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1 INTRODUCAO

A Marinha do Brasil (MB) lancou, em 2020, o Plano Estratégico da Marinha (PEM
2040). Esse PEM apresenta os elementos conceituais e doutrinarios de alto nivel e suas
respectivas Acdes Estratégicas Navais, os quais foram estruturados a partir da andlise do
ambiente operacional e da identificacdo de ameacas. Tais elementos foram organizados pela
MB em sete programas estratégicos, alinhados as melhores praticas de governanga e ao
desenvolvimento da area de defesa. Dentre os programas estratégicos, em que cada um tem
a sua importancia, destaco um muito mencionado em discursos e palestras realizados por
nossos chefes navais que é o “Pessoal — Nosso Maior Patrimoénio”.

Esse programa tao importante busca aperfeicoar os sistemas e os procedimentos
relacionados a gestdo de pessoal, a fim de prover a Forca a pessoa certa, com a capacitacao
adequada, no lugar e no momento certos, visando ao cumprimento da missdo da MB. Além
disso, congrega subprogramas e projetos em execucdo ou em planejamento, concentrados
em cinco eixos estratégicos.

Neste ensaio, abordei apenas o eixo estratégico relacionado a Modernizacdo da
Gestdo de Pessoal, tendo em vista a importancia do assunto na atualidade, tanto nas Forgas
Armadas como em organizagdes civis e também pela influéncia que ele possa vir ter na
Gestado Estratégica da MB.

O presente ensaio académico objetivou trazer a luz ferramentas interessantes
que podem contribuir de maneira eficiente para o aprimoramento da Modernizagdao da
Gestdo de Pessoal da MB e até mesmo ajudar no redirecionamento das acdes decorrentes ja
implementadas. Ressalto, também, que ndo busquei responder diretamente quais seriam as
solucdes perfeitas para a Modernizacdo da Gestdo de Pessoal tendo em vista a complexidade
do assunto e o detalhamento necessario, mas procurei apresentar uma nova perspectiva ao
tema a fim de quebrar paradigmas e tentar influenciar a alta administracdo naval para
aproveitar novas oportunidades que podem ajudar a MB desenvolver uma cultura de
inovagdo com solugdes viaveis para problemas complexos da atualidade e do futuro.

No desenvolvimento do ensaio explorei dois eixos interessantes de assuntos que
estdo interligados e quando aplicados em conjunto podem potencializar a gestdo de pessoas.
O primeiro deles foi a Lideranca tdo ouvida desde os bancos escolares e com uma literatura

ampla sobre o tema. Nesse capitulo, demonstrei que as teorias tém que se adaptar as



circunstancias da atualidade, como se a Lideranca fosse um componente vivo, com
ferramentas e métodos de comunicacdo mais eficazes. A intencdo dessas novas ferramentas
seria desenvolver lideres capazes de ajudar seus liderados a serem competentes e a
comprometerem-se com a organizacdo a fim de modernizar a gestdo de pessoal na MB.

No capitulo seguinte, apresentei conceitos simples do Pensamento Critico que s6
tive oportunidade de conhecer pela primeira vez esse ano e entendi que esse tema possa ser
uma ferramenta muito util em todas as camadas do circulo militar, pois pode nos
proporcionar uma habilidade de avaliacdo objetiva dos fatos e considerar possiveis solugdes
inovadoras para os problemas da MB, vindo alavancar a modernizacdo da gestdo de pessoal.

No ultimo capitulo, ressaltei a importancia da escolha da Modernizagdo da
Gestdo de Pessoal da MB dentro um Programa Estratégico da Marinha como uma decisdo
muito assertiva, bem como apresentei as conclusdes parciais sobre a influéncia da Lideranga
e do Pensamento Critico na Gestdo de Pessoal que podem ajudar a MB com solucgGes viaveis

em médio e longo prazos.

2 A PERSPECTIVA DA LIDERANGA NA GESTAO DE PESSOAL

Quando falo em gestdo de pessoas, me refiro a administracio e ao
desenvolvimento dos recursos humanos de uma instituicdo em que o objetivo de um gestor
de pessoas é motivar, e capacitar os seus colaboradores para potencializar o desempenho da
equipe e, consequentemente, da Instituicdo. Por isso, dentro da MB, o lider é aquele que
deve gerenciar pessoas e processos, mobilizando e comunicando-se com toda a equipe e,

acima de tudo, é responsavel por orientar os seus liderados.

Desde os meus primeiros anos na carreira, escuto sobre aspectos fundamentais,
estilos, fatores, atributos e niveis de lideranca provindos de manuais da MB. Sdo muitas
teorias que estdo em constante transformacdo. Todavia somente agora entendo que tais
conceitos sao interessantes como ideias complementares para o militar exercer sua lideranga
no seu dia a dia. Muitos desses conceitos foram importantes nos meus momentos iniciais da
carreira como uma preparagao do terreno ou até mesmo um alicerce para o que viria pela
frente, mas até hoje ndo me recordo dos detalhes das aulas e nem de preocupacdes da

instituicdo em como aplicar esses conhecimentos teoricamente passados. Por isso entendo



qgue a pratica desses ensinamentos, mesmo que com erros e acertos, forjardo o militar um
lider melhor.

Sendo assim, a pratica da lideranga é um fator primordial na formag¢ao de um
lider. A MB até se preocupou em colocar defini¢Ges tedricas em seus manuais sobre a pratica
de lideranga, na qual mencionam que essa pratica € uma atividade complexa em que o lider
devera flexibilizar o emprego de diferentes estilos e processos, bem como adaptar-se aos
cenarios vivenciais, normalmente diversos e desafiadores. Entretanto, por experiéncia
propria, pude perceber que a instituicdo ndo se preocupou em ensinar ao militar como
implementar tais teorias de lideranca. Por isso creio que o problema possa estar na
comunicagao dos lideres e da instituicdo com os liderados.

A comunicacdo dos lideres, nesse contexto, ganha elevada importancia, pois o
lider deve desenvolver uma capacidade oral e/ou escrita de persuadir e influenciar seus
liderados a fim de que as ordens sejam claras e objetivas, de modo a se fazer entender pelos
seus comandados.

Sobre a capacidade de comunicacdo da instituicdo, destaco que esse tema
poderia ser desenvolvido no sistema de ensino naval, com mais preeminéncia, nao
esquecendo de priorizar métodos da pratica de lideranga e como implementa-los.

Uma ferramenta interessante que ajudaria a impulsionar o processo de
comunicag¢ado da instituicdo seriam as redes sociais. A MB poderia avangar mais nesse mundo
virtual reforcando alguns conceitos tedricos de lideranca e boas praticas de lideres
experientes. Atualmente, existem alguns militares que ja exploram a internet para expor
opinides pessoais sobre diversos assuntos. Acredito que a MB poderia ver isso como uma
oportunidade de conversar com eles a fim de que também utilizem suas plataformas digitais
para transmitir de maneira clara e objetiva as mensagens que a MB precisa sobre Lideranca.

Outra possibilidade na parte de lideranga que nao tive contato nos meus tempos
de oficial subalterno e representa um grande auxilio ao exercicio da lideranca foi com relacdo
a parte de mentoria. Nesse contexto, a mentoria é o acompanhamento, por um profissional
mais experiente na area de atuagao desejada do individuo que necessita acelerar ou ampliar
o processo de aprendizado. Sendo assim, o mentor oferece orientacdo mais abrangente e de
longo prazo, de carater mais comportamental, tanto inerente a vida profissional quanto a
vida pessoal de seu mentoreado. Por isso é na fase inicial da carreira que o militar poderia

encontrar mentores que o auxiliariam a desenvolver a competéncia individual, o carater



pessoal e o estabelecimento de vinculos entre o novo lider e sua equipe. Destaco, como uma
boa pratica para outros setores da MB, o Programa de Orientacdo e Acompanhamento a
Carreira dos Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-CFN), criado em 2009, que se
destina a orientar profissionalmente os oficiais do CFN, desde o inicio da carreira até o
ultimo ano de primeiro-tenente. Esse Programa esta promovendo orientacdo suplementar
aos oficiais, baseada na relacdo entre um grupo de oficiais orientadores selecionados e os
oficiais recém-incorporados ao CFN.

Por fim, podemos perceber que a lideranca estd intimamente ligada a Gestdo de
Pessoal e, que para modernizarmos essa Gestdo, precisamos: complementar as bases
tedricas ensinadas em bancos escolares com ferramentas inovadoras de como implementar
a pratica da lideranca no dia a dia, incentivar métodos modernos e eficientes de
Comunicagao dos lideres e da Instituicdo com seus liderados e ampliar gradativamente o
programa PROA-CFN para toda a MB, inclusive para as pragas. Sendo assim, com o
desenvolvimento da lideranga, a modernizagao da gestao de pessoal da MB podera ganhar
um aumento na motivacdo da equipe e no engajamento dos liderados com as suas

atividades, melhorando o clima organizacional e aumentando a produtividade.

3 A PERSPECTIVA DO PENSAMENTO CRITICO NA GESTAO DE PESSOAL

Os Recursos Humanos passaram por diversas mudancas nas ultimas décadas.
Entre as mais importantes, estd o Pensamento Critico que é a capacidade de analisar as
situacOes de forma critica. Quem possui essa habilidade, consegue deixar de lado suas
opinides pessoais e crengas para julgar de forma imparcial. Essa atitude pode influenciar no
ambiente de trabalho de forma positiva e estd intrinsecamente ligada a Modernizacdo da
Gestdo de Pessoal.

Atualmente ser competente passou a ser um desafio didrio devido as grandes e
cada vez mais rdpidas mudancas pelas quais ndo so as Forcas Armadas vém passando, mas a
sociedade como um todo. Nunca somos suficientemente habilidosos e as nossas atitudes sao
cada vez mais cobradas, tudo isso ocorrendo em um turbilhdo infindavel de informacGes.
Enfim, estamos cada vez saindo mais tarde do trabalho e sendo desafiados rotineiramente a
sermos profissionais melhores. Por essa razdo, a pessoa competente precisa ter

conhecimento dos seus pontos fortes e fracos, e também os da equipe. Assim, o



desenvolvimento de competéncias comega pela conscientizagdo de que preciso melhorar, ou
seja, preciso primeiro conscientizar-me da minha incompeténcia. A partir do momento que
tenho a consciéncia de que preciso melhorar e ter um aprimoramento continuo, os conceitos
do Pensamento Critico cairdo como uma luva para ajudar a desenvolver nossas habilidades.

Nos ultimos anos, pesquisadores da drea de psicologia cognitiva tém buscado
explicar a forma pela qual o ser humano toma decisdes por meio da divisdo da funcdo
cognitiva em dois grupos genéricos: sistema 1 e sistema 2. Enquanto o primeiro sistema
representa um modo intuitivo de agir (rdpido, paralelo, automatico e dirigido por emocdes e
associacbes), o segundo é caracterizado por ser um modo mais controlado de tomar
decisdes (lento, sequencial, deliberativo, baseado em regras e que utiliza calculos
conscientes para chegar a decisOes). Por isso, é preciso entender alguns vieses cognitivos
mais comuns no processo decisério a fim de evitar erros sistematicos em atividades mentais
que requisitam o sistema 2.

O Pensamento Critico tem conceitos simples que, quando semeados de maneira
adequada desde o inicio da formac¢do do militar, facilitardo em muito no desenvolvimento
das competéncias individuais. Com isso, a MB daria ferramentas para o militar obter a
habilidade de identificar argumentos e separar suas partes, ndo chegar a conclusGes sem
informacao suficiente, considerar visGes opostas e reconhecer a prdpria ignorancia.

Entdo, o pensamento critico além de nos ajudar a analisar informacdes, dados,
estatisticas e outros detalhes na busca de uma solucdo satisfatéria, nos ajuda a ndo cairmos
em armadilhas criadas pelo nosso pensamento e nao tomarmos decisdes precipitadas.

Para ressaltar a importancia do pensamento critico na gestdao de pessoal da nossa
MB, destaco apenas duas armadilhas do pensamento que vivenciei na minha carreira. A
primeira, muito facil de identificar, mas dificil de implementar que é a falta de humildade
intelectual. Muitas vezes vi arrogancia em certas audiéncias em que faltavam fundamentos
légicos nos argumentos da autoridade e por isso acreditam demais na intuicdo deles do que
em argumentos bem construidos. Sendo que existem ferramentas dentro da teoria do
pensamento critico que ajuda a nos policiar e reconhecer a propria ignorancia. A segunda
ocorre ocasionalmente no dia a dia, € o pensamento de grupo. Isso acontece quando a
pressdo para ser agradavel, conformar-se ou chegar mais rapido ao resultado domina um
processo de tomada de decisdo, tomando o lugar do pensamento critico. Isso aconteceu

algumas vezes comigo, em reunides dos oficiais com o Imediato, principalmente aquelas que



demoravam muito e/ou terminavam tarde da noite.

Como se pode perceber, eu destaquei apenas duas possiveis armadilhas ao nosso
pensamento, porém existem diversas outras que também precisam ser estudas e
compreendidas. Na dosagem certa dentro de cada antiguidade, as bases teodricas do
pensamento critico devem proporcionar ao militar habilidades ou estratégias cognitivas que
aumentam a probabilidade de um resultado desejavel.

Enfim, julgo também ser necessdrio que os instrutores de nossas escolas
militares sejam ensinados a ser pensadores criticos e a promover o ensino do pensamento
critico. Uma das coisas a se fazer, por exemplo, é criar oportunidades para que os instrutores
se familiarizem com os estudos em pensamento critico para que possam, por conseguinte,
promover os objetivos do seu ensino. Outro fator que pode contribuir para a consolidagdo do
movimento do Pensamento Critico na MB é o investimento em cursos em instituicdes civis e
o incentivo de trabalhos académicos sobre o tema. Com isso, acredito que o sistema de
ensino naval possa ser a nossa alavanca mais eficaz de mudanga cultural nesse assunto.

Por fim, os conceitos do pensamento critico podem ter varias aplicacbes dentre
os quais destaco de mais interesse para a MB sdo: consciéncia situacional (perfeita sintonia
entre situacdo percebida e situacdo real); construcdo da narrativa (estdria construida para
dar sentido aos acontecimentos, fatos e eventos); defesa de linhas de acdo; lideranca;
assessorias e tomada de decisao.

Sendo assim, entendendo que, com as ferramentas proporcionadas pelo
pensamento critico, é possivel esperar beneficios compensadores para nossa instituicao e,

alavancar a modernizacdo da gestdo de pessoal da MB.

4 CONCLUSAO

O objetivo do presente ensaio foi apresentar uma perspectiva para a conducdo e
aprimoramento da Modernizagdo da Gestdo de Pessoal dentro do Programa Estratégico da
MB conhecido como “Pessoal — Nosso Maior Patriménio”.

Sendo assim, no decorrer do ensaio busquei aprofundar o desenvolvimento de
reflexdes voltadas para os temas Lideranga e Pensamento Critico a fim de apresentar
possiveis mudancas de prioridades a serem dadas na Gestdo de Pessoal de nossa instituicdo

e, consequentemente, minimizar possiveis perdas de pessoal altamente qualificado bem



como a MB alinhar-se as melhores praticas de governanga e gestao de recursos publicos na
construcdo de uma Forca Naval moderna e eficiente.

Em um cenario atual de inovagdes constantes, o capital humano é o bem mais
precioso para a Instituicdo. Ter condi¢cdes de reagir em tempo real é a Unica saida para se
conseguir enfrentar os desafios da atualidade e, é fundamental a necessidade de lideres
qualificados para tal. Por isso a lideranca pode ser usada como uma ferramenta para
alavancar a nossa gestdo de pessoal. Entretanto é preciso complementar as bases tedricas
ensinadas em bancos escolares com ferramentas inovadoras de como implementar a pratica
da lideranca no dia a dia, incentivar métodos modernos e eficientes de comunicacdo dos
lideres e da instituicdo com seus liderados e ampliar gradativamente o programa PROA-CFN
para toda a MB. Essas recomendacOes apresentadas poderdo ajudar a aprimorar e consolidar
os esforcos ja empreendidos nesse tema e nortear uma promissora melhora na nossa gestao
de pessoal.

Ser competente hoje é muito mais dificil do que foi no passado. Por isso, para
efetuar com competéncia nossas atividades exige-se habilidade para lidar com pessoas,
respeitando todas as suas caracteristicas. Sendo assim, os conceitos do pensamento critico
podem ajudar a MB a desenvolver em seus militares, habilidades de analisar situacdes de
forma critica, deixando de lado suas opiniGes pessoais e crencas para julgar de forma
imparcial e, consequentemente, contribuiria de maneira significativa na gestdo de pessoas.

Um primeiro passo inicial quando se mergulha nas teorias do Pensamento Critico
é se conscientizar da prépria incompeténcia e da necessidade de melhorar suas habilidades
em tomar decisdes, evitando vieses cognitivos

Por isso, a disseminacdo dos conceitos do Pensamento Critico no inicio da
formacdo do militar facilitarda em muito no desenvolvimento das competéncias individuais
dos lideres do futuro. Com isso a MB daria ferramentas para o militar obter a habilidade de
identificar argumentos e separar suas partes, ndo chegar a conclusdes sem informacgao
suficiente, considerar visdes opostas e reconhecer a prépria ignorancia.

Ressalto como de vital importancia, na busca do aprimoramento do pensamento
critico pessoal, conhecer as armadilhas do nosso pensamento e nos policiarmos a fim de
pensarmos de forma cuidadosa, consistente e exata, 0 maximo possivel. Sendo assim, julgo
interessante a MB investir no tema, na dosagem certa dentro de cada antiguidade,

principalmente no sistema de ensino naval a fim de alavancar essa mudanga cultural no



assunto proporcionando ao militar habilidades ou estratégias cognitivas que aumentam a
probabilidade de um resultado desejavel.

Por fim, apds aprofundarmos algumas reflexdes sobre Lideranca e Pensamento
Critico concluimos a importancia desses dois assuntos na Modernizacdo da Gestdo de
Pessoal dentro do PEM 2040. Entendo que esses dois temas podem ser melhorados pelo
conhecimento, pratica constante e continua por nossos lideres de hoje e do amanha.

Sendo assim, acredito que esse ensaio podera ajudar a MB a refletir e aprimorar
sua Gestdo de Pessoal, ainda mais se a Lideranca e o Pensamento Critico caminharem lado a
lado, tanto nas escolas do ensino naval como no dia a dia de cada militar de forma sinérgica

e continua.
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