, provavelmente
resultante das grandes mudangas sociais, em que os principios da autoridade e da disciplina
tém evoluido, no sentido de promover uma gestdo consensual, negociada. Entretanto, em
algumas situacdes do contexto militar, ¢ imprescindivel a apropriacdo da autoridade, sendo se
comete contravengdo disciplinar, por omissdao. Mas, nao se deve confundir a autoridade que
advém de um documento formal com o autoritarismo, que ¢ uma postura decorrente da

imposicdo do excesso de autoridade. Nesse sentido, argumenta Grubb (2018, p. 19):

Os lideres ditatoriais estdo desaparecendo rapidamente do local de trabalho e, em
seu lugar, estdo surgindo lideres que constroem parcerias dentro e fora da
organizagdo — um estilo de lideranca baseada na crenca de que a construcio de
coalizdes pode ser mais eficaz do que o controle rigido. Serd que essa mudanca
significa que os gestores s6 podem decidir com o consenso de toda a sua equipe
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direta? E evidente que ndo. Mas significa, isso sim, que as pessoas de qualquer idade
esperam contribuir para as decisdes que as afetam, ¢ que a falta dessas contribui¢des
diminuira em muito o empenho delas em realizar os objetivos da empresa.

Diante do exposto, tanto neste capitulo quanto nos cenarios prospectivos
identificados no capitulo 2, convém indagar quais competéncias precisam ser desenvolvidas
para se garantir o futuro da historica e secular institui¢do Marinha do Brasil? Segundo Klaus
Schwab, fundador do Word Economic Forum (WEF), sediado em Davos, na Suica, a
humanidade est4 ingressando na Quarta Revolucao Industrial, uma nova era, em que a unido
de tecnologias digitais, fisicas e bioldgicas modificard drasticamente ndo apenas o modus
vivendi, mas também o modus operandi.

O relatério do WEF, elaborado em 2016, aponta que o lider do futuro devera
dispor de habilidades técnicas, humanas e conceituais, tais como: 1) Resolugdo de Problemas
Complexos; 2) Sociais (Coordenando com os outros, Inteligéncia emocional, Negociacao,
Persuasdo, Orientacdo de Servi¢o, Treinando e Ensinando Outros); 3) Processos (Escuta
Ativa, Pensamento Critico, Monitorando o Eu e os Outros); 4) Sistemas (Julgamento e
Tomada de Decisdo, Andlise de sistemas); 5) Cognitivas (Flexibilidade Cognitiva,
Criatividade, Raciocinio Logico, Sensibilidade ao Problema, Raciocinio Matematico,
Visualizagdo); 6) Gerenciamento de Recursos (Gestdo de Recursos Financeiros,
Gerenciamento de Recursos materiais, Gestdo de Pessoas, Gerenciamento de tempo); 7)
Técnicas (Manutencdo e Reparo de Equipamentos, Operagdo e Controle de Equipamentos,
Programacdo, Controle de qualidade, Tecnologia e Design de Experiéncia do Usuario,
Solugdo de problemas); 8) Competéncias de Conteudo (Aprendizado Ativo, Expressao Oral,
Compreensao de Leitura, Expressdo Escrita, Alfabetizacdo TIC); e 9) Fisicas (Forga Fisica,
Destreza e Precisdo Manual).

A Marinha do Brasil vem conduzindo diversos programas estratégicos disruptivos.
E, dentre os varios objetivos a serem concretizados, merecem destaque: a) a garantia do
atingimento da Visdo de Futuro; b) a concretizagdo do fato de ser uma For¢a moderna, com
meios e sistemas tecnologicamente atualizados, para a conducdo das tarefas do Poder Naval,
em especial, nos ambientes de guerra naval (submarino, superficie, aéreo e anfibio) e no
espago cibernético; c) a condi¢do de se tornar uma Forga aprestada de alto nivel de preparo e
prontiddo, no tocante a gestdo de pessoas, material, doutrina, organiza¢do e adestramento, de
forma que efetivamente se contribua para a capacidade de pronta resposta do Pais; d) a

manutencdo de uma Forga motivada, constituida de pessoal possuidor de sdlida formacao
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moral, de crenga nos valores da Institui¢do, de elevada capacidade profissional e de plena

consciéncia em sua credibilidade junto a sociedade. Principalmente neste Gltimo aspecto, em
detrimento de atualmente dispor de um alto grau de confianca, dentre diversas institui¢des
estatais brasileiras, conforme pesquisa de opinido divulgada no dia 10 de julho de 2019, pelo
Instituto de Pesquisa Datafolha.

Diante de tantos desafios, em consonancia com o contido no Manual de Gestao
Administrativa da Marinha (EMA 134 — 1? Rev.,, p.2.9), antes de tudo, a lideranga naval deve
reconhecer a necessidade de mudangas. Para isso, € necessario manter o acompanhamento das
tendéncias da cultura organizacional, além de conhecé-la profundamente, identificando os
fendomenos evolutivos, favoraveis e adversos, que conduzam a essa realidade.

A MB, ciente da necessidade de acompanhar o ritmo das mudangas disruptivas,
vem aprimorando sua Gestdo, principalmente com a implantagdo do Programa de Gestao de
Pessoal (PROPES). Tal Projeto ¢ alicer¢ado na Gestdo por Competéncias, quantitativas e
qualitativas, mediante a realizagdo de mapeamento de todos os processos finalisticos e de
apoio, dentre outros, possibilitando o delinecamento da Forca de Trabalho de cada Organizagao
Militar (OM). Além disso, vislumbra o emprego da pessoa certa, em local ¢ momento tao
oportunos quanto, facilitando o recrutamento e a distribuicdo de pessoal na Instituicao.

Merece destaque também o projeto de Implantagdo da Gestdo do Conhecimento
para atender ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), incluindo um
submarino de propulsdao nuclear. Além disso, a priorizacdo dos gastos orgamentarios na
capacitacdo de Pessoal, conforme fora apresentado em palestra do Estado-Maior da Armada
(EMA), para os alundos do C-PEM/2019, por ocasido de uma viagem de estudos a Brasilia.

Nesse interim, ¢ oportuno ressaltar mais uma vez o fato de que a MB ¢ uma
Instituicdo acreditada pela sociedade brasileira, certamente fruto da reserva moral por parte da
maioria de seus integrantes e da populacdo. Em que pese tal credibilidade, ndo restam duvidas
da ciéncia de que necessita diuturnamente aprimorar sua Gestdo de Pessoas. Dessa forma,
cada vez mais deve elevar o nivel de capacitagdo técnico-profissional de seu efetivo, além de
fazer frente ao permanente desafio cultural de manutengdo e revitalizagdo de uma lideranga
¢ética, num mundo em acelerada transformacao.

Mesmo porque, como esse tipo de lideranca se baseia no exemplo pessoal,
convém que seja revista a forma de pensar, sentir e fazer, para depois modificar o que for
conveniente. Assim sustenta Gomez (2008, p.42). Pois ja ndo importa mais o quanto se dispde

de Quociente de Inteligéncia (QI), nem a formacao ou, o grau de Especializacdo, mas sim, a
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maneira como se lida consigo mesmo e, com os outros, nosso Quociente Emocional (QE).

Para isso, acrescenta que ¢ preciso desenvolver as cinco areas de nossa
inteligéncia emocional, também reconhecidas como competéncias emocionais de cunho
pessoal, por se tratar de aspectos relacionados a: autopercep¢ao (autoconhecimento),
autorregulacio (autocontrole) e motivacio (automotivacdo). Menciona ainda aqueles que
dizem respeito a competéncia emocional e, de cunho social, que sdo determinantes para o
estabelecimento da maneira com que se lida com o outro, tais como: a empatia; a aptidao
social, para induzir nos outros as respostas desejaveis; o relacionamento interpessoal, a fim de
que se disponha de competéncias emocionais que sdo consideradas vitais para o bom
desempenho de todo e qualquer lider.

Ainda falando das competéncias emocionais que possibilitam o alcance da
exceléncia em Gestao de Pessoas, Gomez (2008) destaca que, em geral, toda lideranca possui
pontos fortes e fracos. Contudo, relembra que apresentam independéncia, porque, seja um
ponto forte ou, um fraco, cada um deles contribui, direta, indireta e singularmente, no
exercicio da Gestdo de Pessoas. Ao mesmo tempo, ressalta o fato de serem interdependentes
entre si, mediante apoio e interagdo mutua.

Porém, ressalta que sdo hierarquizadas, pois sdo subordinadas umas as outras. Por
exemplo: a autopercepgdo (autoconhecimento) € basica para a autorregulacdo (autocontrole)
e, para a empatia; a autorregulacdo (autocontrole) e a autopercep¢do (autoconhecimento)
colaboram para a motivagdo (automotivacao). A principio podem ser aplicadas a todos os
tipos de atividades, considerando-se as particularidades de cada uma dessas competéncias
emocionais. Todavia, Goleman (1998) comenta que apenas o fato de se possuir uma
capacidade implicita de inteligéncia emocional ndo assegura que as pessoas desenvolvam ou
exibam as competéncias associadas a ela, tais como a colaboracdo ou, a lideranca. E que
fatores como o ambiente de uma organizagdo ou, o interesse de uma pessoa por seu trabalho
também determinardo se a competéncia se manifesta por si mesma, ou nao.

Quanto a importancia da autopercep¢do (autoconhecimento), reside no fato de
que tanto na cultura oriental, quanto na ocidental, esta percep¢do de si mesmo ja era
desenvolvida. Assim assegura Sun Tzu (2014): “Conheces teu inimigo e conhece-te a ti [...]
Se ignoras teu inimigo e conheces a ti mesmo, tuas chances de perder e ganhar serdo
idénticas. Se ignoras ao mesmo tempo teu inimigo e a ti mesmo, s6 contaras teus combates
por tuas derrotas”. O filésofo Socrates também nos deixou a seguinte maxima: “Conheca-te a

ti mesmo, para saber como modificar a relagdo para comigo, para com 0s outros e, com o
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mundo”.

Para Goleman (1998), a primeira area do Quociente Emocional (QE), a da
autopercep¢do (autoconhecimento), refere-se a capacidade pessoal que diz respeito ao
conhecimento do estado interior, ou seja, o das emocdes e preferéncias, dos recursos e
intuigdes, subdividindo-se nas seguintes habilidades: 1) percepcdo emocional -
reconhecimento das proprias emogdes e, de seus efeitos; 2) autoavalia¢do - conhecimento dos
proprios recursos, capacidades e limitagdes interiores; 3) autoconfianga - certeza de
capacidade e valor proprios. E esta percep¢do de si mesmo € que sintoniza as tomadas de
decisdo, envolvendo valores cada vez mais estimados.

Segundo o autor, o desenvolvimento desta autopercepcdo ¢ que alinha os
objetivos do individuo com os da organizagdo, na crenc¢a de que o esfor¢o de melhorar a si
mesmo gera beneficios pessoais e, ao ambiente de trabalho. Reforca ainda que a percepcao de
si mesmo ¢ um dos componentes do chamado “engajamento”. Exemplifica com o caso dos
empregados que, possuindo seus proprios valores ou propositos, t€m uma nog¢ao clara, sempre
presente, em se tratando da existéncia, ou ndo, de uma ligacdo moral com a organizagao.
Defende-se que as pessoas dotadas de percepcdo emocional sabem quais emogdes estao
sentindo e o porqué de assim ocorrer, estabelecendo um elo entre seus sentimentos € o que
pensam. Também se reconhece que os sentimentos afetam no desempenho, muito embora se
possua uma percepcao orientadora de seus objetivos.

Em rela¢do a autoavaliagdo, Goleman (1998) afirma que as pessoas com essa
competéncia sdo conhecedoras de seus pontos fortes e fracos, refletindo acerca de suas
experiéncias. No caso, elas aceitam criticas, sdo abertas ao aprendizado, buscam sempre o
autodesenvolvimento, dispondo de uma visdo critica de si mesmas. Acrescenta ainda que as
pessoas que sdo dotadas de autoconfianga apresentam um forte senso da capacidade que
possuem e do proprio valor; sdo seguras de si, possuindo coragem moral para expressarem ou
adotarem medidas impopulares, mesmo diante de incertezas e pressdes.

A segunda area relacionada a Inteligéncia Emocional (QE) ¢ a capacidade de
autorregulagdo, destinada a capacitar as pessoas para lidarem com o estado interior, incluindo
impulsos e recursos. Para Goleman (1998), a obtencdo plena dessa competéncia somente pode
ser realizada mediante o desenvolvimento das seguintes habilidades humanas: 1)
autocontrole: manter sob controle os proprios impulsos perturbadores; 2) confianga: centrada
nos padroes de honestidade e integridade; 3) conscienciosidade: disposi¢ao de

responsabilidade no cumprimento das obrigacdes; 4) adaptabilidade: predisposicao para lidar
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com as mudancas; 5) inovacao: abertura para novos enfoques, ideias e informacdes.

Ressalta-se que a ideia de autocontrole emocional nao significa negar ou reprimir
os sentimentos auténticos, sendo oportuno ressaltar que essa sutileza emocional se torna
especialmente importante numa economia globalizada. Pois as regras basicas para a expressao
emocional variam muito, de uma cultura para outra. Além disso, o individuo consciencioso ¢
aquele que dispde de autodisciplina, pontualidade, zelo e comprometimento na execugdo de
suas atribuicdes, tido como padrao de desempenho nas organizagdes.

Acerca da habilidade humana chamada de autocontrole, permite que as pessoas
administrem bem seus impulsos e emogdes. E conhecida na MB como equilibrio emocional,
decorrente da capacidade de manter o controle de reagdes a pressdoes de fundo emocional.
Esse comportamento ¢ essencial para que ndo se comprometam as relagdes entre os
integrantes de seu Pessoal, em prol do bom andamento do servigo.

Outra habilidade, a confianca, ¢ representa na Institui¢do por meio de pessoas
integras e que agem de forma ética. No meio naval, a ética ¢ um dos atributos que sdo
avaliados, induzindo o atendimento as regras de conduta compativeis com os principios e
valores morais ja consagrados, tanto em termos militares quanto patridticos. Tais pessoas sao
auténticas e confidveis, admitem seus erros e assumem posicdes firmes e coerentes, mesmo
que ndo sejam do agrado geral.

Sobre a habilidade denominada conscienciosidade, a Marinha do Brasil a
reconhece na pratica da responsabilidade pelo cumprimento dos objetivos da organizagao
como um todo. Acerca da inovacdo, na adocdo de novas ideias, na busca de solucoes
originais, assim como na assun¢cdo de novos riscos, em detrimento até de seus proprios
interesses e, da propria vida. A adaptabilidade diz respeito ao modo habil de se enfrentar
demandas variadas, provenientes, por exemplo, de avangos tecnoldgicos, com a adogdo de
taticas dinamicas e flexiveis.

Quanto a terceira area da Inteligéncia Emocional (QE), figura a motivagdo, a
capacidade pessoal e, de cunho emocional, a qual guia ou facilita o cumprimento de metas.
Mas, ¢ oportuno lembrar que a motivacdo ¢ uma habilidade intrinseca a cada individuo,
provindo do eu, do interior, razdo pelo qual também ¢ conhecida como autometivacio. Sobre
isso, Goleman (1998) acrescenta que as capacidades emocionais derivadas de tal area dizem
respeito a: 1) vontade de realizagdo, visando melhorar ou satisfazer um padrao de exceléncia;
2) dedicagdo, visando alinhar-se com as metas do grupo ou, da organizacao; 3) iniciativa,

capacidade marcada pela prontiddo por abragar as oportunidades; e 4) otimismo, representado
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pela perseguicdo das metas, mesmo diante de obstaculos e reveses.

A primeira, a vontade de realizacio, implica a busca da melhoria continua para o
atingimento de um padrdo de exceléncia. Assim, lida-se com pessoas que focam nos
resultados, realizando metas desafiadoras e riscos calculados, e que buscam informacgdes para
se reduzir o nivel de incertezas, obtendo-se um desempenho cada vez melhor. A segunda, a
dedicacdo, também conhecida como ‘“engajamento”, ¢ resultante do alinhamento do
trabalhador com a metas de um grupo ou, da organizagdo. Sendo assim, os individuos se
sacrificam para o atingimento da missao da organizagdo, enxergando nela um proposito. Por
isso tomam decisdes baseadas nos valores do grupo a que pertencam ou, da institui¢do a qual
representam.

A terceira habilidade, a iniciativa, remete a proatividade, seja para agarrar as
oportunidades, seja para cumprir metas, mobilizar empreendedores e realizar o trabalho que
tenha de ser feito. No caso, independentemente dos entraves burocraticos. Por fim,
fala-se do otimismo, a quarta e ultima habilidade de cunho emocional. Literalmente falando,
no meio militar-naval, ¢ o comportamento humano movido pelo sentimento de esperanca,
mesmo diante de ventos desfavoraveis, de quaisquer obstaculos.

A respeito da quarta area da Inteligéncia Emocional (QE), a empatia, tem a ver
com a capacidade de, através das emogdes, se perceber os sentimentos, as necessidades e
preocupacdes dos outros. As habilidades que compdem essa area sao subdividas em:
1) compreensdo dos outros: representada pela capacidade de pressentir os sentimentos e
perspectivas alheios; 2) orientagdo para o servigo: predisposicdo para antever, reconhecer e
satisfazer as necessidades dos clientes; 3) identificacdo com os outros: no intuito de pressentir
as necessidades de desenvolvimento dos outros, melhorando sua habilitagdo;
4) alavancamento da diversidade: mediante aceitacdo de diferentes tipos de pensamento;
5) percepcao politica: capacidade de permitir a leitura ndo sé das correntes emocionais de um
grupo, mas também as de relacionamentos de poder.

Ainda segundo Goleman (1998), essa capacidade emocional, de cunho social, de
compreender outras pessoas (1) esta relacionada com a percepcao dos sentimentos e das
perspectivas de outras pessoas, tendo-se interesse e preocupacdo para com elas. Significa
dispor-se da capacidade de saber ouvir as pessoas, de ser prestativo diante dos sentimentos e
das necessidades de outros. Vale ressaltar também que a orientagdo para o servigo,
denominada de orientagdo para o atendimento (2), visa satisfazer as necessidades dos clientes,

oferecer a assisténcia adequada e garantir sua lealdade para com a instituigao.
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J& a capacidade de desenvolver outros (3) serve para ampliar as proprias

capacidades, premiando pelo mérito alcangado, além de oferecer feedeback, coaching e
mentoria, estimulando as aptiddes de outras pessoas. O alavancamento da diversidade (4) ndo
deve decorrer apenas de politicas afirmativas, mas, principalmente, da aceitacdo da
diversidade de pensamentos, independentemente da Geragdo a qual pertenga o interessado,
respeitando-se as origens das pessoas, além de contestar preconceitos e intolerancias. A
percepcao politica (5) remete o individuo ao reconhecimento tanto do ambiente interno,
quanto do externo a organizagdo. Neste caso, via redes sociais, por exemplo, interpreta-se
com exatidao os relacionamentos-chave de poder.

A quinta area de inteligéncia emocional (QE) ¢ representada pela capacidade do
ser humano de induzir nos outros as respostas desejaveis, ou seja, de sempre interferir
socialmente no comportamento das pessoas. Sao aptidoes que correspondem a: 1) influéncia:
implementac¢do de taticas eficazes de persuasdo; 2) comunicagdo: emissdo de mensagens claras
e convincentes; 3) lideranca: inspiracdo e orientacdo de individuos e equipes; 4) catalisagdo de
mudangas: iniciagdo ou administragdo de mudangas; 5) gerenciamento de conflitos:
negociacao e solugdo em desacordos; 6) formacao de vinculos: estimulo de relacionamentos
produtivos; 7) colaboragdo e cooperagdo: capacidade de trabalhar com outros, rumo ao alcance
de metas compartilhadas; 8) capacidade de atuar em equipe: criagdo de sinergia de grupo,
visando ao atingimento de metas coletivas.

A capacidade emocional de influéncia (1) visa a obteng¢ao de consenso e apoio. A
aptidao social de comunica¢do (2) tem por atividade-fim o saber ouvir as pessoas, na busca de
uma compreensao mutua e da solucdo para o problema a ser enfrentado. De uma forma direta,
lida-se com questdes dificeis, quando sdo captadas dicas de cunho emocional, com vistas a
adequacdo de mensagens compartilhadas. A lideranca (3) objetiva o despertamento de
entusiasmos, pessoais e coletivos. Neste aspecto, a falta de lideranga na MB ¢ um fator
demeritorio, um dos que sdo avaliados dentro do conceito profissional. E quando se percebe a
auséncia de ascendéncia tanto moral quanto profissional, a incapacidade para influenciar
outras pessoas e, para infundir respeito e obediéncia, sem que se consiga obter eficiéncia e
dedicacao dos subordinados. A capacidade de catalisar mudancas (4), como o termo o diz, ¢
uma aptiddo por meio da qual se aceleram e gerenciam mudancas necessarias. O
gerenciamento de conflitos (5) representa a habilidade para identificar facilmente os

potenciais desacordos, utilizando-se técnicas de negociacdo para a solucdo das supostas
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discordancias, além da apresentacdo de solucdes favoraveis a todas as partes, principalmente,

a empresa ou institui¢ao.

Concluindo, a aptiddo social de formagao de vinculos (6) visa garantir uma rede
social de relacionamentos que sejam mutuamente benéficos, por meio dos quais se crie uma
ligagdo de sintonia e empatia com a outra pessoa, garantindo, inclusive, uma relagdo de
amizade entre parceiros de trabalho. As aptiddes de colaboracdo e cooperagdo (7) tém por
finalidade o atingimento de metas comuns, equilibrando a realizacdo das tarefas com um bom
relacionamento, estabelecendo-se uma troca de planos, informagdes e recursos, além de ser
desenvolvido um clima amistoso. Dessa forma, serdo identificadas e criadas oportunidades de
ajuda mutua. Na MB, tal aptidao ¢ avaliada como um atributo de conceito moral, como a
capacidade de trabalhar em harmonia e boa vontade com outras pessoas, para um mesmo fim,
considerando-se os outros e respeitando-se interesses legitimos, necessidades e pontos de
vista, ainda que divergentes. Trata-se da capacidade de auxiliar, eficiente e
desinteressadamente e, de esfor¢ar-se em beneficio de uma causa comum, assim como tem a
ver com a habilidade para compreender as necessidades e prioridades da organizagao,
globalmente falando, sem se ater a problemas peculiares ao exercicio da fungdo. Em se
tratando da capacidade de atuar em equipe (8), ¢ uma aptidao que decorre da facilidade de se
trabalhar em grupo, desenvolvendo o chamado “Espirito de Corpo”, buscando-se o
engajamento € o comprometimento das pessoas, além do compartilhamento dos créditos de
todo e qualquer acerto.

A seguir, apresenta-se uma comparagdo entre as competéncias emocionais
prescritas no presente trabalho, em rela¢do aos pardmetros de avaliagdo dos conceitos morais,
profissionais e, de potencial na profissdao, em conformidade com as Normas para Avalia¢do de
Militares, Organizagdo, Funcionamento e Procedimentos da Comissdo de Promocgdes de
Pragas, Aplicagdo da Quota Compulsoéria, Alteragio de Dados Cadastrais e Computo e
Registros de Tempos (DGPM-313). A finalidade ¢ verificar a aplicabilidade de tais

competéncias no ambito da Marinha do Brasil.
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Competéncias Emocionais X Atributos de Avaliacdo de Pessoal na MB

1. COMPETENCIAS PESSOAIS: Essas competéncias determinam como lidamos

€Onosco.
1.1 PERCEPCAOQ: Conhecer os préprios estados interiores, preferéncias, recursos e
intuicoes.
Competéncias Descricao Parametros de Descricao
Emocionais Avaliacao na MB
Percepcao Reconhecer as pro-
Emocional prias emocoes.
Autoavaliacdo Conhecer os pro-
Precisa prios pontos fortes
e limitacdes.
Autoconfianca Certeza do proprio
valor e da capaci-
dade.
1.2. AUTORREGULACAO: Lidar com os proprios estados interiores, impulsos e
recursos.
Autocontrole  Lidar com emoc¢des Conceito Moral 1. Faculdade de se manifestar, co-

perturbadoras e im-
pulsos.

1.Discricao
2.Equilibrio Emo-
cional

Conceito de Poten-

cial Profissional

3.Ponderacao

medidamente, em atitudes, manei-
ras e linguagem. Capacidade de
saber relatar e comentar fatos ou
situagdes, ou mesmo, de ficar ca-
lado, levando em conta os interes-
ses do servico e da convivéncia
social.

2.Capacidade de manter o contro-
le sobre suas reacdes emocionais,

de modo a ndo comprometer o re-
lacionamento pessoal e social e o

bom desempenho do servigo.

3. Capacidade de agir e refletir
com equilibrio sobre situacdes e
fatos, utilizando juizo de valor
consentaneo com as circunstan-
cias e o bom senso, possibilitando
decisdes e atitudes corretas e jus-
tas. Sobrepor-se com controle ra-
cional e promover, por atos e pa-
lavras, solugdes desprovidas de
conteudo emocional que possam
prejudicar o interesse do servigo.

Merecer confi- Manter padrdes de
anca. honestidade e inte-
gridade.

Conceito Moral

1. Comportamento

1. Corregao de atitude e cortesia
em todos os circulos sociais que
frequenta. Cumprimento dos de-
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Social

2. Coeréncia de
Atitudes

3. Senso de Res-
ponsabilidade

4. Senso de Justica
5. Carater
6. Etica

Conceito Profissio-
nal

7. Apresentagao
Pessoal

veres de cidadao. Procedimento
exemplar na vida particular e fa-
miliar. Educagdo civil, cavalhei-
rismo, civilidade ¢ boas maneiras.
2. Faculdade de manter, ao longo
do tempo, relacdo logica e har-
monica entre suas agdes e, entre
estas e suas ideias expressas.

3. Capacidade de cumprir suas
atribuicdes e as que sejam reque-
ridas pela Administracdao, consci-
ente das consequéncias de seus
atos e omissoes e, de estar sempre
pronto a responder por eles.

4. Capacidade de julgar, com cri-
tério e isen¢ao de animo, atos e
procedimentos individuais ou co-
letivos e, de agir de forma coeren-
te com esse entendimento.

5. Atributo que induz a conduzir-
-se de forma consentanea com
normas sociais, culturais, morais e
éticas, sustentando com firmeza e
convic¢do a manutencao, por atos
e procedimentos, dos valores co-
munitarios, compativeis com o
tempo e o meio onde viva.

6. Atributo que induz o atendi-
mento as regras de conduta com-
pativeis com os principios e valo-
res morais consagrados no meio
naval, militar e nacional. Dedica-
c¢do e fidelidade aos deveres e
obrigacdes de cidadao e de profis-
sional.

7. Aprumo militar, conjugado
com o apuro dos trajes civis € mi-
litares, além dos cuidados com a
aparéncia fisica, requeridos ao
Militar.

Ser conscienci- Assumir a respon-
0S0. sabilidade pelo de-
sempenho pessoal.

Conceito Profissio-

nal

1.Disponibilidade /
Interesse pelo Ser-
vigco

2. Senso de Disci-

plina

1. Empenho em dispor de seu
tempo, aliado ao grau de interesse
¢ de dedicagdo, visando a condu-
zir, a bom termo, as tarefas que
lhe forem confiadas, alcangando
os melhores resultados na execu-
¢do de atividades, mesmo diante
de situagdes adversas. Estar sem-
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3. Conhecimento
Profissional

Conceito de Poten-
cial Profissional

4. Autonomia

pre pronto para atuar no interesse
do servico, mesmo em situacdes
que exijam sacrificio pessoal. Nao
apresentar argumentos para deixar
de atuar em situacdes que requei-
ram sua participagdo e presenga.
2. Capacidade de cumprir e de fa-
zer cumprir ordens e respeitar re-
gulamentos, a despeito de suas
ideias e concepgoes pessoais. Fa-
culdade de imbuir-se do espirito
das ordens dadas e dos propositos
a serem alcancados.

3. Conhecimento tedrico e pratico
de sua profissdo e especialidade.
Habilidade no emprego de seus
conhecimentos profissionais, em
beneficio do servigo. Dominio de
campos de conhecimento correla-
tos ou afins a profissdo.

4. Capacidade de exercer sua fun-
¢do com eficacia, sem necessida-
de de supervisao constante. Capa-
cidade de se autogovernar, apre-
sentando resultados positivos para
0 servigo.

Adaptabilidade Flexibilidade para
lidar com as mu-
dancas.

Conceito Profissio-

nal

1. Aptidao para o
Servico
2. Capacidade de
Decisao

1. Pendor natural para a Carreira e
posse acentuada de “Espirito de
Corpo”, adaptabilidade as condi-
¢Oes inerentes a profissdo, espirito
marinheiro, vocac¢ao, dedicagao,
entusiasmo pela Carreira e crenca.
2. Capacidade de analisar os da-
dos disponiveis e de tomar deci-
sdes corretas, oportunas e adequa-
das, mesmo em situacdo dificeis
ou, sob condic¢des de tensao.

Sentir-se a vontade
e aberto diante de
novas ideias, enfo-
ques e novas infor-
macoes.

Inovacgao

Conceito de Poten-
cial Profissional

1. Flexibilidade In-
telectual
2. Dinamismo

1. Capacidade de aprender, fazer
uso e manter-se receptivo a novos
conhecimentos, informacdes e si-
tuacoes, integrando-se a conheci-
mentos ja adquiridos, para refor-
mulacdo de andlise e conclusdes
anteriormente concebidas.

2. Capacidade de antever e identi-
ficar situagdes e condig¢des proje-
tadas no tempo, de visualizar ou
obter informagdes para subsidiar
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decisdes e planejamentos futuros
e de tomar iniciativas que propici-
em solugdes antecipadamente fa-
voraveis, em prol do servico.

1.3. MOTIVACAO: Tendéncias emocionais que guiam

ou facilitam o alcance de metas.

Vontade de Re- Esforcar-se para Conceito Profissio- 1. Capacidade de identificar pro-
alizacao melhorar ou satisfa- nal blemas e dificuldades e de plane-
zer um padrao de jar, clara e inteligentemente, as
exceléncia. 1. Capacidade Ad- suas solugdes. Capacidade de ori-
ministrativa entar, ordenar e controlar a execu-
cao das acdes planejadas. Capaci-
Conceito de Poten- dade de organizacao.

cial Profissional =~ 2. Capacidade de elaborar solu-
¢coes que redundem em melhora-
2. Capacidade de  mento ou aperfeigoamento de sis-
Aperfeicoar temas, métodos e normas perten-
centes ou afetas a MB. Capacida-
de inventiva que, aliada a iniciati-
va, resulta na agregacdo de valo-

res e bens para o servigo.

Dedicacao Alinhar-se com as

(Engajamento) metas do grupo ou,
da organizagao.

Iniciativa Estar pronto para  Conceito Profissio- Capacidade de implantar ideias e
agir diante das nal acoes. Faculdade de deliberar e
oportunidades. agir em circunstancias imprevis-

1. Iniciativa tas ou fora de sua esfera de atua-
¢do, na falta de ordens ou, na au-
séncia dos Superiores.

Otimismo Persisténcia na per- Conceito de Poten- 1. Capacidade de agir com conti-

seguicao das metas, cial Profissional

a despeito de obsta-

culos e reveses. 1. Perseveranga
2. Dinamismo

nuidade e firmeza na condugao de
tarefas e servigos, de modo a al-
cangar metas estabelecidas, mes-
mo diante de condigdes adversas
e situagdes desmotivantes.

2. Capacidade de manter-se empe-
nhado na execugao de diversas ta-
refas, atuando com entusiasmo e,
de forma permanente, visando a
alcangar as metas colimadas.

2. COMPETENCIAS SOCIAIS: Essas competéncias
relacionamentos.

determinam como lidamos com

2.1. EMPATIA: Percepcao dos sentimentos, necessidades e preocupacoes dos demais.

Compreender  Pressentir os senti-
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0S outros

mentos e perspecti-
vas dos outros e as-
sumir um interesse
ativo por suas preo-
cupacoes.

Orientacdo
para o servico

Antever, reconhe-
cer e satisfazer as
necessidades dos

clientes.

Conceito Moral

1. Tato

Faculdade de tratar e resolver ha-
bilmente questdes com outrem.
Faculdade de ser oportuno nas pa-
lavras, nos gestos, nas ordens, nas
solugdes, nos elogios e nas criti-
cas.

Desenvolver Pressentir as neces-

0S outros sidades de desen-
volvimento dos ou-
tros e melhorar sua
habilitacao.

Alavancamen- Cultivar oportuni-

to da diversi-
dade

dades através de di-
ferentes tipos de
pessoas.

Percepcao po-
litica

Ler as correntes
emocionais e os re-
lacionamentos de
poder de um grupo.

Conceito de Poten-

cial Profissional

1. Cultura Geral

Grau de conhecimento de assun-
tos alheios a profissdo. Capacida-
de de acompanhar e analisar situ-
acoes ¢ fatos de natureza indivi-
dual e de ambito nacional ¢ inter-
nacional, decorrente de acervo de
conhecimentos e experiéncias
acumulados.

2.2. APTIDAO SOCIAL: Aptidao natural para induzir nos outros as respostas deseja-

veis.

Influéncia Implementar taticas Conceito de Poten- Capacidade de convencer pessoas
eficazes de persua- cial Profissional ou grupos a adotar ideias, atitudes
sdo. ou comportamentos, por meio de

1. Poder de Persua- argumentagdo logica e concatena-
sdao da, contrapondo-se a preconceitos
e ideias arraigadas.
Comunicacdo Emitir mensagens  Conceito Profissio- 1. Capacidade de apresentar, oral-

claras e convincen-
tes.

nal
1. Expressao Oral

2. Expressao
Escrita

mente, ideias, pensamentos, fatos
e situagdes com organizagao, cla-
reza, precisdo, objetividade e pro-
priedade de linguagem.

2. Capacidade de apresentar, por
escrito, ideias, pensamentos, fatos
e situagdes com correcao, organi-
zacdo, clareza, precisdo, objetivi-
dade, concisdo e estilo apurado.
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Lideranca Inspirar e guiar Fator Demeritdrio
grupos e pessoas.
1. Falta de Lide-
ranga

Incapacidade manifesta para con-
duzir homens e saber mandar. Au-
séncia de ascendéncia moral e
profissional. Incapacidade para
influenciar outras pessoas. Inca-
pacidade para infundir respeito e
obediéncia e obter eficiéncia e de-
dicacdo dos subordinados.

Catalisador de Iniciar ou adminis-
Mudancas trar as mudangas.

Gerenciamento Negociar e solucio-
de Conflitos nar desacordos.

Formacdao de  Estimular os relaci-
Vinculos onamentos produti-
VOs.

Colaboracdo e Trabalhar com ou- Conceito Moral
Cooperacao tros, rumo a metas
compartilhadas. 1. Espirito de Coo-

peragao
2. Conceito de Po-
tencial Profissional
3. Relacionamento
Funcional

1. Capacidade de trabalhar em
harmonia e boa vontade com ou-
tras pessoas para o mesmo fim,
considerando os outros e respei-
tando os seus interesses legitimos,
necessidades e pontos de vista.
Capacidade de auxiliar, eficiente e
desinteressadamente e, de esfor-
car-se em beneficio de uma causa
comum. Capacidade de com-
preender as necessidades e priori-
dades da organizacdo globalmen-
te, sem se ater apenas aos proble-
mas peculiares e limitados da sua
fungao.

2. Capacidade de bem se relacio-
nar com as demais pessoas, aten-
tando a hierarquia, em proveito do
servigo ¢ da harmonia interpesso-
al.

Capacidade de Criar uma sinergia Conceito Profissio-

Equipe de grupo, buscando nal
atingir metas coleti-
vas. 1. Capacidade Ad-
ministrativa

1. Capacidade de identificar pro-
blemas e dificuldades e de plane-
jar, clara e inteligentemente, as
suas solugdes. Capacidade de ori-
entar, ordenar e controlar a execu-
cdo das acOes planejadas. Capaci-
dade de organizacao.

A seguir, as constatagdes obtidas, a partir dos parametros avaliativos da MB.

1) Nao se dispde de ferramentas especificas para levantar o perfil do avaliado, a
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ndo ser em situacdes especiais. Mesmo havendo uma avaliagdo complementar, pouco se

agrega de conhecimento, uma vez que se teria de aprofundar a andlise comportamental do
individuo, como nos moldes de uma avaliacdo 360°, motivo pelo qual ndo ha ferramentas que
viabilizem o desenvolvimento da autopercepcao dos avaliados.

2) Verifica-se que a Instituicdo também considera todos os atributos envolvendo
conceitos morais, profissionais e, de potencial na profissdo. Porém, convém indagar se o
sistema de avaliagdo de fato serve também para avaliar, além das competéncias emocionais, 0
desempenho das habilidades de carater cognitivo. Ou, se ndo se faz necessdria alguma
alteracdo na descricdo dos referidos atributos, bem como, se ndo haveria a possibilidade de
um desmembramento de cada atributo em aspectos relacionados a competéncias cognitivas e,
a competéncias essencialmente de cunho emocional, com prioridade para as que fossem mais
relevantes.

3) Nao se observam atributos relacionados diretamente ao desenvolvimento de
competéncias emocionais envolvendo a empatia, assim como aqueles que dizem respeito a:
compreensdo ¢ desenvolvimento dos outros, alavancagem da diversidade de pensamentos,
catalisacdo de mudancas, gerenciamento de conflitos e formagao de vinculos. Vale salientar
que muitas dessas habilidades estdo relacionadas com o atributo da lideranca.

4) Apesar de ndo ter sido observada, na legislagdo vigente (DGPM-313), a
avaliag@o do atributo da lideranga, na pratica institucional, as habilidades de um lider tém sido
consideradas na avaliacdo intra e interpessoal.

E oportuno informar que a Doutrina de Lideranga da Marinha (EMA-137)
prescreve que a lideranca deve ser entendida como um processo de aprendizagem dinamico e
progressivo, o qual, uma vez desenvolvido em cursos da Carreira Militar, bem como no dia a
dia das Organizagdes Militares (OM), trara nao sé evidentes beneficios a suas corporagoes,
como também contribuird para o sucesso profissional de cada membro. Desta forma, a MB
deve continuar observando atenta e permanente as qualidades de um lider em seus Militares,
numa a¢ao conjunta e prioritaria.

Nesse contexto, a Instituicdo vem adotando medidas concretas para o
aprimoramento da Gestdo de seu Pessoal, tanto no campo da valoriza¢do individual, da
assisténcia social e, a saide, bem como mediante a realizagdo de adestramentos, palestras,
treinamentos, workshops, simposios. Também tem investido na implementagdo de projetos e
programas, dentre eles, os desenvolvidos pelo Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais

(CGCEFN), a saber: “Poder H-CFN”, destinado a prestacdo de coaching e mentoria; o “Projeto
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Comprometimento”, voltado para a Carreira Militar; o “Projeto Presa”, de apoio aos

comandantes de OM, nas areas juridica e administrativa; o “Programa Cidadania”, que divulga
questoes de cidadania tanto ao publico interno como ao externo; o “Programa Prisma”, de
inclusao social e, de apoio as Pragas; o “Projeto Liderar ¢ Preciso”, conduzido pelo Comando
de Pessoal do CFN, dentre outros.

Outra medida concreta adotada em relagdo a lideranca diz respeito a prontificacao
e divulgacao, no ano de 2018, do Plano de Integridade da Marinha, visando melhorar a Gestao
de complaince, mediante a criagdo de mecanismos de promocgao da integridade. O proposito ¢
fornecer subsidios que retratem a tradicdo naval, em suas iniciativas de evolugdo
administrativa da Forga, ndo s6 em beneficio de sua capacidade operativa, mas também em
prol da sociedade em geral, fundamentando o compromisso institucional em sua jornada, na
busca pela exceléncia gerencial. Tal iniciativa dispde de um plano de capacitagdo interna,
todavia, ainda ¢ bastante incipiente, em relacdo ao nivel de desenvolvimento de lideranga que
se requer no ambito da referida Organizacao Militar.

Todavia, o aprimoramento da arte de liderar tem sido impactado pela elevada
rotatividade de seu Pessoal, decorrente da necessidade de movimentagdes, em cumprimento a
pré-requisitos da Carreira Militar. Isso porque as equipes de trabalho sofrem constantes
adigdes e subtragdes, 0 que compromete o bom andamento dos servigos, além do fato destes
grupos serem compostos por subculturas regionais e por profissionais de diferentes areas,
situagdes que exigem do lider muito mais conhecimento e dedicagdo para se manter o grupo
COEeso.

Outro fator que provavelmente vem agravando a situacdo refere-se a iniciativa de
priorizar a contratagdo de forca de trabalho temporaria, em detrimento do uso da forca de
trabalho por Pessoal de Carreira. O objetivo da Instituicdo ¢ diminuir os gastos com a Folha
de Pagamento, haja vista que o servigo militar temporario ¢ limitado ao periodo de 8 (oito)
anos. Tal situacdo exige a implantacdo formal da Gestdo do Conhecimento, incluindo a
lideranca, a fim de se garantir a preservacao da cultura organizacional.

Como se sabe, 0 aumento da expectativa de vida da populagao vem aumentando o
quantitativo de membros de algumas Geragdes no ambiente de trabalho, inclusive na MB.
Nesta organizacdo, esse aumento ¢ geralmente representado por Militares que realizam a
Tarefa por Tempo Certo (TTC). Outro fator que certamente contribuird para tal esta
relacionado com o acréscimo no tempo minimo de Servigo Ativo, que passara de 30 (trinta)

para 35 (trinta e cinco) anos, conforme consta na proposta de Projeto de Lei do Sistema de
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Protecdo Social dos Militares das Forcas Armadas (SPSMFA), ora em tramitacdo no Senado

Federal. Visa-se equilibrar o or¢camento fiscal brasileiro, mediante a redugdo de custos, a
modernizacdo na gestdo da Carreira Militar e o aperfeicoamento da legislagdo da categoria,
em vigor.

Entretanto, tais fatos implicam que a MB tera de preparar lideres com
competéncias emocionais para gerirem o conflito de interesses, assim como a luta pela
conquista de recompensas, cuja oferta ¢ limitada, além da emergente gestdo corporativista e

do excesso de autoridade. Nesse sentido, argumenta Grubb (2018, p. 45):

Gerir pessoas com perspectivas tdo distintas sobre valores, hierarquia, equilibrio
trabalho-vida, dinheiro, carreira, entre outros aspectos, exige um esforco no sentido
de compreender melhor os vetores que mais influenciam cada uma dessas geracgoes.
Assim, € possivel definir estratégias que proporcionem um ambiente de trabalho
mais harménico e produtivo.

Outro problema decorre da exigéncia de se desenvolver uma lideranga em que
efetivamente ocorra a cooperagdo, que seja mais participativa, diante de uma cultura
geracional orientada para o individualismo, em detrimento do comportamento coletivo. Nesse
interim, Goleman (1998) sustenta que as novas geragdes carecem bastante de Inteligéncia
Emocional, pois elas sdo voltadas para a cultura do individualismo, em razdo do incentivo
familiar e/ou escolar, problema cuja solugdo caberd as organizagdes, no caso, incluindo as
militares. Pois as novas geracdes impdem o compartilhamento do poder entre lideres e
liderados, nao sendo possivel, de forma empirica, definir o espaco de competéncia de cada um
deles. Mesmo porque a comunicacdo face a face estd diminuindo, enquanto a que ocorre via
redes sociais aumenta exponencialmente. Além disso, vive-se na era da chamada
Modernidade Liquida, isto €, fluida, em que até fatos sociais raramente mantém sua forma por
um tempo suficiente para que se garanta seguranca ¢ confiabilidade a longo prazo
(BAUMAN, 2001).

Além dos problemas elencados acima, ¢ preciso considerar que, aos Militares das
Forcas Armadas, ¢ imposto o dever moral de defender a Patria com o sacrificio da propria
vida, sustentado pelo culto de uma lideranca ética, auténtica, alicercada no exemplo dos
lideres, fundamentada nos valores da sociedade, principalmente daqueles provenientes dos
campos de batalha, dos conflitos armados. Nesse contexto, Vieira (2002) estabelece que o
desenvolvimento e a manutencao de padrdes €ticos constitui a chave da dimensao da lideranga

militar. Cabe ainda ressaltar que as agdes dos lideres deste tipo de Gestao de Pessoas devem
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priorizar as peculiaridades da Carreira, tais como: o risco de vida decorrente do preparo e o

emprego da Forca, quer em Tempo de Paz, quer em Tempo de Guerra; a permanente
disponibilidade para o servigo, seja em termos temporais, seja em termos de mobilidade
territorial, ainda que implique o sacrificio dos interesses pessoais do Militar e de sua familia;
higidez fisica; a fixagdo de principios deontologicos e éticos relacionados ao cumprimento
daqueles considerados basicos, a hierarquia e a disciplina, que envolvem subordinacdo e
obediéncia a autoridades.

Atualmente, quatro fatores exercem grande impacto sobre a eficacia da lideranga,
em todos os niveis organizacionais, assim exp0s Charam (2018, p. 12). O o primeiro diz
respeito ao fato dos talentos externos ndo corresponderem as necessidades das empresas. Pois
ndo se conhece a fundo a cultura organizacional, falta uma rede de relacionamento com os
membros efetivos da instituicao, além do ressentimento que ha, por parte dos funcionarios,
insatisfacdo que os leva até a preterir cargos de prestigio, ora ocupados por individuos de fora
do ambiente de trabalho.

Em segundo lugar, a imposi¢do de um novo modelo de lideranga, requerendo-se
novos comportamentos, habilidades, valores e conhecimentos acerca de culturas locais, por
parte de mercados criticos (China, India e outros paises emergentes). O terceiro fator tem a
ver com a mudanca nos perfis dos cargos organizacionais, com uma tecnologia impactando a
forma de se comunicar na instituicdo, bem como a Gestdo de seus liderados, sendo exigida
uma constante atualizagcdo das habilidades de lideranga diante desse novo modelo. O quarto ¢
ultimo fator ¢ a necessidade de clareza das funcdes, diante desse mundo volatil, incerto,
complexo e ambiguo, no qual os lideres ja ndo tém certeza de seus papéis e responsabilidades,
situacao que exige a adogdo de um modelo formal de lideranga, que defina com clareza o que
tem de ser feito.

Na MB, em que pese a adogdo de iniciativas para o desenvolvimento da lideranga
em geral, também ndo se dispde de um plano de acdo formal que possibilite a efetiva gestao
da lideranca de seu capital humano. Mas, no intuito de garantir a solidez desta respeitada
Instituicdo, ¢ imprescindivel que se planeje e estabeleca uma politica de lideranca baseada nos
valores que ela difunde, independente da realidade diante da qual se encontre.

Para Charam (2018), a proposta ¢ a implantacdo de um modelo de gestdo que
desenvolva lideres, visando-se a obtencdo de um diferencial competitivo, denominado
“Pipeline de Lideranga”. Nele, sdo requeridos: a) um levantamento, por nivel de lideranca;

b) uma previsdo das habilidades necessdrias para a execucdo de novas e diferentes
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responsabilidades; ¢) um plano de gerenciamento de tempo, com proposta de implantacdo de

novas formas de organiza-lo, para determinar o modo como se trabalha; d) o estabelecimento
de valores profissionais, como foco de todos os esforgos a serem empreendidos.

Em fung¢do da estrutura organizacional da Marinha do Brasil diante da
complexidade dos desafios tecnoldgicos e culturais das Megatendéncias, em consonancia com
os fatores que consolidam o modelo gestorial em questdo, ¢ que ora se propde a adocdo desta
nova configuracdo da figura do lider. Tendo em vista que a MB dispde dos elementos
requeridos pela teoria pipeliniana, em decorréncia de: 1) ter implantado o Programa de Gestao
de Pessoal (PROPES); 2) dispor de uma Tabela-Mestra da Forca de Trabalho (TMFT), por
cargo, funcdo e elemento organizacional, o que possibilita a visualizagdo da maioria dos
niveis de liderancga, ora existentes na organizagao, possibilitando que o lider do presente tenha
conhecimento do que o aguarda no futuro.

Abrindo um paréntese na exposicdo do modelo Pipeline de Lideranga, este
pesquisador reconhece ter trabalhado algumas vezes fora do nivel de lideranca exigido para o
cargo/a fungdo que desempenhou, com base no entendimento do processo de
desenvolvimento da lideranca denominado Pipeline, como ocorre na Organizacdo Militar
Marinha do Brasil. Em geral, foi o que ocorreu no decorrer dos 36 (trinta e seis) anos de
Servico Ativo na Institui¢do, provavelmente pela falta de um modelo formal de lideranca
organizacional.

Pois se acredita que, quando a atuagdo ocorre fora do nivel requerido para o
exercicio de um determinado papel institucional, no minimo, sd3o cometidos dois erros.
Primeiramente, porque a atuagdo se da num nivel abaixo do devido, ndo possibilitando o
crescimento dos subordinados funcionais, mesmo quando disser respeito apenas ao fato de se
dar o exemplo. Em segundo lugar, essa atuagdo se torna um peso para quem estiver num nivel
acima, o que muitas vezes exige até que um superior funcional tenha de atuar, em vez do
subordinado. Todavia, ndo se deve confundir nivel hierarquico, relativo a um dos pilares da
MB, com nivel de lideranca, quando se refere as competéncias técnicas € emocionais
requeridas para cargos/fungdes que sao ocupados(as) no decorrer da Carreira Militar.

Retomando o modelo Pipeline de Lideranga, fora indicado por este pesquisador ja
que possibilita o desenvolvimento de lideres para atuarem tanto no presente como no futuro,
uma vez que reconhece que ha diferentes niveis de lideranga. Além disso, pelo fato de exigir
transicoes de habilidades e valores, a cada novo nivel alcancado.

Como ponto de partida para o entendimento dessa hierarquia no ambiente de
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trabalho, relembra-se a metafora do modelo Pipeline. Segundo Charam (2018, p. 22), ela

“[...] ndo corresponde a um cilindro reto, mas sim, a um duto arqueado em seis pontos [...]”,
correspondentes a cada uma das seis principais transi¢des do individuo na carreira
profissional, sendo que, em cada nivel, exige-se uma complexidade de lideranga diferente. Na
defini¢do de Charam (2018, p.23), cada passagem representa uma mudanga consideravel nas
exigéncias do cargo, que se traduz em novos requisitos de habilidades, novos horizontes e
novo gerenciamento de tempo, além de novos valores profissionais.

O modelo permite uma compreensdao abrangente da estrutura de lideranca,
facilitando o emprego de coaching e mentoria, assim como possibilita que, a cada passo na
carreira, enxergue-se uma nova forma de gerir e liderar. Ocorre, inclusive, o abandono de
habitos, em relagdo as habilidades necessarias, correspondentes a novas capacidades,
requeridas para a execucdo de novas responsabilidades, envolvendo gerenciamento de tempo
e valores profissionais. Na argumentacdo de Charam (2018, p.24) “[...] o desafio para as
organizacdes ¢ assegurar que as pessoas, nas posicdes de lideranga, sejam designadas para o

nivel adequado as suas habilidades, ao gerenciamento de tempo e aos valores profissionais”.
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A seguir, uma demonstracdo da ordem em que essas passagens se dao.

FIGURA 1

Passagens de Carreira Decisivas em uma Grande Empresa

Passagem 6
/
Passagem 5
Passagem 4
Passagem 3
Passagem 2
Passagem 1

Nota: Baseado no trabalho feito inicialmente por Walter Mahler, denominado “Encruzilhadas Criticas de
Carreira”.

Embora de fato existam outras transi¢des, elas s3o pequenas ou incompletas
demais para serem consideradas grandes passagens, assim sustenta Charam (2018, p. 29).
Logo, o modelo de lideranca ora proposto destina-se a uma grande corporagdo, como a

Marinha do Brasil. Porém, ¢ adaptavel a organizagdes com estruturas menores.
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Em relacdo a estrutura organizacional basica da MB, sugere-se considerar as

seguintes passagens de lideranca, dentre outras. Observando-se que, a cada cargo/funcao
assumido(a), terdo de ser estabelecidas as habilidades correspondentes, assim como se tem de
pensar no gerenciamento de tempo e nos valores profissionais:

a) Gerenciar a si Mesmo — cada fungdo identificada pelo Numero de Elemento
Organizacional (NEO) da Tabela Mestra da Forca de Trabalho (TMFT) do Programa de
Gestao de Pessoal (PROPES) da MB;

b) Gerenciar Outros e Gerenciar Gestores - Encarregado de Secao, Encarregado
de Divisdo, Chefe de Departamento, Superintendente, Imediato/Vice-Diretor;

¢) Gestor Funcional - Comandante/Diretor;

d) Gestor de Negocios — cargo/fungdo de Contra-almirante e Vice-Almirante;

e) Gestor de Grupo — Almirantado; e

f) Gestor Corporativo — Comandante da Marinha.

Segue abaixo o exemplo de um Procedimento Operacional Padronizado (POP),
instrumento utilizado na Institui¢do, visando identificar a Passagem niimero um, da fungao de
se ser gerente de si mesmo, normalmente representado por um elemento organizacional, para

a de gestor de outros.

Colaborador Individual Gerente de Primeiro Nivel

I) Habilidades I) Habilidades

1. Dominio técnico ou especializado 1. Planejamento (projetos, or¢amentos € mao
2. Trabalho em equipe de obra)

3.Desenvolvimento de relacionamentos (com 2. Defini¢do do cargo

vistas a beneficios e resultados pessoais™®) 3. Selecao (de pessoal)

4.Utilizacao (ferramentas, processos, 4. Delegagdo de tarefas

procedimentos da empresa) 5. Monitoramento de desempenho

6. Coaching e Feedback

7. Avaliagdo de desempenho

8. Gratificagdes e motivagoes

9. Comunicacao ¢ ambientacao

10. Desenvolvimento de relacionamentos
(acima, abaixo e lateralmente, na hierarquia,
para beneficio do departamento)

11. Aquisi¢ado de recursos

IT) Gerenciamento de Tempo IT) Gerenciamento de Tempo

1. Disciplina diéria (chegada e saida) 1. Planejamento anual (orgamentos e projetos)

2. Cumprimento de prazos pessoais para os 2. Disponibilizagdo de tempo para os

projetos (normalmente de curto prazo, por subordinados (a pedido seu ou, deles)

meio da administracao do proprio tempo) 3. Definicdo  de  prioridades  para
departamento e equipe
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4. Tempo de comunicagdo (com outros
departamentos, clientes, fornecedores)

III) Valores Profissionais III) Valores Profissionais

1. Obtencdo de resultados (por meio da 1. Obtengao de resultados (por meio de
proficiéncia profissional*) outros)

2. Trabalho de alta qualidade (técnico ou 2. Sucesso dos subordinados diretos
especializado) 3. Trabalho e métodos gerenciais

3. Incorporagao dos valores da empresa 4. Sucesso do departamento

5. Ver-se como um gestor
6. Integridade visivel

Fonte: Drotter Human Resources, Inc.
* - Ttens a serem drasticamente reduzidos ou abandonados quando uma pessoa se torna um gerente de primeiro
nivel.

Vale destacar que a Passagem de “Gerenciar a si mesmo” para a de “Gerenciar
outros” normalmente ¢ bastante celebrada na carreira profissional, uma vez que os gestores
passam a ser responsaveis pela garantia de que o trabalho sera feito por outros, no caso,
subordinados, sendo comum a ocorréncia de competicao entre estes. E, se ndo se satisfaz com a
tarefa realizada por outro subordinado, acaba-se executando novamente o servico, instante no qual
normalmente se atua abaixo do nivel de competéncia.

Nao obstante, toda e qualquer empresa precisa valorizar todas as passagens, pois as
experiéncias acumuladas pelo lider organizacional em cada cargo/funcdao, certamente
redesenharam habilidades, o0 modo como se distribuia o tempo, em se tratando da pratica de
atividades e da observancia a valores profissionais. E preciso lembrar também que, agora, em
razao do acesso a um volume significativo de informacdes, os liderados ocupam um espago cada
vez maior nas decisdes, sendo quase que impossivel um gestor reter ou negar as informacdes. Elas
estdo disponiveis por todo lugar e, em todo o tempo. Os funciondrios exigem autonomia para que
realizem as tarefas, preferindo as acdes a empreender, cabendo aos gestores apenas a defini¢do do

efeito desejado.
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4. MODELO PIPELINE DE LIDERANCA ORGANIZACIONAL

O modelo Pipeline de Lideranca, dentro outras finalidades, possibilita o
desenvolvimento de lideres para atuarem tanto no presente como no futuro, uma vez que
reconhece a existéncia de diferentes niveis de lideranga, contudo, com a exigéncia de transigdes
de habilidades e valores a cada novo nivel conquistado. Neste modelo de Gestdao, o ponto de
partida ¢ entender como funciona a hierarquia natural do trabalho nas empresas.

Esse método de lideranca possibilita o estabelecimento de uma diferenciagdo clara
entre os diversos niveis de lideranca, desde o momento de ser gerente de si mesmo até o de se
tornar um gestor corporativo. Dessa forma, evita-se que ndo se alcancem os resultados esperados,
simplesmente pelo fato de se trabalhar em um nivel para o qual ndo houve nenhum preparo, tanto
em termos técnicos quanto gestoriais.

Na sequéncia, algumas consideracdes acerca das Passagens, que foram, inicialmente,
sugeridas por Walter Mahler.

Passagem 1 — Quando se deixa de “Gerenciar a si mesmo” para “Gerenciar outros”.
Na MB, em organizacdes militares consideradas estruturalmente como de nivel basico, ocorrem
as seguintes passagens de lideranga, mencionando-se os respectivos cargos e/ou fungdes:
Gerenciar a si mesmo (Elemento Organizacional/Aluno de escola de formagao basica de Pragas e
Oficiais); Gerenciar outros (Encarregado de Sec¢ao/Encarregado de Divisdo); Gerenciar gestores
(Chefe de Departamento/Imediato/Vice-Diretor/Superintendente); Gestor Funcional (Comandante
ou Diretor); Gestor de negocios (cargos de Contra-Almirante e de Vice-Almirante); Gestor de
Grupo (cargos de Almirante de Esquadra); Gestor corporativo (Comandante da Marinha). Vale
ressaltar que, a cada exercicio de cargo/fun¢ao, ter-se-ao de ser estabelecidas as correspondentes
habilidades, além da adaptacdo no gerenciamento do tempo, em se tratando das prerrogativas dos
respectivos cargos e fungdes, além da aplicabilidade e do reconhecimento de valores profissionais.

Passagem 2 — Quando se deixa de “Gerenciar outros” para “Gerenciar Gestores”. Tal
momento normalmente ¢ recebido com pouco entusiasmo, em razao da falsa premissa de que ha
pouca diferenca entre “Gerenciar outros” e ‘“Gerenciar Gestores”, motivo pelo qual os
trabalhadores e a propria empresa ddo pouca énfase a curva de lideranga. Convém ressaltar que as
habilidades, o gerenciamento de tempo e os valores profissionais sdo diferentes em relagdo a
Geréncia de outros. Na MB, pode ser considerada do tipo 2 a Passagem de func¢ao de Encarregado
de Secdo (Gerente de outros elementos organizacionais) para Encarregado de Divisao (Gerente de

outros Encarregados de Se¢@o). No Inicio da Carreira, no posto militar-naval de 1°/2° Tenente,
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quando normalmente se atua como Encarregado de Secdo ou Ajudante de Divisdo, o elaborador

desta pesquisa vivenciou na pratica o que ¢ pular do nivel de “Gerente de outros” para o de
“Gerente de Gestores”, uma vez que, além de assumir diretamente a fungao de Encarregado de
uma dada Divisdo, acumulava a mesma fungao, na qualidade de Encarregado de outras Divisdes.

Com base em Charam (2018), julga-se oportuno mencionar os 5 (cinco) sinais de um
Gerente de Gestores que, erroneamente, ascendem em suas posi¢des. O primeiro ¢ decorrente da
dificuldade em delegar, pois, a medida que se ascende em niveis de lideranga mais elevados, essa
situagdo critica exerce um efeito cada vez mais negativo. Além disso, os Gerentes de outros
sentem-se usurpados quando ndo participam das tomadas de decisdes, fato que geralmente ¢
agravado no futuro, diante de uma maior necessidade dos demais lideres compartilharem do poder
com o lider-mor.

O segundo sinal decorre da ma gestdo do desempenho, verificado pela incapacidade
de comunicagdo com os subordinados diretos (Gestores de outros), diante da falta de instrugdes
claras, da prestacdo de feedebck e de treinamentos, deixando o pessoal inseguro em relagdo as
metas a cumprir. O terceiro se revela com a demonstragdo da incapacidade de desenvolver
equipes fortes, em razao de se trabalhar com os subordinados como se fossem individuos, e nao,
uma equipe produtiva. O quarto sinal se estabelece em razdo de se viver focado somente na
execugdo do trabalho, atuando como um Gerente de outros, no primeiro nivel, ndo sendo capaz de
fornecer coaching, nao contribuindo para o desenvolvimento de talentos gerenciais da empresa. O
quinto e ultimo sinal tem a ver com a postura que se assemelha a escolha de clones, em vez de
Colaboradores, pois, quando necessita escolher os subordinados diretos, acaba indicando
individuos que se assemelham a si.

Em relacdo ainda a chamada Segunda Passagem, existem habilidades fundamentais
para o exercicio da fun¢ao de Gerente de Gestores, dentre elas, a de selecionar e treinar Gerentes
de primeiro nivel (Gerente de outros), para que liderem visando-se a tolerancia de erros, mas nao,
de fracassos. Também com vistas: a comunicacao e¢ ao planejamento; a tomada de decisoes,
exigindo-se a prestacdo de contas do trabalho gerencial desses Gestores de primeiro nivel; a
alocacdo de recursos financeiros, tecnologicos € humanos, sem esquecer a propria alocagao de
tempo entre as unidades subordinadas. Neste caso, verificar-se-ao aquelas que estdo aplicando os
recursos com eficiéncia, eficacia e efetividade, administrando as fronteiras existentes entre essas
unidades e outras partes do negdcio, para evitar os chamados “silos” organizacionais, adotando-se
uma gestdo mais igualitiria. Além disso, as acdes colaborativas tendem a contribuir para uma

outra vantagem; a promocdo de comportamentos competitivos, no sentido de suscitar
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desempenhos em que se busca a exceléncia.

Outra consideragdo referente a Passagem 2 ¢ a necessidade de serem estabelecidas
métricas para avaliar se os comportamentos adotados estdo em conformidade com as
responsabilidades do cargo, tais como: grau de melhoria de eficiéncia e de qualidade; frequéncia e
impacto do treinamento; quantidade de Gerentes transferidos horizontalmente, tendo em vista a
ampliagdo de suas experiéncias; a taxa de sucesso de novos Gerentes de primeiro nivel; o trabalho
em equipe, dentro da area de atribuicdo, e o trabalho em equipe envolvendo outras areas. Em
sintese, 0 mais importante ¢ preparar os Gerentes de primeiro nivel para assumirem devidamente
seus papéis, adotando-se o coaching como a arte do cuidado. Assim, serdo estabelecidos vinculos
de confianga, quando se percebe que alguém se importa conosco. Esta-se falando de um aspecto
que ¢ de suma importancia na pratica da lideranga, independente do nivel de atuagdo em que um
Gestor esteja.

Passagem 3 — Quando se ultrapassa o nivel de “Gerente de Gestores” para o de
“Gestor funcional”. Numa empresa de pequeno porte, corresponde a area de atuagdo do vice-
presidente. Na MB, este porte empresarial pode significar a gestoria de uma grande corporagao.
Mediante sua experiéncia na referida Instituicdo Militar-naval, o autor desta pesquisa ressalta que
pode representar até o exercicio da fungdo de Comandante de OM, por exemplo, subordinada a
um Comando Distrital. Pois, como Gestor Funcional, deve contribuir exercendo uma lideranca
madura, diferentemente do que ocorreu em outras Passagens.

Tal maturidade corresponde a habilidade de se comunicar com grupos diferenciados
e, pertencentes a varios niveis de Gestdo. Vale ressaltar que, até a Passagem anterior, no exercicio
dos cargos gerenciais anteriores, era comum o contato individual entre lider e liderados. Porém,
nesse nivel funcional, falta tempo para tal interagdo. Pois o Gestor precisa atender uma agenda
nao sO vertical, mas também horizontal. Em consonancia com o que sustenta Charam (2018,
p-85), “[...] os gestores funcionais precisam aprender a valorizar e desenvolver as habilidades
necessarias, além de dedicar tempo a estratégia funcional e, a gestao da divisdo inteira (sic)”.

Mas, em relacdo a Marinha do Brasil, a defini¢do da chamada “estratégia funcional”
requer algumas consideragoes. Ei-las.

1) No Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) da MB, o periodo de tempo
minimo para o exercicio de uma direcao de cunho estratégico, considerada de longo prazo, ¢ de 5
(cinco) anos, e ndo, de 3 (trés). E esse Planejamento deve alinhar a estratégia funcional com a
estratégia de negdcio, tarefa um pouco complicada para quem passou a vida toda planejando

agOes para serem executadas anualmente.
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2) Se nao houver alinhamento, em termos de conhecimento atualizado, com o que
ha de mais avancado no ambiente empresarial, a estratégia funcional se torna natimorta. Por
esse motivo, 0s gestores precisam se apropriar das informacdes disponiveis e transforma-las
em conhecimento, a fim de alcangarem uma posicao de vanguarda.

3) Uma lideranga madura deve ter uma visdo geral da organizagdo, ndo apenas de
partes dela, possuindo pleno dominio do assunto. Deve compreender, plena e detalhadamente,
o modelo de negocio, as metas previstas e a direcao estratégica de longo prazo.

4) Na defini¢do do pensamento estratégico, tudo o que for proposto deve ser
considerado, assim como deve ocorrer a integragdo entre todos os elementos organizacionais,
para que a estratégia adotada efetivamente seja viavel a Instituicao.

5) No exercicio da funcao, todo Gestor deve ser capaz de fazer escolhas, em prol
da estratégia de negdcio, da lucratividade e da vantagem competitiva (e ndo, com vistas ao
mero beneficio do sucesso funcional), dispondo de pensamento sistémico para reconhecer as
conexdes entre os diversos grupos funcionais, para associar o que acontece sob sua supervisao
com 0s objetivos e as metas maiores da empresa. Mesmo porque, no gerenciamento funcional,
a lideranca demanda uma intensa carga de informacdes para a tomada de decisdo, a ser
definida com o apoio dos demais niveis de gestoria funcional, motivo pelo qual se deve
dominar a arte de escutar ndo somente o que for dito, mas também o que ndo for
compartilhado, valorizando-se também o que ndo se conhece.

Ainda falando sobre a Passagem 3, os problemas disfuncionais que se evidenciam sao
decorrentes da incapacidade de se fazer a transi¢do do nivel operacional para o nivel estratégico,
em razdo de geralmente ser demonstrado pouco conhecimento acerca do negocio. Além disso,
porque: a) se dispde de um pensamento focado no curto prazo, ao invés do de longo prazo;
b) falta vinculagdo entre a estratégia e as metas da empresa; c) ignoram-se padrdes, necessidades,
politicas e programas funcionais corporativos; d) ndo se valoriza o trabalho desconhecido e/ou
desinteressante, em razao de haver disponibiliza¢do de tempo para areas conhecidas, ignorando-se
aquelas com as quais se tem pouca afinidade, assim como, por priorizar alguma area familiar em
termos orcamentos, bonus e recompensas, perda de pessoas de sua drea funcional sem motivo
justificado; e) se demonstra imaturidade na lideranga e na gestdo, em razdo de ndo se interessar
pelo papel da lideranga, preocupando-se apenas em ser um gestor, um executor pratico, nao
confiando nos subordinados, centralizando tudo, ndo abrindo mao da execugao, além de se manter

comunica¢do deficiente tanto no falar quanto no escutar, procurando isolar-se, ndo delegando.
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A solugdo ¢ buscar o desenvolvimento de gestores funcionais maduros, estratégicos e

completos, considerando o fato de ja terem experimentado o aprendizado, mediante feedback,
coaching e mentoria, assim orienta Charam (2018, p. 92), Todavia, para ajudé-los a crescer, ¢é
preciso escala-los para forcas-tarefa e comités de gestores de diversas divisdes ou subdivisdes
funcionais, em que haja formagdes, habilidades e experiéncias variadas.

Considerando que, na MB, quando da Passagem 3, se possa estar no mesmo nivel de
gestdo do Comandante de uma Organiza¢do Militar subordinada a um Comando Distrital, ao se
chegar a esse nivel funcional, realiza-se o Curso de Gestao para Comandantes e Diretores de OM,
sendo parte realizada via Ensino a Distancia (EAD) e, a outra parte, na modalidade presencial.
Sendo assim, nesse momento, poder-se-ia contar também com a participagdo de Comandantes e
Diretores que tivessem acabado de passar suas fungdes, para se obter um feedback entre a teoria e
a pratica, de forma a aprimorar esse nivel de lideranca na Instituicao. Logo, na Marinha do Brasil,
essa transi¢ao a Gestor Funcional ¢ muito mais complexa do que no meio empresarial como um
todo. Uma vez que se tem de atuar, literalmente falando, como lider; ndo mais, como um membro.

Passagem 4 — No modelo Pipeline, trata-se da passagem da curva do nivel de “Gestor
Funcional” para o de “Gestor de Negocios”. Na MB, assumir o primeiro cargo nesse nivel ¢
considerado um grande desafio, provavelmente, o maior dentre todas as Passagens. Tendo em
vista que o Gestor de Negodcios € exposto a um choque de lideranca, em razao de passar a ocupar
uma posi¢do de destaque, sendo observado por todos os Gerentes Funcionais. E quando ocorre
uma significativa mudanga de valores, principalmente porque nao mais se deve valorizar uma
divisdo funcional, mas sim, todas as divisdes e, de maneira adequada. Por exemplo, ndo se deve
esquecer das chamadas OM de Apoio (existente na MB), OM esta que pode até contribuir para
alertar acerca de problemas na organizac¢do, bem como servir de olhos e ouvidos a um Gestor de
Negocios.

A primeira sugestao ¢ que se mude a forma de pensar sobre o negocio, melhorando a
competitividade. Isso porque o pensamento estratégico de negocios € bem mais amplo que o
meramente funcional, necessitando-se considerar fatores externos, como influéncias
governamentais € comunitarias, ou seja, nao so6 eventos relacionados ao setor, mas também, a
sociedade em geral. Indubitavelmente, essa complexidade ¢ avassaladora, em fun¢do do volume
de informagdes e do nivel de responsabilidades a serem assumidas.

O autor desta pesquisa relaciona a quarta Passagem com as primeiras atribuigdes dos
Oficiais-Generais da MB, normalmente inerentes a Oficiais promovidos aos postos de Contra-

-Almirante e Vice-Almirante, cuja qualificagdo se d4 mediante a realizagdo de Cursos de Altos
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Estudos — do tipo I, sendo complementada com um estagio preparatdrio. Tal formacado ¢ oferecida

pela Escola de Guerra Naval (EGN)), e as atribuigdes relativas ao cargo visam criar conexdes entre
pessoas, divisdes (no caso da MB, OM) e processos diversos.

Nesse nivel de gestoria, cobra-se muito da lideranga, uma vez que, ao se assumir o
cargo de Gestor de Negocios, geralmente se indaga: a) Serd que tera sucesso? b) Mudara de
estratégia? c¢) Conseguira obter os recursos dos quais se precisa? d) Mantera a mesma equipe? e)
Sera que o novo Gestor de Negocios vai mudar seu jeito de ser, agora que exerce um posto mais
alto? ) Ele favorecera a sua antiga divisao (no caso da MB, OM). Adotara uma postura pratica
demais, ou vai ficar s6 no discurso? h) O foco sera para dentro ou, para fora do negdcio? Acerca
dessas indagacdes, Charam (2018, p.105) comenta que os “Gestores de Negocios possuem
grande poder sobre projetos, planos e pessoas, ¢ esse poder sujeita cada uma de suas agdes ao
escrutinio geral”.

O autor menciona alguns sinais que podem ser identificados por ocasido da
transicdo de lideranga. Ei-los: a) comunicagdo sem inspiracdo, talvez pelo uso de uma
linguagem funcional, em detrimento da multifuncional — nesse nivel, ¢ preciso adotar uma
forma nova e empolgante de comunicagdo, tanto na interagdo com o grupo quanto na
individual, talvez pela falta de um sistema de referéncia adequado para transmitir a
mensagem; b) a incapacidade de reunir uma equipe forte, em razdo da complexidade, da falta
de familiaridade com atividades, além do volume de trabalho — é comum a adog¢do de uma
atuacao solitaria, bem como a priorizagdo de alguma divisdo funcional, normalmente aquela
na qual atuou algum dia, causando constrangimento naqueles que sdo deixados de lado; ¢) a
falta de entendimento sobre como o negocio gera lucro — o que também ¢ um problema, pois
a incapacidade de reconhecer a origem do lucro revela falta de conhecimento dos principais
processos do negdcio.

Também ressalta que a transi¢do da lideranga de uma divisdo funcional (no caso
da MB, OM ) — divisdo esta que o Gestor conhecia como a palma da mdo —, para a
assun¢do do cargo interfuncional de Gestor de Negocios, ¢ muito desafiadora. Pois
geralmente ocorre problema com a administracdo do tempo, em razdo da necessidade de
concilid-lo com o tempo dispendido na nova fun¢do, uma vez que se tem de realizar visitas
externas, dentre outras atividades. Além disso, normalmente ocorre o desprezo por questdes
culturais, o que demonstra falta de valorizacdo a cultura, ao feedback, ao coaching, a
mentoria, a crengas, tradigdes e valores das organizacdes. Todavia, o Gestor de Negocios deve

ser o guardido da cultura, razdo pela qual ndo se pode ignora-la ou, lhe atribuir baixa
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prioridade. Na MB, o desenvolvimento no nivel de Gestor de Negocios, normalmente, ocorre

por meio de empenho autodidata e, de novas experiéncias e reflexdes.

A seguir, o “Triangulo do Alinhamento”, ferramenta destinada a facilitar a
identificacdo dos conhecimentos que os lideres precisam adquirir e o equilibrio que devem
atingir entre as diversas areas de negocios. Por meio dele, compreende-se melhor a

complexidade do exercicio do cargo de Gestor de Negocios.

FIGURA 2
O Triangulo do Alinhamento

Direcao estratégica Vantagem competitiva

Produtos

Mercados

Concorrentes

Clientes

Pessoal (Competéncia
coletiva)

Experiéncia

Organizacao(Competén
cia organizacional)

Habilidades

Estrutura

Mentalidade

Definicao de Cargos

Perspectiva

Processos
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Alocacao de Pessoal

Cultura

Fonte: Drotter Human Resources, Inc.

Exemplificando hipoteticamente a aplicacdo do “Tridngulo do Alinhamento™: se a
Participacdo de Mercado de uma empresa estiver em queda ou, se suas metas nido estiverem
inseridas nesse quesito, o Gestor de Negocios podera fazer para si mesmo algumas perguntas,
envolvendo os elementos de cada vértice, conforme estd demonstrado no esquema abaixo. A
seguir, deve usar as respostas como orientacdo para as acdes que precisa tomar. Esse método de
andlise evita a adocdo de medidas automaticas, assim como reduz, de imediato, o prego para se

ganhar participagdo no Mercado.
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Esquema 1 - Exemplos de perguntas baseadas no Tridngulo do Alinhamento

DIRECAO 1. Temos os produtos certos?
ESTRATEGICA

2. Estamos nos Mercados certos?

3. Minha vantagem competitiva € viavel?

4. O posicionamento de minha empresa ¢ diferenciado, ¢
sustentavel?

5. Estamos atingindo corretamente os segmentos dos Clientes?

ORGANIZACAO 1. Temos o processo adequado para definir as necessidades dos
clientes? E quanto ao potencial de Mercado?

2. Minha érea de desenvolvimento de produtos estd habilitada a
fazer as pesquisas necessarias?

3. Meus custos estdo altos demais, forcando a alta dos pregos?

4. Estamos bem organizados para enfrentar o desafio que temos
pela frente?

PESSOAL 1. Meu pessoal ¢ inovador, o suficiente?

2. Somos capazes de criar produtos que atendam as necessidades
dos Clientes?

3. Temos uma mentalidade voltada para os Clientes?

4. Entendemos nossa posi¢do, em relacdo a concorréncia e, a
nossas metas?

Passagem 5 — Quando se passa de “Gestor de Negocios” a “Gestor de Grupos”.
Refere-se a Passagem que se realiza na alta direcdo das organizagdes. No caso da Marinha, no
Almirantado, composto pelos Almirantes de Esquadra. Essa transicdo ¢ muito marcante para o
Gestor de Grupos, pois tem que deixar de gerenciar um negocio, normalmente, sua area de
conforto, para se envolver com questdes, as vezes, frustrantes. Por exemplo: distribuir recursos
limitados entre negocios concorrentes; desenvolver Gestores de Negodcios, sem causar
ressentimentos; criar uma estratégia de portfolio, para gerar sinergia entre as diferentes unidades

de negocios; implantar novos negocios, caso seja recomendado (CHARAM, 2018, p. 120).

Para Charam (2018), essa dura transi¢do permitird a ascensao ao almejado cargo de
Chief Executive Officer (CEO), maior autoridade na hierarquia operacional, responsavel tanto

pela estratégia global quanto pela Visdo da empresa. No caso da MB, o cargo de Comandante da
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Marinha. Ressaltam que as habilidades requeridas nesse nivel sdo mais sutis e indiretas, visto que

os resultados, na maioria dos casos, sao alcancados a longo prazo. Na pratica, ¢ 0 momento de se
abrir mao da administragdo direta para que outras pessoas o fagam, pensando-se no conjunto de
negocios e, em sua relagdo com a corporagdo como um todo, em vez de se pensar apenas em um
negécio individual. E quando se precisa assumir uma mentalidade multidimensional, a fim de
integrar um conjunto de necessidades de negdcios com outras questdes, num plano holistico.

A tarefa do “Gestor de Grupos” de desenvolver os Gestores de Negocios ¢ de
fundamental importancia. Tendo em vista que aqueles serdo os substitutos naturais destes, nao
havendo necessidade de contratar talentos de fora, nem sempre possuindo conhecimento do
negdcio e da cultura organizacional da empresa, o que tem sido motivo de muitos fracassos. Na
MB, nao vivenciamos tal problema, pois a Alta Administragdo Naval é composta de talentos
forjados internamente.

Nesse nivel de gestoria, o sucesso profissional ¢ indireto: o mais importante ¢
valorizar o éxito de outras pessoas, com seus respectivos negocios. Nesse interim, argumenta
Charam (2018, p. 120) que “[...] a eficacia dos Gestores de Grupo depende muito de sua
capacidade de ajudar equipes e negocios a serem bem-sucedidos”. Nesse sentido, deve-se aprovar
as estratégias adotadas pelo Gestor de Negdcios, verificando se elas estdo alinhadas com as metas
corporativas. Porém, sem conduzir os negdcios, uma vez que esses sdo provenientes do banco de
talentos que um dia alimentard os cargos de alta lideranga da corporag¢do. Cabe ao Gestor de
Grupos cuidar da compliance da organizagdo, supervisionando o cumprimento das leis, das
politicas adotadas e dos valores. Mesmo porque, qualquer deslize afeta a imagem da organizagdo
como um todo.

Sendo assim, o Gestor de Grupos toma decisdes sob uma perspectiva mais ampla,
analisando o produto com maior probabilidade de sucesso, para a instituicao como um todo. Neste
caso, a estratégia empregada precisa focar ndo apenas em elementos visiveis, mas também nos
invisiveis, com base, muitas vezes, em cenarios prospectivos. Caso a curva do Pipeline nao tenha
sido realizada de forma correta, observar-se-4 que o Gestor de Grupos se comporta como um
Gerente-Geral de Negocios, deixando de lado suas atribuicdes, além de manter um
relacionamento antagbnico com a organizagdo, distante da alta administragdo. A recomendagao
para o exercicio pleno desse cargo ¢ que sejam exigidos meses de exploragdo, pesquisa e analise,
motivo pelo qual ndo se deve esperar por resultados imediatos. Certamente em fungdo desse fato ¢
que a MB tenta manter tais Gestores por, no minimo, dois anos no cargo.

Passagem 6 — Trata-se da mudanca de “Gestor de Grupos” para a de “Gestor
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Corporativo”, o dpice na carreira de um Executivo, por ocasido da assungao ao cargo de CEO. Na

MB, o cargo de Comandante da Marinha.

Essa transicao de “Gestor de Grupos” para “Gestor Corporativo” implica agora a
responsabilidade total pela empresa. Certamente, o maior desafio a ser enfrentado na carreira.
Vale ressaltar que, quando um CEO salta algumas das Passagens ou, ¢ proveniente de um
contrato, ou seja, ¢ oriundo de fora da empresa, a chance de insucesso ¢ muito grande. Seja por
falta de discernimento diante de novas questdes, seja por se tratar de condigdes incertas. Na MB,
os Comandantes da Marinha cumprem todas as Passagens do modelo Pipeline, bem como nao
sdo contratados, ja que pertencem ao Quadro de Carreira da Forga.

Diversas liderangas de sucesso, atuando-se como CEO, nos mostram que a
experiéncia ndo ¢ vinculada a idade, porém, a novidade ¢ que esses Executivos sdo provenientes
de empresas “pontocom”, representados por jovens que, a partir dos 20 anos de idade, ja passaram
a assumir grandes responsabilidades. Todavia, normalmente, as empresas lideradas por eles sdo
prejudicadas porque ndo tramitaram pelos niveis de lideranga do modelo Pipeline. Isso porque,
como afirma Charam (2018, p.137), quando o Gestor de Negdcios ¢ conduzido diretamente ao
cargo de CEO, sem passar pelo nivel de Gestor Funcional, compromete-se o desempenho, em
funcdo do “[...] salto intelectual e emocional exigido, quando se assume a lideranca de uma
corporacao inteira”.

Defende que, de imediato, o Gestor Corporativo tem de enfrentar 5 (cinco) desafios
de lideranga. Primeiramente, entregar resultados financeiros e de faturamento, consistentes e
previsiveis, com as bolsas de valores divulgando a cada hora os indicadores financeiros, além das
expectativas trimestrais de crescimento do faturamento e dos resultados financeiros, exigindo
investimento de tempo para obter o equilibrio adequado. Em segundo lugar, definir o rumo da
empresa, a visao de futuro, aonde a empresa quer chegar. No caso da MB, “[...] ser uma Forga
moderna, aprestada e motivada [...]”, impondo o comprometimento individual e motivado de cada
liderado, uma vez que a motivacao ¢ um atributo por meio do qual se gerencia a si mesmo.

Em terceiro, moldar as habilidades interpessoais, para gerir os relacionamentos
sociais, concentrar-se nas questoes culturais, desenvolver estimulos para que as pessoas se
automotivem, cuidando-se do aprimoramento de habilidades e conhecimentos, a fim de colocar as
pessoas certas, nos cargos certos. Em quarto e Gltimo lugar, manter uma vantagem na execugao,
uma vez que essa ¢ mais critica agora que no passado, seja pelo aumento da competicao global,
seja pelo emponderamento dos Clientes, proporcionado pelas Tecnologias da Informacgao (TI).

Quinto, gerir a empresa em um contexto global, dedicando atencdo ao mundo ao seu redor, bem
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como cuidar das questdes relativas ao meio ambiente, saude, seguranca, adaptando seus valores e

mentalidade a esse contexto mais amplo.

Defende que, no decorrer da carreira, o Gestor Corporativo recebe conselhos de
pares, coaches ou chefes, todavia, agora t€ém de aprender a ouvir também as opinides do pessoal
da administragdo em geral. Na MB, implica ouvir: o Almirantado, o Conselho do Plano Diretor
(COPLAN), o Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR), o Conselho de
Planejamento de Pessoal (COPLAPE), o Conselho de Tecnologia da Informagdo da Marinha
(COTIM), o Comité de Gestao Estratégica da Marinha (COGEM) e o Comité de Gestao de
Integridade da Marinha (COGIM).

Por fim, sugerem que se fagam algumas perguntas, tais como:

- Como esta o meu desempenho? (Resposta que exige previsoes de desempenho para
oito trimestres).

- Eu sei o que esta acontecendo? (Necessidade de se manter informado acerca da
empresa e dos mercados).

- As pessoas estdo me dando as mas noticias? (Nao permitir que as mas noticias
evoluam para uma crise).

- O conselho de administraga@o estd desempenhado o seu papel? (Responsabilizar
diretamente o CEO e subordinados pelo planejamento de sucessao e mercados da empresa).

- Minha equipe ¢ produtiva e motivada? (Se a equipe ndo dispde de consenso e, da
capacidade de atingir uma meta simples, ¢ hora de agir).

Conclui afirmando que os sinais de que o CEO esta com dificuldades decorrem quase
sempre de uma crise financeira, porém, deve-se considerar outros comportamentos ¢ atitudes
causadores de “dor de cabeca”. Primeiramente, quando ndo se sabe como a empresa realiza o seu
trabalho, na teoria e na pratica, exige que o CEO use seu poder de influéncia para solucionar o
problema. Também se deve procurar ouvir as pessoas de todos os niveis funcionais, obtendo-se a
visao dos Clientes sobre produtos e servigos, bem como acerca de sua qualidade.

Em segundo lugar, se a maior parte do tempo do CEO ¢ dedicada a relacionamentos
externos, para interagir com grupos externos, visando projetar a imagem positiva da empresa e, a
de si mesmo, tem-se de equilibrar o tempo entre questdes internas e externas. Em terceiro lugar,
deve-se verificar se 0 CEO ndo esta dedicando tempo suficiente as questdes culturais da empresa,
deixando de lado as questdes relacionadas com a gestdo de pessoal, priorizando as questoes
relacionadas a produtos, demonstrando pouco interesse no desenvolvimento de liderancas em

todos os niveis, nomeando somente sua ‘“‘patota” para cargos-chave, demonstrando claro
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nepotismo corporativo. Em quarto e ultimo lugar, observar se os membros do conselho

administrativo vivem fazendo as mesmas perguntas, se demonstram um relacionamento
desarmonico, exigindo mais habilidade do CEO para conter o descompasso.

Assim, o desenvolvimento de uma lideranga efetiva do CEO impde a obrigacao de
realizar todas as Passagens do modelo Pipeline, visto que os saltos deixam uma lacuna na
capacidade de lideranca. Pois as habilidades, o gerenciamento de tempo e os valores sdo
assimilados em niveis anteriores, com o apoio de feedback, coaching e mentoria formal e
informal.

Uma das solugdes seria oferecer um cargo intermedidrio, normalmente, de apoio,
contudo, com responsabilidades sobre toda a empresa, além da obrigatoriedade de exp6-las diante
do conselho de administragdo, com a exigéncia de realizar projetos e apresentar resultados. O
habito de leitura também contribui para essa preparagao. Por exemplo, no ambito da MB, cita-se o
desenvolvimento do Programa de Leitura Profissional para Oficiais (PROLEITURA), da
Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM), criado para incentivar a leitura, por parte de
Oficiais da cadeia de comando. Esse Programa tem como propdsito aprimorar a formagao Militar-
-Naval, estimulando a capacidade de sintese dos Militares participantes, mediante a producao de
trabalhos escritos, em prol do desenvolvimento profissional e, de cunho pessoal. E oportuno
mencionar também que a variedade de experiéncias, feedback, coaching e mentoria que
geralmente ocorrem durante a Carreira Militar, bem como a predisposi¢do para se ouvir e

aprender, contribuira, € muito, para o exercicio desse cargo de lideranca tao desafiador.
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5. CONCLUSAO

Como se defende ao longo deste trabalho, as Tecnologias da Informagao, aprimoradas

ou desenvolvidas, vém impactando, de forma contundente as relagdes econdmicas, sociais e

o

politicas, em termos mundiais. E, em fungdo também das chamadas Megatendéncias, ja
imprescindivel que se busque um equilibrio entre a tradicional relagdo de poder entre lideres e
liderados. Logo, faz-se necessdria a ameniza¢do deste impacto, considerando: a globalizagdo
desenfreada; a crise ambiental, inclusive, a relacionada com as queimadas, ora vivenciadas, na
regido amazonica; o individualismo e o pluralismo cultural; o estilo digital; a mudanca
demogréafica; convergéncias tecnologicas.

Ainda a respeito desse cendrio, agrava-se uma crise envolvendo a lideranga e a ética,
realidade esta que requer um urgente aprimoramento na gestdo da lideranca, mediante o
desenvolvimento de competéncias técnicas, com vistas a solugdo de problemas cada vez mais
complexos. E, dentre outras habilidades: um pensamento ainda mais critico, 16gico e racional;
criatividade na busca e execug@o de novas ideias; destreza no julgamento de tomadas de decisdo;
competéncias humanas para gestdo de pessoas e inteligéncia emocional; empatia com o outro;
humildade; orientago para servir e efetivar negociagoes.

Em se tratando da gestdo no ambiente militar, ndo hd duvidas de que, além dos
aspectos mencionados acima, a convergéncia das tecnologias impactard significativamente a
atuagdo da MB, na paz e/ou na guerra, proporcionando a melhoria do desempenho humano em
combate, o desenvolvimento da guerra cibernética e espacial, o controle do espectro
eletromagnético. Além disso, favorecera: o emprego de sensores inteligentes e de armas de alta
energia, em substituicdo a pdlvora; a produgcdo de aeronaves fracionadas e configuraveis, de
veiculos auténomos terrestres, de submarinos e anfibios de alto desempenho, de misseis de
cruzeiro de altissima velocidade, de armas hipersonicas, dentre outros artefatos.

Ciente dessa conjuntura, a Instituicdo até alterou seu Planejamento Estratégico,
impondo a todos os seus colaboradores uma desafiadora visdo de futuro: a de se tornar uma Forca
moderna, aprestada e motivada, com alto grau de independéncia tecnologica. Por esse motivo,
tem priorizado diversos projetos estratégicos na area de Ciéncia, Tecnologia & Informagdo, dentre
eles, a concepgdo, projecdo, constru¢do e operacao de submarino nuclear, com planta de
propulsdo autoctone; o desenvolvimento de Missil Antinavio Superficie (MANSUP), a construgao
de navios do Programa Classe Tamandaré. Isto ¢, a Marinha do Brasil vem exigindo elevada
competéncia técnica de seu Pessoal.

Quanto a For¢a de Trabalho da organizagdao militar em questdo, foram identificadas
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quatro Geragoes, que disputam um mesmo ambiente laborial: a Baby Boomers, a Geragdo X, a

Millennials e a Geragdo Z, cada qual com suas caracteristicas particulares, decorrentes de fatos
histéricos que marcaram seu periodo de formagao, bem como em fungdo da forma como foram
criados. A Geragdo Baby Boomers, representada pelos nascidos entre o periodo da Segunda
Guerra Mundial e o do invento da pilula anticoncepcional, foi forjada em meio a conflitos
armados e inquietacdo social.

Em contrapartida, é acostumada a uma rotina disciplinada e, em que se observa o
principio da hierarquia militar. Trata-se de colaboradores que, desde muito jovens, comegaram a
trabalhar, antes mesmo de se formarem. Valorizam o trabalho em equipe, sdo otimistas e formais,
nao gostam de mudanga na rotina, motivo pelo qual preferem a estabilidade. Trabalham com
eficacia e lealdade em organizagdes hierarquizadas, com atribui¢des bem definidas; jogam em
equipe, com disposi¢do para horario extra, o que facilita a adaptagcdo a Carreira Militar. Nao
possuem facilidade para pensar fora do quadrado, no entanto, tém forte capacidade de interagdo
social de cooperacdo. Atualmente, apenas 7% dessa geragdo ainda convivem na MB.

A Geragdo X sofreu com as consequéncias do dowsizing empresarial, sendo
profundamene marcada pelas demissdes em massa. Seu periodo formativo também foi
influenciado pelo flagelo da Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS), motivo pelo qual
cresceu cética, em relacdo aos empresarios e, a vida. Criada longe dos pais, pelas babas,
sobrevivia com dupla renda, proveniente da inser¢do da mulher no mercado de trabalho, se tornou
autossuficiente muito cedo. Marcada pelo divorcio dos pais, aprendeu a conviver com irmaos de
outras familias. Prefere a independéncia para atuar, exigindo dos lideres a missdao em forma de
efeito desejado, para definir as agdes de como cumpri-la.

Os integrantes da Geragdo X sdo componentes hipercompetitivos, gostam de receber
manifestagoes de reconhecimento com mais frequéncia. Defendem o equilibrio trabalho X vida,
ou seja, trabalham, mas ndo abrem mao de tempo para o lazer, para a familia, tendo aprendido a se
comunicar via internet quando criangas e, como jovens adultos. Representam, no momento,
aproximadamente, 28% da Forca de Trabalho da MB. Mas esse percentual deve se tornar bastante
reduzido nos proximos 10 anos, com excec¢ao daqueles que irdo compor o Quadro de Oficiais-
Generais da MB e o Quadro de Pessoal TTC. A interagado social dessa geracdo sempre foi marcada
pela competicdo.

A Gerag¢do Millennials, também conhecida como Geragdo Y, recebeu intensos
cuidados de seus pais, em razao da necessidade de compensarem as auséncias por causa do

trabalho, bem como pelo sentimento de abandono, ocasionado pelo divércio de seus pais.
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Nenhuma geragao recebeu tantos estimulos: frequentou a melhor escola, o melhor curso de inglés,

a melhor escola de futebol e/ou balé. A missdo de vida dos pais dessa geragdo foi preparar os
filhos para um ambiente de alta competitividade, por isso ficaram despreparados para o convivio,
como adultos independentes.

Os Millennials gostam de causar impactos, de lidar com diretrizes claras, de
empreender e de enfrentar desafios. Na falta desses estimulos, abandonam o navio, sugestionando
falta de comprometimento com a organizagdo. Motiva-los ndo ¢ tarefa facil, pois seguem um
padrao complexo e sutil, valorizando o relacionamento com o lider, além de buscarem o
desenvolvimento pessoal dentro de um ambiente de trabalho harmonioso e divertido. Sdo
criativos ¢ manuseiam as informagdes com facilidade. Sdo extremamente individualistas.

Por terem sido criados com forte aparato legal de protecdo (pais, avds, professores,
menteres, etc.), os Millennials aprenderam a “receber medalhas” pela simples participacao,
motivo pelo qual sempre esperam recompensas imediatas pelo trabalho realizado. Sdo
comunicativos, manifestam seus sentimentos em publico, necessitam de estrutura de supervisao e
validagdo; esperam receber muito feedback, sdo defensores da mentoria e da meritocracia no
ambiente organizacional. Os integrantes dessa geracao cresceram a luz do avanco da Tecnologia
da Informac¢ao, motivo pelo qual receberam o titulo de “nativos digitais”, em razdo de utilizarem
os computadores e a internet para o acesso a informagdes e, para se comunicarem.

Os Millennials foram capacitados com o uso de wi-fi em sala de aula, assim como de
computadores notebook ou dispositivos moveis, para fazerem suas anotacdes. Incluindo a
influéncia que sofreram com a transformacdo gerada pelo contato com jogos de videogame,
acabaram sendo preparados para superar problemas cada vez mais complexos. E, mesmo lhes
faltando maturidade, até mesmo profissional, os colaboradores desta geracdo se constituem o
desafio atual da MB, em fung¢ao de representarem o maior percentual da Forca de Trabalho: 63%.

A Geragdo Z, dentre todas, ¢ a mais conectada. Porém, no momento, corresponde
apenas a 2% da forga de trabalho da MB. A longo prazo, aproximadamente daqui a 35 anos, serd a
geracdo de maior representatividade, tanto para os Militares de Carreira quanto para os
Temporarios. Por possuirem acentuada capacidade no manuseio de tecnologias digitais, os
integrantes desta geracdo certamente fardo a diferenga, em termos de emprego de Tecnologias 5G
e de Inteligéncia Artificial (IA).

Acerca da mudanga que vem ocorrendo na distribuicdo de poder entre lideres e
liderados, com o aumento do nivel de conhecimento dos liderados, a MB, por ser uma OM

(Organizagdo Militar) pautada nos principios da disciplina e da hierarquia, principalmente em
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funcao deste ultimo, possivelmente vem precisando se adequar as atuais correntes de pensamento

envolvendo o fendmeno da lideranca. Isso ndo significa que, no ambito da Institui¢do, ndo tivesse
havido processos de flexibilizagao a esse respeito.

Nesse interim, uma sugestao ¢ que o EMA-137 (Doutrina de Lideranga da Marinha)
seja transformado num manual, sob responsabilidade compartilhada entre 0 Comando-Geral do
Corpo de Fuzileiros Navais e o0 Comando de Operagdes Navais. Isso porque as referidas OM, em
especial, necessitam de um documento de lideranga direta mais analitico, cada qual relacionado
com o ambiente operacional em que atuam. Sugere-se que Lideranca Organizacional seja
desenvolvida pela Diretoria de Administragio da Marinha (DAdM) com apoio do Programa
Netuno e uso da estrutura de tecnologia de informacdo do Programa de Gestdo de Pessoal
(PROPES), bem como que a Lideranca Estratégica seja desenvolvida pelo Estado-Maior da
Armada (EMA).

Outra iniciativa militar-naval de suma importincia para o desenvolvimento das
competéncias do lider do futuro foi a publicacdo, no ano de 2018, do Plano de Integridade da
Marinha. Desde entdo, ja se objetivava melhorar a Gestdo de Compliance. Entretanto, essa acio
deve ser considerada incipiente, em relacao ao nivel de aprimoramento da lideranga de que a MB
necessita, em se tratando dos desafios tecnoldgicos e culturais diante das Megatendéncias.

H4a ainda a necessidade de se criar um programa de desenvolvimento de
competéncias emocionais, em prol da priorizagdo das interagdes de cooperagdo, tdo fundamentais
para o lider do futuro, bem como para promover interagdes sociais em que sejam trabalhados
conflitos e comportamentos competitivos, gerados pela cultura do individualismo, em detrimento
do coletivismo. Visto que ndo basta dispor somente de inteligéncia e competéncia técnica.

Também ¢ imprescindivel o dominio das competéncias emocionais, para que se
compreenda a si mesmo e, aos outros. No caso, através do desenvolvimento das cinco areas de
nossa inteligéncia emocional, que dizem respeito ao autoconhecimento, ao autocontrole, a
automotivacdo, a empatia e ao relacionamento interpessoal.

Apds uma confrontagdo entre essas competéncias emocionais e os atributos de
avaliacao de conceito, utilizados na MB, envolvendo a moral, o profissionalismo e o potencial dos
profissionais (Militares), merecem destaque as constatacdes elencadas a seguir.

1) Nao se dispde de ferramentas especificas para levantar o perfil do avaliado, a ndo
ser em situagdes especiais. Mesmo havendo uma avaliagdo complementar, pouco se agrega de
conhecimento, uma vez que se teria de aprofundar a analise comportamental do individuo, como

nos moldes de uma avaliagdo 360°, motivo pelo qual ndo hé ferramentas que viabilizem o
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desenvolvimento da autopercepcao dos avaliados.

2) Verifica-se que a Instituicdo também considera todos os atributos envolvendo
conceitos morais, profissionais e, de potencial na profissdo. Porém, convém indagar se o
sistema de avaliacdo de fato serve também para avaliar, além das competéncias emocionais, o
desempenho das habilidades de carater cognitivo. Ou, se ndo se faz necessaria alguma
alteracdo na descricdo dos referidos atributos, bem como, se ndo haveria a possibilidade de
um desmembramento de cada atributo em aspectos relacionados a competéncias cognitivas e,
a competéncias essencialmente de cunho emocional, com prioridade para as que fossem mais
relevantes.

3) Nao se observam atributos relacionados diretamente ao desenvolvimento de
competéncias emocionais envolvendo a empatia, assim como aqueles que dizem respeito a:
compreensao ¢ desenvolvimento dos outros, alavancagem da diversidade de pensamentos,
catalisacdo de mudangas, gerenciamento de conflitos e formagdo de vinculos. Vale salientar
que muitas dessas habilidades estdo relacionadas com o atributo da lideranca.

Em que pese a adogdo de oportunas iniciativas para o desenvolvimento de lideres,
também nao existe na Marinha do Brasil um plano de agdo formal para possibilitar a gestao da
lideranga do capital humano militar-naval.

A seguir, algumas sugestoes de oportunidades para implantagao na MB:

- Transformar a Doutrina de Lideranga da MB num Manual de Lideranga, nos moldes
do que ja existe no Exército Brasileiro e na For¢a Aérea Brasileira.

- Acompanbhar o perfil dos Militares, no decorrer da Carreira, por meio de ferramentas
com que se verifique o autoconhecimento e se avalie o desempenho de cada militar.

- Aprimorar a sistematica de avaliagdo complementar, de modo a favorecer uma
avaliacao de 360°, o que possibilitard o aprimoramento de competéncias técnicas € emocionais.

- Implantar o Modelo Pipeline de Lideranca, definindo-se as habilidades necessarias
as novas capacidades requeridas para a execucdo das responsabilidades, ao gerenciamento de
tempo e, aos valores profissionais, como foco de todos os esfor¢os.

Vale ressaltar que a estrutura organizacional da MB favorece a implantagdo do
Pipeline, considerando que possui um Programa de Gestdo de Pessoal (PROPES), além de dispor
de uma Tabela-Mestra da For¢a de Trabalho (TMFT), por cargo, funcdo e elemento
organizacional, o que possibilita a visualizacdo da maioria dos niveis de lideranca, ora existentes
na MB. Apenas precisariam ser incluidas as tabelas referentes a competéncias emocionais, a

gestdo de tempo e valores, de tal forma que todos os membros da organizacao fossem, efetiva e
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adequadamente, habilitados para liderar, independente de posto hierarquico.

Por fim, o modelo ora sugerido possibilita a inclusdo de todos os niveis de lideranga
existentes na MB, desde o “Gerenciar a si mesmo”, figurando como elemento organizacional
isolado, até que se chegue ao nivel de “Gerenciar outros”. Isso, no decorrer da assuncao dos
diversos cargos e fungdes assumidos durante a Carreira, incluindo o cargo mais alto, o de

Comandante da Marinha.
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