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INTRODUCAO

O comando da Fragata Bosisio, no peri-
odo de dezembro de 2007 a dezembro
de 2009, foi uma experiéncia intensa e ex-
traordinaria. Nesse periodo de dois anos,
0 navio participou de inimeras missdes,
algumas bastante dificeis, como o resgate
do voo 447 da Air France. Cada uma des-
sas missdes representou um enorme desa-

fio para mim, mas confesso que, de todas
as atividades feitas a bordo, nenhuma de-
las foi mais dificil ou desafiadora do que
liderar uma geracao de jovens com valores
e caracteristicas extremamente diferentes
daqueles com os quais eu fui educado e
formado. E justamente esse desafio que pre-
tendo abordar neste artigo.

A maioria dos tripulantes da Fragata
Bosisio era formada por jovens, militares com
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menos de 30 anos, que entraram para a Ma-
rinha a partir da segunda metade da década
de 90. Essa geragao foi criadaem um mundo
diferente do meu. Eles foram educados em
uma sociedade chamada de pés-moderna,
segundo Cristofer Lach. Esses jovens mili-
tares se acostumaram desde cedo com dois
instrumentos simbolos do p6s-modernismo:
a internet e o telefone celular. Esses dois
“inventos”, por si s, ja sdo suficientemen-
te poderosos para marcar uma mudanga sig-
nificativa, uma quebra de paradigma. Anali-
semos a Escola Naval, por exemplo. Quan-
do eu era aspirante, a Ilha de Villegagnon
era uma “bolha”, isolada do resto do mun-
do. O Unico ponto de contato com o “exteri-
or” era 0 “orelhdo”, atrés da tolda, que ge-
ralmente tinha uma fila enorme para que os
aspirantes pudessem falar com as namora-
das. O isolamento vivido por um aspirante
de minha turma era muito semelhante ao
mesmo vivido por um aspirante

50 anos antes. Se néo
considerarmos o ad-
vento do telefone
publico, o isolamen-
to era muito pareci-

do com o que um

aspirante vivia 100
ou 150 anos antes.
Entretanto, a partir da
metade da década de 90, a
internet e o celular passaram a fazer

parte do cotidiano da Escola Naval. Esses
dois recursos feriram de morte o isolamento
secular antes existente. Atualmente, tanto
0s aspirantes como os aprendizes-marinhei-
ros, nas suas respectivas escolas, vivem em
permanente, e instantaneo, contato com o
resto do mundo. A “bolha” foi rompida e
nunca mais sera restabelecida. O modo como
esses jovens encararam a sua formacéo é
sensivelmente diferente da minha geragao.
O interessante é que 0 modo como minha
geracdo viveu na Escola Naval na década
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de 80 era muito mais parecido com o0 modo
como viveram os aspirantes de 40 ou 70 anos
antes do que com os de poucos anos de-
pois. Houve nesse momento uma mudanca
profunda e a instalacéo de um novo padréo.
Essa mudanga, na verdade, ndo ocorreu
apenas na Marinha, ela transpassou toda a
sociedade e estabeleceu uma nova era pos-
moderna ou po6s-industrial, com novos va-
lores, novas relagBes sociais, e instaurou
um novo modus vivendi, como De Masi
apresenta em seus textos. E claro que mu-
dancas semelhantes j& ocorreram anterior-
mente. A humanidade, na sua longa existén-
cia, conforme nos mostra De Masi, ja pas-
sou por quatro modos de vida distintos.

QUATRO DIFERENTES MODOS DE
VIDA

Inicialmente, a partir do surgimento dos
primeiros humanos, ha cerca de 2
milhdes de anos, o modo de
vida era caracterizado
pelo que se chamou
de scarvenging, em
que se catavam 0s
alimentos disponi-
veis no ambiente.
Posteriormente, essa
coleta passou a ser mais
seletiva e com o uso de ins-
trumentos de pedra mais elaborados,
como a langa. Entdo passamos a contar com
a caca de animais. A sociedade era essen-
cialmente ndbmade, ndo enterrava seus mor-
tos e 0 sobrenatural ainda n&o existia. Esse
periodo foi chamado de paleolitico.

Ha cerca de 10 mil anos, na regido que
hoje é ocupada pelo Iraque, houve a pri-
meira grande mudanca. Naquela regido, em
um curto periodo de tempo houve a transi-
¢ao de uma sociedade ndbmade extrativista
para a sociedade agricola. Comegamos a
plantar e criar animais, a0 mesmo tempo em
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gue criamos as primeiras cidades, a propri-
edade privada, o governo, a escrita, a de-
mocracia, a filosofia, a matematica, a reli-
gido e a arte. A sociedade tornou-se agri-
cola e estabeleceu um modo de vida que
perdurou até o século XVI1II. Aeraanterior
durou cerca de 2 milhGes de anos, mas a
transicdo para uma sociedade agricola du-
rou um periodo relativamente curto, que
foi conhecido como a Revolugdo Neolitica
e inaugurou um novo modo de viver que
perdurou por mais 10 mil anos.

Em meados do século XVI111, ha cerca de
200 anos, ocorreu uma

fosse desobrigado da atividade produtiva e
repetitiva. Seja nas fabricas, onde os robds
montam os veiculos, seja nos bancos, onde
0s terminais substituem os caixas, as ativi-
dades produtivas, especialmente as
repetitivas, rotineiras e cansativas, passam
a ser executadas por maquinas. Essa transi-
¢ao retirou do homem o papel produtivo
anteriormente desempenhado. Uma vez que
a producéo passa a ocorrer sem a participa-
¢do humana, o que restou foi justamente a
parte da atividade que ndo pode ser execu-
tada por maquinas, ou seja, a atividade cria-
tiva ou subjetiva. Por

nova mudanca. Com a
maturidade das ideias
semeadas no Iluminis-
mo e com 0S avangos
cientificos decorrentes,
a humanidade experi-
mentou a espetacular
transicdo da sociedade

O homem pds-moderno
passa a valorizar a
criatividade, a
subjetividade e o lazer,
tornando-se mais

iSSo mesmo, enquanto
Lach chamaanovaera
de p6s-moderna e De
Masi a chama de pés-
industrial, outros tam-
bém a chamam de era
do conhecimento.

agricolaparaasocieda- INdividualista e colocando 0 A Nova ERA DO

de industrial. Passamos
a viver em cidades, a
produzir em fabricas, a

interesse pessoal na frente CONHECIMENTO
do interesse coletivo

As alteragdes soci-

consumir em massa e a
educar nossos filhos em escolas. Foram in-
ventados o telefone, a linha de producéo, o
navio a vapor, o motor a diesel, as turbinas,
0s satélites, 0 computador, 0 aviao e a penici-
lina. Conseguimos chegar a Lua, em um evento
transmitido simultaneamente para bilhdes de
pessoas. Na era industrial, o ser humano tor-
nou-se pequeno diante da imensidéo das ci-
dades e da padronizagdo que a produgdo em
série determinava.

Entretanto, ainda na década de 80, teve
inicio uma nova transi¢do no modo de vida
da humanidade. Essa nova ordem social é
fruto de excepcionais avancos tecnolo-
gicos, que, de modo surpreendente, altera-
ram profundamente a estrutura produtiva
da sociedade. Os novos avangos tecnold-
gicos permitiram que aos poucos 0 homem
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ais decorrentes do
novo paradigma que se instalou deslocam o
centro de poder da produgdo de bens para a
criacdo de servigos e produtos. Enquanto
na transi¢ao anterior o homem trocou o cam-
po pela cidade, nesta atual o homem perma-
necerd na cidade, mas esté trocando a fabri-
ca pelo escritdrio. Nas grandes cidades, atu-
almente, a maioria da populagdo ndo esta
mais empregada no setor industrial, mas no
setor terciério, prestando servicos. E uma
nova sociedade, na qual o papel hegeménico
passou a girar em torno do saber, da infor-
macdo, da estética e do lazer.

Essa realidade gera um profundo impac-
to nas pessoas, que passaram a considerar
novos valores e demandar novas exigénci-
as. O homem p6s-moderno passa a valori-
zar a criatividade, a subjetividade e o lazer,
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tornando-se mais individualista e colocan-
do o interesse pessoal na frente do inte-
resse coletivo. Segundo Lach, esse homem
tornou-se narcisista e egoista.

Para os lideres militares, essa nova con-
cepgao de vida, com seus valores individua-
listas, € um grande desafio a ser superado.
Uma vez que o interesse pessoal passa a ser
mais relevante que o in-

0 modo operacional das unidades militares e,
em especial, de nossos navios. A complexida-
de dos sistemas utilizados a bordo impossibi-
lita 0 dominio do conhecimento por uma dnica
pessoa. N&do é mais possivel que o comandan-
te tenha conhecimento absoluto e superior
aos subordinados que sdo 0s responsaveis
pelos equipamentos mais complexos. Néao é

mais possivel que ape-

teresse coletivo, como
sera possivel cativar e
motivar jovens para o
servico militar, cuja es-
séncia esté relacionada,
justamente, com a no-
¢ao do sacrificio pesso-
al para o beneficio da
coletividade. Outro de-
safio esté relacionado
com a rigida estrutura
militar, criada naerain-
dustrial, que tende a
adotar o taylorismo em
todos os niveis para
normatizar a atividade
operacional das suas
unidades. A complexa
estrutura de doutrinas,
normas e instrucgdes
empregada pelas For-
¢as Armadas de todo o
planeta ndo deixa mui-

O desafio proposto aos
novos comandantes €
justamente conciliar os
interesses dessa nova
sociedade com as
necessidades da atividade
militar
* % %

Decisfes sao tomadas sem
0 conhecimento do
comandante, para que as
acbes necessarias sejam
executadas em seu devido
tempo. A esséncia do
comando continua,
entretanto, inalterada

nas a vontade do co-
mandante determine o
sucesso de uma unida-
de. Para obter o suces-
S0, as modernas, e com-
plexas, unidades milita-
res necessitam de uma
vontade coletiva, em
que o trabalho em equi-
pe passou a ser a pedra
fundamental.

E essencial que os
navios trabalhem em
equipes com alto grau
de autonomia. Aimpor-
tancia e a responsabi-
lidade cada vez maior
dos subordinados tor-
nam o papel da lideran-
ca essencial para o re-
sultado a ser atingido.
Né&o é imaginavel que,
em um navio moderno,

to espaco para a criati-

seja possivel ao co-

vidade e ndo é mais vis-

ta com simpatia pela nova geragéo, que en-
contra na criatividade e na liberdade a ex-
pressdo maxima de seu tempo.

O desafio proposto aos novos coman-
dantes é justamente conciliar os interes-
ses dessa nova sociedade com as necessi-
dades da atividade militar.

O PAPEL DO COMANDANTE
Arépida evolucdo tecnoldgica experimen-
tada nas Ultimas décadas, por si s0, ja alterou
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mandante dar todas as
ordens e orientar cada agdo feita pela sua
tripulacdo. A estrutura de lideranca deve ser
forte e inteligente o suficiente para que 0s
lideres ndo necessitem dar todas as ordens
para qualquer acdo a ser executada. A auto-
nomia e o treinamento intenso podem per-
mitir um elevado grau de delegago e auto-
nomia aos subordinados. A propria veloci-
dade da guerra moderna ndo permite que o
comandante seja consultado para toda de-
cisdo a ser tomada. Decisdes sdo tomadas
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sem o conhecimento do comandante, para
que as acdes necessarias sejam executadas
em seu devido tempo.

A esséncia do comando continua, entre-
tanto, inalterada. Somos nomeados coman-
dantes e ndo “mandantes”. O papel do co-
mando ndo é mandar os subordinados agi-
rem em qualquer situagdo, mas sim
comanda-los. A diferenca, sutil e nem sem-
pre percebida, é que, quando existe o co-
mando efetivo, a unidade funciona de ma-
neira coordenada com o pensamento do
comandante. O papel do comandante deixa
de ser limitado a dar ordens o tempo todo,
microgerenciando a

comportamento. Isso somente era possivel
com a autonomia dada por ele aos seus su-
bordinados. Em um navio todos precisam
participar e tomar decisdes apropriadas a
todo momento, deixando o comandante
focado nas decisfes mais importantes.

O IMPACTO DA TECNOLOGIA

Esse trabalho de equipe, dotado de ele-
vada autonomia, é uma das chaves do su-
cesso na lideranca da nova geracdo. Uma
vez que a sociedade pds-moderna demanda
valores individuais, dar autonomia e liber-
dade para os subordi-

acdo de seus subordi-
nados, e passa a ser
também o de orienté-
los a tomar decisBes
apropriadas, coerentes
com a acdo elaborada
por ele. O comandante
passa a estabelecer o0s
objetivos principais a
serem alcangados e o
modo como serdo per-

Em um navio todos
precisam participar e
tomar decisoes
apropriadas a todo
momento, deixando o
comandante focado nas
decisbes mais importantes

nados, compartilhan-
do com eles os suces-
s0s, cria uma nova
perspectiva da lideran-
caeconcilia os interes-
ses das atividades mi-
litares modernas com a
sociedade que esta
surgindo. A nova ge-
racdo ndo se contenta
em cumprir ordens de-

seguidos, deixando a
acdo individual para a escolha de cada um,
para contribuir da melhor maneira possivel
com esses objetivos. Embora essa atuagéo
seja essencial hoje em dia, ela sempre este-
Ve presente nas praticas dos melhores lide-
res navais, como o Almirante Nelson. Lem-
bramos constantemente as vitorias
alcancadas por Nelson, mas a verdade é que
seu maior mérito foi treinar uma equipe de
subordinados com elevada capacidade de
decisdo e autonomia. Foi de Nelson a pri-
meira instrugdo permanente para uma es-
quadra, que permitia aos seus subordina-
dos agirem de forma rapida as evolugdes do
inimigo, sem a necessidade de sua interven-
¢do direta. A esquadra de Nelson era capaz
de surpreender seus adversarios pela velo-
cidade com que manobrava e alterava seu
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talhadas nem é simpa-
ticaa seguir procedimentos e instrugdes sem
questiona-los e aperfeicoa-los. Essa forca
criativa, caracteristica da nova sociedade,
se utilizada com pericia por lideres compe-
tentes, pode ser transformada de ameaca
em oportunidade, criando novas perspecti-
vas e explorando novas ideias. A tecnologia
em constante evolugdo ja ndo permite que
pensemos em taticas imutaveis ou doutri-
nas inquestionaveis. O proprio Comandan-
te Hughes diz em seu livro Fleet Tactics que,
para entender tatica, € preciso entender de
tecnologia. Se a tecnologia esta em cons-
tante evolucdo, a tatica também é constan-
temente alterada.

Entretanto, a mesma tecnologia que exi-
ge maior autonomia e velocidade na deci-
sdo pode ser empregada para aumentar o
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controle sobre os subordinados. A dissemi-
nacdo da informatica e dos computadores
pessoais, com as facilidades de comunica-
¢ao atualmente disponiveis, exerce um fas-
cinio perigoso, com potencial de seduzir
aqueles que ndo conseguem abrir méo do
controle absoluto sobre as agdes dos su-
bordinados. O e-mail, as planilhas, o celular
e os sistemas interligados em rede permitem

que exista o controle
detalhado das acdes
dos subordinados,
mesmo aqueles que se
encontram distantes.
Entretanto, o0 aumento
do controle néo signi-
fica exatamente o au-
mento da eficiéncia.

E sabido que as em-
presas de papel nunca
lucraram tanto com a
venda de seu produto
como depois que in-
ventaram o computador
pessoal e a internet.
Supostamente, a disse-
minacgdo de documen-
tos eletronicos deveria
reduzir o consumo de
papel no mundo intei-

ro. Mas ocorreu exatamente o contrario. O
aumento do controle, seja na forma de relat6-
rios e planilhas a serem produzidas pelos su-
bordinados, seja na expedicdo de numerosas
e detalhadas normas e instrugdes pelos su-
periores, foi facilitado pela informatica. O efei-
to é devastador. A velocidade das decisoes,
exigéncia fundamental da novaera, e a auto-
nomia individual, exigéncia social dos subor-

O controle é como uma
droga: se ministrada na
dose certa, pode salvar;
se for dada em excesso,
pode matar
* % %

Em uma nova ordem
social, em que 0
conhecimento é o bem mais
precioso, as pessoas
passaram a ter uma
dimensado mais relevante

dinados, sdo feridas de morte pelo cresci-

mento dos controles informatizados.

A solugdo para esse paradoxo deve ser

a linha mestra do comando. O comandante
deve saber que a mesma tecnologia que
vai impulsiona-lo adiante podera arrasta-
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lo para tras se for utilizada de maneira erra-
da. O controle é como uma droga: se minis-
trada na dose certa, pode salvar; se for dada
em excesso, pode matar.

No comando da Fragata Bosisio sabia
que poderia exigir de meus subordinados
um elevado nivel de controle, com numero-
sas planilhas e relatérios para saber
detalhadamente cada passo que era dado a

bordo na solugdo dos
inimeros problemas
que surgissem. Mas
sabia perfeitamente
que aumentar a buro-
cracia seria fatal parao
desempenho do navio,
que exige agilidade ad-
ministrativa para ser
eficaz. Junto com a tri-
pulacdo e, em especi-
al, com a colaboragéo
do imediato e dos che-
fes de departamento,
buscamos incansavel-
mente a reducdo da
burocracia a bordo, di-
minuindo o nimero de
e-mails e planilhas tro-
cado internamente. Em
contrapartida, aumen-

tamos a delegacdo e mostramos que cada
um tem grande responsabilidade em atingir
as metas estabelecidas para o seu setor. A
liberdade para agir foi aumentada, assim
como a cobranga por resultados. Com me-
nos burocracia e controle, as pessoas pas-
saram a dedicar mais tempo aquilo que real-
mente importa: manter os equipamentos e
preparar a tripulacéo.

O PAPEL DOS SUBORDINADOS
Em uma nova ordem social, em que o co-

nhecimento é o bem mais precioso, as pesso-
as passaram a ter uma dimensdo mais rele-
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vante. Essa nova valorizagdo do conhecimen-
to arrasta consigo a valoriza¢do do subordi-
nado, que possui a expertise em determina-
do equipamento ou atividade. O comandan-
te passa a ter a responsabilidade de atrair os
melhores qualificados para desempenhar as
tarefas altamente complexas que sdo exigidas.
Montar uma equipe que possa atuar com de-
dicacdo, criatividade e autonomia é um outro
desafio. Para isso, 0 comandante deve criar
um ambiente organizacional que, clara e efe-
tivamente, valorize as pessoas. Buscar insta-
laces confortaveis e dar equipamentos apro-
priados para o trabalho

em tempo recorde, enfim, todos tinham a opor-
tunidade de aparecer no quadro. Qualquer
encarregado de divisao podia tirar uma foto,
imprimi-la na secretaria e coloca-la no quadro
dos “melhores”, valorizando sua equipe.
Esse quadro permitiu que cada um a bordo
entendesse que 0 sucesso do nosso navio de-
pendia do esforco de cada um em fazer o me-
Ihor que fosse possivel, e que nenhuma tarefa,
por mais simples que pudesse parecer, era me-
nos importante. Foi também uma forma de mos-
trar que 0 mais importante ndo eraa competicéo
paraeleger “o melhor” militar do trimestre, mas
a colaboragdo de cada

dos subordinados é
uma forma importante
de prestigiar a tripula-
¢do, porémamelhor ma-
neira de valorizar o pes-
soal é dar a oportuni-
dade de crescimento
profissional, a oportu-
nidade de realizar seu
potencial plenamente.
Umaexperiéncia que
considero emblematica

Quando o talento, a
criatividade, o saber e 0
trabalho em equipe passam
a ser fundamentais para o
desempenho, a légica da
colaboracéo passa a
dominar o ambiente
organizacional

um para fazer com que o
navio fosse cada dia
melhor. Substituiracom-
peticao pela colaboragéo
é uma opcdo extrema-
mente significativa e re-
levante na nova era. O
avango humano (princi-
palmente 0s avangos re-
centes) dependeu muito
mais da colaboracéo do
que da competigao.

na Fragata Bosisio foi a
adocdo do quadro “Eles fizeram o melhor”.
Esse quadro foi elaborado em substitui¢do ao
quadro do militar padréo do trimestre. Chega-
mos a conclusao de que ter apenas um militar
padréo por trimestre era pouco para o que que-
riamos fazer. Percebemos também que diaria-
mente havia militares fazendo coisas extraor-
dinérias a bordo, solucionando problemas ou
superando dificuldades. Havia também novas
ideias sendo produzidas com criatividade, para
melhorar procedimentos e praticas. Foi assim
que esse gquadro surgiu, para mostrar diaria-
mente quem tinha feito algo que ajudasse o
navio a ser melhor. Qualquer atitude relevante
era entdo langada no quadro. Um militar que
se saiu bem em um curso, um cozinheiro que
fez um rancho elogiado por todos, uma equipe
de manutengao que reparou um equipamento
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Depois de muito su-
€esso com esse quadro, que era atualizado
toda semana, pensamos em trazer de volta
nosso quadro do militar padrdo. Ja no final de
2009, inauguramos 0 novo quadro do militar
padréo. A Unica diferenga desse quadro para
0 anterior era que, ao invés de trazer a foto de
um militar da tripulacéo, amoldura era preen-
chida com um espelho. Cada um que olhasse
0 quadro na busca do militar padrao encontra-
riasua propriaimagem e a ideia de que, paraa
fragata ser “padrdo”, cada um deveria ter o
mais alto grau de comprometimento.

COLABORACAO VERSUS
COMPETICAO

Na era anterior, a era industrial, a légica
da competigdo ajudou bastante no aumen-
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to da eficiéncia. Porém, apds a transicao
que ocorreu € a instauracdo da era do co-
nhecimento, a l6gica da competicdo ndo é
mais dominante. Quando o talento, a
criatividade, o saber e o trabalho em equi-
pe passam a ser fundamentais para o de-
sempenho, a l6gica da colaboracédo passa
a dominar o ambiente organizacional. Se
observarmos o projeto do mapeamento do
DNA, o Projeto Genoma, percebemos que
esse importante avanco ndo foi fruto da
competicdo individual de um cientista es-
pecifico, mas o resultado de um trabalho
coletivo e global, associando diversas equi-
pes no mundo inteiro.

dante para buscarmos juntos a solucéo.
Essas reunides eram extremamente francas
e nelas surgiam inimeras ideias novas, que
facilitavam a escolha da melhor linha de
acdo a ser adotada. Todas as opinides eram
ouvidas, desde a do chefe de departamen-
to até a do sargento responsavel pela ma-
nutengdo. Além disso, o fato de dar opor-
tunidade a todos de expressarem suas
ideias em um determinado assunto direta-
mente com o comandante aumentava o
comprometimento da equipe com a efetiva
busca pela solucdo. A possibilidade de
acesso direto ao comandante € uma forma
de valorizar o homem

Ao valorizar o co-
letivo em substitui¢do
ao individual, estamos
assumindo uma nova
postura, que, ao con-
trario de buscar um
“expoente” e aumentar
sua importancia relati-
va, mostra que todos

A figura do comandante
isolado, que nunca se
consegue ver ou falar, €
incompativel com a nova
realidade e com as
exigéncias da era atual

e também vai de en-
contro com 0s anseios
do militar da nova
geracéo.

Afigura do coman-
dante isolado, que
nunca se consegue
ver ou falar, é incom-
pativel com a nova re-

sao fundamentais e
que um desempenho excepcional isolado
ndo é suficiente para atender as necessi-
dades, que dependem do resultado coleti-
vo, fruto do trabalho em equipe. Nessa cir-
cunstancia, o valor de todos é incremen-
tado, e o individuo anteriormente comum
passa a ser agora importante, aumentando
sua relevancia.

Para atender as demandas dos novos
militares, que buscam maior relevancia in-
dividual, é necessario também facilitar o
acesso ao comandante. Ndo ha quebra na
hierarquia em se ouvir toda a cadeia res-
ponsavel por algum equipamento ou area
guando temos que tomar uma decisdo im-
portante. Nos problemas principais, o ime-
diato, chefes de departamento, encarrega-
dos de divisao, supervisores de grupo re-
lacionados com o sistema envolvido e
mantenedores eram reunidos com o coman-
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alidade e com as exi-
géncias da era atual. Além disso, o benefi-
cio de receber diferentes pontos de vista
permite que o comandante tome melhores
decisdes e conhega melhor sua tripulagao.

O VALOR DOS TALENTOS

Um aspecto que deve ser especial no
trato com a tripulagdo é a responsabilidade
que o comando tem de captar e reter 0s
talentos. Em uma era em que o conheci-
mento e o saber sdo 0s ativos mais impor-
tantes, em unidades militares em que a
tecnologia desempenha um papel cada vez
mais relevante, é fundamental captar su-
bordinados talentosos para desempenhar
as funcdes a bordo. Além de captar, ndo
podemos permitir a evasdo de talentos,
perdidos muitas vezes por adogdo de me-
didas que inibem a realizacdo pessoal ou
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sufocam as capacidades dos subordina-
dos. E necessario criar um ambiente
organizacional saudavel, que permita jun-
tar no trabalho os trés componentes basi-
cos que permitem a frutificacdo talentosa
das equipes: o aprender, o ensinar e o di-
vertir. Esses trés componentes devem exis-
tir simultaneamente para germinar a semen-
te do talento. O aprendizado continuo deve
ser incentivado, seja com adestramentos,
cursos ou praticas de transmissao de co-
nhecimento. Os mais experientes devem ser
incentivados a ensi-

mirante Rickover, que na Marinha dos EUA
foi responsavel pelo projeto do primeiro
submarino nuclear, teve grande dificulda-
de em superar o medo do erro existente na
alta administracdo. Foi somente ap6s a che-
gada do Almirante Spruance no cargo de
CNO (Chief of Naval Operations) que
Rickover passou a ser efetivamente apoia-
do, principalmente nos momentos em que
cometeu erros, e o projeto foi para a frente,
permitindo aos EUA obterem a primazia es-
tratégica que a nova arma proporcionava.
Apoiar os subordi-

nar, difundindo seu
conhecimento com os
demais membros da tri-
pulagdo. Essa é tam-
bém uma forma eficaz
para valorizar o conhe-
cimento, além de per-
mitir o crescimento
daqueles que ensi-
nam. Finalmente, é ne-
cessario entender que
é preciso se divertir
com o trabalho, fazen-
do aquilo que deve ser
feito com paixdo e ale-
gria. E claro que mui-
tos momentos de nos-
so dia a dia sao difi-

Buscar o erro zero, a
auséncia permanente de
falhas, é o0 caminho mais

rapido para matar a

criatividade, a ousadia
e o talento
* * %

Apoiar os subordinados
guando erram nao
significa, entretanto, que
podemos cometer erros
sem controle algum

nados quando erram
ndo significa, entretan-
to, que podemos come-
ter erros sem controle
algum. O trabalho em
equipe é a chave para
mitigar as falhas que in-
dividualmente iremos
cometer. Uma boa equi-
pe deve conseguir redu-
zir os erros dos seus
componentes utilizando
técnicas consagradas
na propria Marinha. O
check cruzado ou o du-
plo check podem evitar
a propagacdo de erros
em processos conside-

ceis e tensos, e é jus-
tamente por isso que ha a necessidade de
um ambiente descontraido e leve para com-
pensar a pressdo dos exercicios e missdes
dificeis que enfrentamos.

Para ter um ambiente organizacional que
atrai talentos, é necesséario ter tolerancia
com erros. Buscar o erro zero, a auséncia
permanente de falhas, é o caminho mais
rapido para matar a criatividade, a ousadia
e o talento. Com receio de errar, nenhum
subordinado vai buscar aperfeigoar nada,
todos vdo manobrar com cautela e a inova-
¢ao vai ser reduzida drasticamente. O Al-
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rados criticos.
Finalmente, para promover o talento,
além de lidar bem com as falhas dos subor-
dinados, o comando deve resistir ao apelo
da seguranca. Em prol do aumento da segu-
ranca, seja no controle de avarias ou nos
aspectos organicos, podemos dificultar ad
infinitum a vida operacional de nossas or-
ganizacoes e fazer com que uma determina-
da unidade seja considerada ruim para seus
tripulantes. E dificil resistir ao apelo do au-
mento da seguranga, mas isso deve ser ava-
liado com extremo bom senso, especialmen-
te quando causa o aumento do grupo de
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servigo e reduz a tabela. A adocédo de medi-
das para 0 aumento da seguranca pode tra-
zer consequéncias significativas, que a lon-
go prazo podem até mesmo causar 0 efeito
oposto, reduzindo a seguranga como um
todo, ao espantar pessoas talentosas para
outras organizagdes. Nao se devem perder
vocagdes e talentos para aumentar a segu-
ranca. Medidas alternativas, e mais inteli-
gentes, podem conseguir 0 aumento da se-
guranca sem a tradici-

sas empresas com as melhores pontuactes
atraem os melhores profissionais, aqueles que
unem talento e vocacdo. Na era da informa-
¢ao, no mundo do saber, a construcéo de uma
equipe rica em talentos é a chave para 0 su-
€esso, seja na iniciativa privada ou na propria
atividade militar. Ndo podemos atrair apenas
jovens que buscam um emprego provisorio,
um trampolim para outras atividades. A carrei-
ramilitar precisa muito mais que isso; necessi-

tamos de pessoas com

onal elevagdo do nu-
mero de postos de ser-
vico. Na Fragata
Bosisio conseguimos
elevar significativa-
mente a segurancga do
CAV (Controle de Ava-
rias) investindo em
equipamentos, ou pela
substitui¢do de itens
antigos ou pela adogéo
de novos recursos,
como o sistema de
monitoragdo interna
por TV. Ao instalarmos

A carreira militar precisa
de pessoas com vocacao,
dispostas a se
comprometer e dedicar
suas habilidades na
construcdo de uma
carreira de longo prazo
* k K
A remuneracao ¢é apenas
parte do criterio que leva

vocacdo, dispostas a se
comprometer e dedicar
suas habilidades na
construgdo de uma car-
reira de longo prazo.
Mas, em contrapartida,
€ necessario entender
que Mesmo 0s jovens
com vocagdo e talento
esperam encontrar um
ambiente propicio que
respeite a sua necessi-
dade de tempo livre e
lazer. Pensar que resol-
ver a questdo salarial

inimeras cameras liga- UM jovem a permanecer na sera suficiente é um

das em rede, passamos
a monitorar diversos
compartimentos 24 ho-
ras por dia, aumentan-
doavigilanciasemele-
var o nimero de patru-
Ihas utilizadas.

Ao administrar a ta-

Marinha. A possibilidade
de realizacdo pessoal, o
ambiente de trabalho e o
tratamento apropriado séao
fatores importantes

grande equivoco. A re-
muneracdo é apenas
parte do critério que leva
um jovem a permanecer
na Marinha. A possibi-
lidade de realizac&o pes-
soal, 0 ambiente de tra-
balho e o tratamento

bela de servico em um

patamar aceitavel, respeitando o periodo se-
manal de descanso, podemos elevar a satisfa-
¢ao da tripulacdo e incentivar a vinda de pes-
soas talentosas que tém vocacdo para a ativi-
dade operativa. Tao importante quanto os re-
sultados alcancados é verificarmos o nivel de
satisfacéo de nossos subordinados. A revista
Exame, anualmente, mede as 100 melhores
empresas para se trabalhar. Naturalmente, es-
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apropriado sdo fatores
mais importantes do que a remuneracéo em si.

CONCLUSAO

De uma forma geral, é facil verificar as
realizacbes de um navio pelas operacdes
de que participou. Entretanto, outros as-
pectos passam invisiveis a apreciagao, mas
tornam-se extremamente relevantes quan-
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do observados. Como exemplo cito dois
aspectos que ndo foram notados externa-
mente ao navio, mas que considero de ex-
trema importancia. No periodo de dois
anos, nenhum oficial foi de baixa, ou se-
quer buscou sair da Marinha fazendo qual-
quer tipo de concurso. Nossa taxa de re-
tengdo foi de 100% para os oficiais. 1sso
mostra que, de alguma forma, todos os ofi-
ciais estdo comprometidos e buscam sua
realizagdo pessoal na

Acredito que a nova era que se instalou
permite a conciliacdo dos interesses pes-
soais da nova geragdo com as necessida-
des da atividade militar. Para isso € neces-
sério dar espago para que a criatividade e 0
talento possam crescer e multiplicar. Medi-
das para reduc¢do da burocracia, combaten-
do a propagacédo de controles e instrucoes
desnecessérias, permitem a obtencdo do
foco nas atividades realmente relevantes

das unidades. A valo-

propria Marinha. Na
guarnicéo tivemos um
Gnico militar pedindo
baixa, para buscar ou-

O combate a filosofia do
erro zero permite o

rizacdo da colaboracéo
em substituigao a com-
peticdo € outra medi-
da coerente com a

tra atividade profissi- nascimento de um ambiente novaera, que permiti-

onal. A sua saida foi
feita de modo tranqui-
lo, com todo o apoio
do navio nas etapas
de sua transferéncia
paraavida civil. Algu-

rico e criativo, que dara
espago para o crescimento
individual e o surgimento
de ideias novas para

rd obter resultados
mais ambiciosos pela
primazia do trabalho
em equipe. O combate
a filosofia do erro zero
permite 0 nascimento

mas pragas demons- enfrentar as complexidades deumambientericoe

traram interesse em
sair da Marinha, parti-

e nuances do mundo atual

criativo, que dara es-

paco para O cresci-

cipando de varios ti-

pos de concurso, entretanto ndo deixaram
de cumprir suas atividades a bordo com
dedicacdo e motivacdo, demonstrando que
compreendiam perfeitamente a nocdo de
profissionalismo.

Esses indices de retencdo demonstram
que a nova geragdo pode ter seus interes-
ses e valores conciliados com as necessi-
dades e demandas da atividade militar, com
todos os sacrificios e responsabilidades
decorrentes.

mento individual e o
surgimento de ideias novas para enfrentar
as complexidades e nuances do mundo atu-
al. Finalmente, é importante notar o aumen-
to da importancia da lideranca para moti-
var e captar talentos e vocagOes genuinas
que permitam equipar nossas unidades
com profissionais comprometidos e satis-
feitos com seu trabalho. Os lideres serdo
cada vez mais exigidos por essa nova gera-
¢ao cujas exigéncias e conhecimentos vao
além dos anteriormente vivenciados.

'~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<VALORES> Comando; Lideranca; Ciéncia e Tecnologia na Marinha; Preparo do homem;
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