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UMA PALAVRA PRELIMINAR

Ue&m artigo hialgum tempo e o guar- como, por exemplo, o lado positivo da

el Analisa organizagoes de alto ris- rotatividade de pessoal!

€0 ¢ sistemas administrativos. Fol eserito Foi, também, muito gratificante. alegre

Por prafessores civis, até, mais uma vez constatar que, mantidas
Fiquei surpreso.com algumas passa- as devidas propor¢oes. as Muarinhas sdo

I.El::ns. que i e das quais, antes, niio perce- muito semelhantes. A identidade entre os

bia o significado gquando diante delas, que vestem o azul e o branco € muito forte.

S

"N Na época da publicagio. o professor Rochlin era professor adjunto de recursos e encrgia o
ciontistg. pesquisador. politica do Tastituto de Estudos Governamentais da’ Universidade da Califdenia,
em Berkeley: o professor La Porte ern professor de Ciénein Politicn e diretor asseeiado do mesmo
istitute ¢ o professor Rabens, psicdlogo orsanizacional. ern professor de Adminisiracio de Nega-
Glos da Universidade da California.
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No Estado-Maror da Armada, alguns ofi-
cinis traduziram o texte que nos ajuda a
entender o significado da expressio
aircrafi carrier admiinistration.

Na verdade, € a confianga na formagio
profissional dos subordinados ¢ a inteli-
gente delegacio de poderes respaldada
pelo treinamento ininterrupto. Estes futo-

res se unem, a bordo, com o amidlgama da
tradigiio,

Considero uma leitura proveitosa a 10-
dos nos.

JOSE ALFREDO LOURENCO
DOS SANTOS
Almirante-de-Esquadra
Chefe do Estado-Maior da Armada

INTRODUCAO

Centenas de coisas que fogem ao meun controle poderiam dar
errado ¢ destruir minha carreira... porém, aonde quer gue en vd,
nuntca terei um trabalho melhor que este... Este é o melhor traba-

lho do mundo,

Estudos recentes realizados em organi-
zaghes prandes e formais que desempenham
tarefas complexas. extremamente técnicas e
de alto risco tém geralmente concluido que,
por se encontrarem sob condigoes de rigo-
rosa coordenagiio e premidas pelo tempo. a
maioria delas falhard em alzum ponto, com
severos custos humanos ¢ sociais. A no-
¢ao de que acidentes nestes sistemas sio
comuns, ou seja, que devem ser esperados,
em face das condigoes e dos riscos de ope-
ra¢io envolvidos, parece ser fundumentada
tanto na experiéncia quanto na teoria,

Apesar disso, hi um pequeno grupo de
organizagoes na sociedade norte-americana
que apresenta sucesso sob circunstineias
dificeis, executando, diariamente. um niime-
ro de tarefas téenicas altamemte complexas,
nas quais pode haver riscos de falha.

Atualmente, nds estamos estudando
trés exemplos, que se destacam dos demais
pela determinagdio em garantir a taxa de
“erro zero', praticamente alcangada em fun-
¢iio de seus desempenhos: a geréncia de
servigos essenciais da Pacific Gas & Eletric
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Comandante de porta-avioes

Company, o controle de trifego aéreo e as
operacoes a bordo dos porta-avices da
Marinha dos Estados Unidos.

De todas as atividades estudadas pelo
nosso grupo de pesquisa, as operagoes
acéreas no mar sio as de maior riseo — por
se realizarem sob as mais exiremas condi-
goes, em ambiente pouco estével e com 0
enorme dilema entre preservar a segurangd
¢ 4 confiabilidade versus a obtengio de
maior eficiéneia operacional.

Tanto as centrais elétricas quanto o con-
trole de trifego aéreo enfatizam a impor-
tiincia do treinamento prolongado, selegia
cuidadpsa de pessoal, tarefas e equipes
estiveis, além de experiéncia cumulativa:

Apesar disso. a Marinha se sai muito
bem, contando com uma tripulagio jovem €
sem expenéncii, em sua grande maiora, com
um grupo de oficiais “gerentes™, cuja meta-
de se renova a cada ano, e com um ambiente
de trabalho que deve ser reconstituido a cada
18 meses.

Esse desempenho desafia. de forma in-
lensa, nossa compreensdo tedrica da Ma-
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rinha como organizagio, seus processos
Operacionais e de treinamento, assim como
U problema das organizagdes de alta
confiabilidade de uma forma geral,

Niio € surpresa que a Marinha tenha algu-
mas formas tradicionais de fazer as coisas. que
Viio além das especificidades das misses. dos
Navios e da tecnologia. Muito do conhecimen-

portoe no mar. e nossa equipe de especia-
listas extra-Murinha mantém um afastamen-
to que lhe permite reconhecer e divulgar a
exclusiva surpreendente estrutura
organizacional e o desempenho das opera-
¢oes aéreas a bordo de um porta-avioes.
Nds ndo presumimos que 0 nosso pouco
contato com alguns aspectos de operagdes
nos tenha dado uma

0 adquirido pelo pesso-

al que serve em um por-
l-avioes ainda nio foi
articulado ou analisado
Pela nossa equipe. Ain-
daassim, ficamos impres-
Sionados pela maneira
£om que um conjunto de
regras, formais e infor-
Mmais, € incorporado na
TOting e, muitas vezes, in-
“inscientemente, incor-
Porado na estrutura

Nossa equipe de
especialistas extra-
Marinha mantém um
afastamento que lhe
permite reconhecer e
divulgar a exclusiva e
surpreendente estrutura
organizacional e o

visio abrangente. Con-
tudo, estamos aptos a
identificar um conjun-
to de fatores que acre-
ditamos ser de impor-
tineia capital para o en-
tendimento de como
estas organizagoes
operam.

Em tempos de cons-
tantes restricoes orga-
mentirias, a Marinha

organizacional da Mari- desempenho das operacoes compartilhacom outras

nha operativa.
Somente aqueles
Que foram privilegia-

aéreas a bordo de um
porta-avioes

organizacies a neces-
sidade de defender
agueles fatores mais

dos, participando de
Operagles aéreas prolongadas a bordo de
Um moderno porta-avides no mar, podem
dquilatar a complexidade, o esforgo e o ris-
€0 inerente que aparentemente permeiam
s operagdes didrias de rotina. Por fim, a
dceitagho destas condighes como mais ou
menos rotineiras € ainda outro exemplo de
“dﬂpm@:‘m as mais dificels e estressantes
Circunstiincias.

Nds jd detemos uma considerdvel expe-
réncia a bordo de vdrios porta-avides no

CTIlicOs para a manu-
ten¢ao do desempenho, sem sacrificar a
confiabilidade ou a seguranga. A partir de
conversas 4 bordo com militarés de diver-
sas patentes/graduagoes, nos estamos
convencidos de que as regras e 0s proce-
dimentos que moldam esses fatores sio ra-
zoavelmente bem conhecidos internamen-
le, mas estio escritos somente em parte e,
em geral, ndo estio expressos em um for-
mato em que possam ser transmitidos para
fora da Marinha.

O propdsito deste artigo
¢ divalgar algumas de nossas mais relevantes descobertas e observagoes
para nossos anfitrides, a comunidade naval, descrever as operagoes aéreas
sob o ponto de vista de observadores qualificados, embora isolados, e empre-
gar nossas descobertas preliminares com vistas  reflexiio do “porqué” os

porta-avioes operam tio bem.

RM B3 /2003

27



ORGANTZACAO AUTO-ESTRUTURADA DI ALFA CONFIARILIDADE: A DORDO DE NAVIO-AERODROMO

AUTO-ESTRUTURACAO E AUTO-REPLICACAO

As uperagoes aéreus nos portu-avioes
de hoje siio tanto um produto do histérico
¢ da continuidade das operagoes quanto
do seu projeto. A complexidade das opera-
¢oes a bordo de um moderno porta-avioes.

operando agropaves de
Gltima geragao, € tao
ampla que ninguém. a
bordo au nio, pode sa-
ber o contetido e a se-
giléncia de todas as to-
refas necessdrias para
Lurantir que as mesmas
VOEM COM SCEUranca.
com confianga e dentro
dohordrio.

Como em muitas organizagoes de tama-
nho e complexidade similares, as tarefas
sao divididas internamente por unidades
menores e mais homogEneas, ou seju, equi-
pes de trabalho orientadas por tarefas.

Nocaso da Marinha, as regras para de-
composicio das tarefas sio freqiientemente

28

Entito vocé guer entender um porta-avioes? Bem, simples-
menie imagine que & nm dia atarefado, reduza o Aeroporio deé
Sao Francisco a apeinas una pista curta, (ma rampa ¢ wam (ernii-
nal. Faga avides decolarem e pousarem ao mesmo tempo, ng
metade do intervalo usual, simultaneamente balance a pista de
wim fado pura o outro e exija que todos gue saiam pela manha
retornem no mesmo dia. Certifiqgue-se de que o equipamento estd
operando praximo ao limite do envelope ¢ que a situagdo seja
delicada. Entdo, desligue o radar para evitar a detecgdo, impo-
nha wma rigorosa condigdo de siléncio eletranico, abastega @
aeronave no local com seus motores funcionando, ponha um
inimigo no ar e espalhe bombas ¢ foguetes ao redor. Agora mo-
lhe tudo com dgua salgada e dleo ¢ cologue homens de 20 anos
de idade, metade dos guais nunea tenha visto wm aviao tao pro-
ximao. E, a propasito, tente ndo matar Ringuém.

Oficial superior da Divisdo de Operagaes Aéreas

ad froc € circunstanciais: algumas tarefas
s organizadas por fungoes técnicas (na-
vegagio. armamento), algumas por unida-
des (esquadries), algumas por atividades
(manobra de seronaves, torre) e outras por
missao (combate, ata-
que). Homens podem
pertencer a uma equi-
pe e ser avaliados por
cla (por exemplo, um
dos esquadroes), ¢

Aprendia-se trabalhando.
Além do mais, muito pouco
do processo era escrito, de

maneira gue 0 navio em  mesmoassim serem de-
ﬂpEl"ﬂ{;ﬁD era o tinico signados para outrd
(por exemplo, manuten-

manual confiavel gio de aeronives),

Para manter esta
rede ativa ¢ coordenada, ela deve ser
mantida conectada e integrada horizontal-
mente (poresemplo, entre esquadries ), ver-
ticalmente (da manutengio e do abasteci-
mento de combustivel até as operacoes) ¢
através das estruturas de comando (grupo
de batalha — navio — ala aérea embarcada).
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Come em toda prande organizagio, o ofi-
cial ou suboficial responsdvel deve saber,
€m cada caso, o que fazer, a quem se repor-
e e por que, ¢ como se coordenar com
t0das as equipes das quais dependa ou que
dele dependam. Isto é complicado no caso
da Marinha em funciio da necessidade de
Muitas pessoas, particularmente os ofici-
4is mais antigos, interagirem, em bases re-
Bulares, com outras organizagies hierdr-
Quicas diferentes. Cada um possui diver-
S0S papéis a executar, dependenda de qual
Citrutury estd ativada em dado momento.

Além disso. estas es-

ponto em que provavelmente nio exista
uma dnica’ pessoa na Marinha que esteja
familiarizada com todas elas.

Ao inves de tomar como base o CV | -
Langley, consideremos o ano de 1946, ¢uan-
dova Esquadra manteve o melhor e mais novo
de seus porta-avides remanescentes. que
possuia magquinas e wipulagoes afinadas
para 0 emprego de aeronaves movidas a
hélice, motor a gasolina, com velocidade de
0.5 Mach, operando com convés de vbo
corrida. Ao longo dos anos gue se secui-
ram, v conveés de voo corrido foi substituf-

do pelo convés em dn-

futuras  organiza-
Lionais também mudam
NG tempo para adaptar-
‘*e ds vérias circunstan-
Clas, A evolugiio de
Squipes diferentes (tais
COmo nuvio, ala aérea
embarcada, estruturas
fiﬂ comando) e sua
Miegragio durante a
Conversio em umi
Cquipe operacional 1o-
Wlmente coordenada.
Por exemplo, &m pou-
Cd, se alsuma, corres-
Pondéncia em organiza-
L0es civis. Também nio
i correspondente civil
Para g necessidade de

A complexidade das
operacoes a bordo de um
moderno porta-avioes,
operando aeronaves de
ultima geracao, ¢ tio
ampla que ninguém, a
bordo ou “501 deE saber o to de novos procedi-
contetdo e a seqiiéncia de
todas as tarefas
necessarias para garantir
quc as mesmas voem com
seguranca, com confianca
e dentro do horario

gulo, exigindo um com-
pleto reaprendizado
dos procedimentos
para langumento e reco-
lhimento, ¢ para
espotagem de aerona-
VES N0 Cconves princi-
pal e hangar. O adven-
to das aeronaves a jato
exigiu um outro conjun-

mentos para langamen-
to, recolhimento e
espotagem e para mia-
nutencao, seguranca,
manuseio, armazena-
EEI € apolo para moto-
res, Servigos em aero-
naves e abastecimento.

A introdugio do siste-

8¢ adaptar as rdpidas
Mudangas de papéis ¢
Atoridades em resposta 3s circunstiincias
liticas, mutdveis durante uma comissio.
Nenhum projetista, mesmo um com vas-
Wexperiéncia em porta-avides. poderia sen-
lir-se ¢ eshogar todas as relagoes e interde-
Pendéncias, muito menos os aspectos cri-
licos e a seqliéncia cronoldeica de todas
45 tarefas individuais, Tanto as tarefas
Quanto 4 coordenagio tém evoluido, por
Mein do actimulo de experiéncias, @ um

RMB3T/2003

ma de aproximaciio por
lentes de Fresnel e do radar de controle de
trifego fez com que a aproximagio e o pou-
50 ficassem sob controle positivo e centri-
lizado a bordo. Com o passar dos anos, a
velocidade de langamento/aproximacio. o
peso, a capacidade ¢ a complexidade das
AETONAVES AUMEntaram progressivamente,
assim como a capacidade ¢ sofisticagio dos
cquipamentos eletrinicos de todos os ti-
pos. Nio havia manuais sobre a integracio
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deste novo hardware nas rolinas cm uso,
muito menos outro local para treinamento. i
nio ser o mar, Aprendia-se trabalhando.
Além do mais, muito pouco do processo e
escrito, de muneira que o navio em opera-
¢ao era o inico manual confidvel,

Por umu variedade de motivos, nem mes-
muo dois parta-avioes. wnda que da mesma
classe. sdo wtalmente 1guais. Mesmo se
nominalmente semelhantes, como sao os
recentes porta-avides da classe Nimitz,
cirda v difiere ligeiramente em equipamen
tos e desenvolve personalidade prépria
durante as fases de alinhamentos, provas
de mar e em comissio.

Em que pese que cada navio cumpra o
mesme conjunto de tarefas, mais ou menos
padronizadas, em nivel

dotagao de aeronaves, missoes, tarefas ¢ es-
trutura oreanizacional seria dificil de se ob-
ter, 8 talvez nem mesmo sibia. Hi muito para
se-aprender na Marinha e @ maor parte do
aprendizado G estd disponivel na pritica.
Os centros de instrugio. baseados em
terra, provéem, para oficiais ¢ guarnigio,
apenas instrugdo bidsica, incluindo muitd
sobre o que precisa ser feito e as regras for-
mais para fazé-lo. 50 provéem orientagoes
gerais. dentro de uma estrutura tedrica, vi-
sundo sunvizar o transigio para o trabalhi
real de executar as mesmas tarefas a hordo.
como parte de um complexo sistema. O
NATOPS” e outras diretrizes escritas repre-
sentam o livro histdrico de erros. Eles pro-
vieem limites para prevenir certas aghes co-
nhecidas por apresen-

micro. a questio de
como fazer a coisi cera
envolve o eniendimenio
da estrutura em gue ela
estd inserida, que ndo &
padronizad: entre Gs na-

O NATOPS e outras
diretrizes escritas
representam o livro
historico de erros

tarem resultados adver-
508, Mis pouca orien-
tacio de como promo-
ver bons resultados.
Os manuais de ope-
ragoes estao cheios de

vins nem, de fino, estd

detalhes de tarefas es-

escrita de maneira siste-
mitica ¢ formal em nenhum Jugar. Se forem
construidos em estaleiros fisicamente diferen-
tes, € mesmo os procedimentos aparente-
mente simples, como espotar uma agronave
apropriadimente no conveés, iém que serapren-
didos por wm processo de tentativa e erro.
Além do mais, )€ em comissdes com as
mesmus tarefas, haverd variages de acordo
como lempo e o local, Parti-avides sio dife-
rentes: missobes diferem; requisitos diferem
do Atliintico a0 Pacifico, e de Esquadra pard
Esquadra: navios possuem histérias, tradi-
coes ¢ equipamentos diferentes: comandan-
tes & almiruntes mantém a prerrogativa de
conduzir seus navios e grupos de formas di-
terentes e de destacar diferentes aspectos. O
aumento da padronizucido entre porta-avioes,

* N NATOPS sio normas opericionais,
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pecificas em nivel
micra, mas raramente discutem a integragho
como um todo. Ha outras regras e procedi-
mentos eseritos, desde manuais de treina-
mento até procedimentos-padrio de opera-
¢io, que descrevem e padranizan o proces-
sovde integraciio. Nenhum deles explica como
fazer o Sistema inteiro operar harmoniosa-
mente, muito nmenos ao nivel de desempe-
nho que observamos. E no ambiente do
mundo real de provas de mar e de comis-
soes. atraveés de um continuo adestramento
de oficials e guarigiio, gue 4s informagies
necessdrias a operagiio segura ¢ eficiente
sdo desenvolvidas. transmitidas e mantidas,
Sem esta continuidade e sem tempo sufici-
ente emuperagio no mar, tanto a efetividade
quanto a seguranga seram sacrificadas.
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Namaioria das vezes. a organizacio nio
€estivel ao longo do tempo, A cada 40 me-
ses.em média, hi uma troca de quase 100%
datripulagao. Ao final deste tempo, todos
05 oficiais derio substituidos e terdo ido
PaAm oura comissao. Ainda assim., 0 gavio
Semantém em um alto padriio opeérativo. A
Prdpria Marinha é. com cerfeza. a infra-es-
rutury de apoio determinante para este ni-
Vel operacional. Uniformes. graduagoes,
fegris e regulamentos, codigos de condu-
W e linguajar especinlizados carncterizam
um mundo onde prudumin;: ma extensa
'-'ndil'u::ir.;.'“u 1 de abjetos, eventos, situagoes
€ eonduth apropriada.
d%\'iam demais dus normas tormam-se “es-
ranhos™ dentro da sua prdpria cultura e

logo se acham fora do
&rupo, figurativamen-
le. se ndo literalmente.

Normas culturais ¢
de comportamento,
Procedimentos-padrio
de Operacoes e regula-
Mentos o necessiri-
95, mas nio suficientes

Para preservar a estrutura operacional e as
Caracteristicas do servigo.

Nossa equipe de pesquisa observou

S mecanismos que atuam para manter ¢
transmitir conhecimentos operacionais em
face da ripida rotatividade.

Primeiro, e algumas vezes o mais impor-
lante, ¢ a equipe de suboficiais ¢ sargentos
Intigos, muitos dos quais 1&m longo tempo
de sefvigo nas suas especidlidades ¢ pas-
S4m por navios semelhantes na Esquadra.

Segundo, muitos oficiais e algumas pra-
§45, jd tendo servido por algum tempo em
OuIros porta-avides, embori em owtras fun-
‘-“'KL\ trazem para o navio algumas das expe-
Miéncias compartilhadas em toda a Forga.

Terceiro, o processo de continua rotati-
Vidade ¢ substituigio, até mesmo quando
€M comissiio, mantém uma uniformidade

RMBIT2003

Membros que se

Muitas semanas siao gastas
s para qualificar o convés
para receber e manobrar
aeronaves isoladas

eficiéncia.

que s6 é quebrada durante os periodos de
manutengio geral.

Estes mecanismos sio executados a
bordo por meio de um processo ininter-
rupto de adestramento, que transforma o
navio em umi enorme e continua escola
para seus oliciais e

Quando a continuidade operacional &
quebrada ou inexistente, os efgios sio
notérios e dranyiticos. Lim membro de nos-
s0 orupd de pesquisa teve a oportunidade
de observar um porta-avioes da classe
Nimitz novo, quando saiu do estaleirn, ¢
percebeu quantas coisas tiveram que ser
aprendidas antes que pudesse comegar a
conduzir operagdes aéreas. Até mesmo
para um navio mais velho ¢ mais experien-

e ouarmigdo.

te, que sai de um perio-
do de manutengio ge-
ral. & preparagio para
uma comissio € um
processo longo e dir-
duo. Muitas semanas
$d0 gaslas so para qui-
lificar o convés para
receber e manobrar ae-

ronaves isoladas, e muitas mais para, gra-
dunlmente. aperfeigoar 4 manobra bem
como a coordenagho necessarii para as se-
giiéncias de langamento e recolhimento das
aeronaves. Tendo a seguranga e confiabili-
dade como fatores condicionantes, cada
momento do precioso tempo operacional,
antes da comissio, é dedicado para melho-
rur sua capacidade e eficiéncia.

Nunea & demais enfatizara importlincia
de um adequado periodo de preparacio,
para que 48 operagoes adreas sejam condu-
zidas com seguranga nos nivets atuais de
complexidade operacional e técnica, obser-
vando o tempo requerido para operar com

Durante nossa pesquisa, nis acompi-
nhamos um navio-aerddramo no qual o pre-
paragio foi abreviada pura apenas duas

Rl
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semanas. por motive de economia, Coma
resultado, onavio foi forgado o completar
seu treinamento durante um exercicio duro
e exigente no mar. Isso erioun uma tensio
enorme em toda a tripulagio. Enquanto a
tripulagiio manobrava, os inspetores adap-
taram procedimentos de avaliagio com o

intuito de compensar a falta de adestra-
Mento — as riscos pard o pessoal e os equi-
pamentos do navio eram visivelmente mais
elevados. Além disso. os oficiais e a guar-
niglto estuvam visivelmente insatisfeitos
com seu priprio desempenho. com impac-
to sobre o moral.

O PARADOXO DA ALTA ROTATIVIDADE

Téo logo vocéd aprende 90% de sen trabalho, é hora de mudar.

Esta ¢ a Marinha.

Por causa da alta taxa de rotatividade, um
porta-avioes norte-americano comegard sua
preparagio com uma porcentagem grande de
LENE NOVA N3 SUArni¢io € COm ums propor-
¢iio alta de oficiais novas no navio. A tradi-
¢do da Marinha norte-americana de formar
oticiais “generalistas™ (que a distingue dos
autros servigos militares) fiz com que muitos
deles também sejam no-

Oficial subalternao

militares como “turbuléncia” e a identifi-
cou como a fonte principal de perda de
coesio da unidade.

Um estudante de processos institucio-
nais do Exército observou que a eonstante
apresentagio de soldados novos, em uma
unidade que tenha acabado de aleancar o
nivel de eficiéncia minimo necessdrio pars

operar de maneira inte-

vilos em suas fungoes
especilicas, Alémdisso,
as comissoes dos navi-

A tradicao da Marinha

grada. pode resultar em
avaliagoes sofiiveis di
mesma, sendo necessdi-

os o sio coordenadas NOTte-americana de formar rioreiniciar o ciclo de trei-

cOm as movimentagdes
de pessoal. fazendo com
que a constante substi-

oficiais *“‘generalistas™ faz
com que muitos deles

namento, mantendo os
individuos permanente-
mente frustrados pelo

tuicio de pessoal expe- também SEj&I]‘I novatos em  seu fraco desempenho.

riente por pessoal recém-

suas funcoes especificas

Os efeitos negati-
vos no caso da Mari-

embarcado em fungoes.

tanto criticas quanto ro-
tineiras. continue até mesmo durante os peri-
odos de comissdo.

A continua rotatividade cria um poten-
cial para confusio ¢ incertez, até mesmo
em organizagoes militares relativamente
padronizadas.

Lewis Sorley caracterizou os efeitos de
mudangas constantes em oulros sistemas

nha siio semelhantes.

Levatempo e esforco para transformar
um grupo de homens, até mesma daqueles
coma mesma formacio e idéntico treina-
mento e histérico operativo em tempo de
paz.em uma equipe harmdnica, tanto admi-
nistrativa como operativamente.

Procedimentos-pudriio de operaghes ¢
outras regras formais ajudam, mas a organi-
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Zagio tern que aprender a funcionar com uma
dependéncia minima da estabilidade das
Squipes e de fatores pessoais. Alé mesmo
Um oficial com aptidio especial ou profici-
éncia em uma tarcfa especifica pode nunca
Mais vir a executd-la novamenie no mar.
A aprendizagem cumulativa e o aper-
feicoamento sfio atingidos lentamente ¢
Com dificuldade. Por outro lado. o siste-
Ma, freqlientemente, perde inovaghes e
ganhos individuais. antes que possam ser
“onsolidados.

Ainda assim, creditamos a esta pritica
Uma grande contribuigio i eficiéncia das
Organizacoes navais.

Ha duas razies gerais para este paradoxo:

1* og esforgos que

as comissdes. Entretanto, isto ¢ aleancado
a0 custo de levar a turbuléncia is unida-
des individuais.

Embora o periodo de comissiio fuga dis-
tingdo entre os “treinamentos” e as “ope-
ragtes”, ele representa uma medida de com-
peténcia e Enfase, que se aplica principal-
mente 40 nivio como uma unidade. e ndo a
seus homens individualmente.

O resultado € um sistema relativamente
aberto que explora o processo de adestra-
mento eiclico como uma forma de socializa-
¢io e neulwragio. Em qualguer momento,
todos. menas os oficiais e pragas mais mo-
dernos. estardo atuando como instrutores ou
como estagiirios. Um capitio-de-corveta, por

exemplo, simultanea-

EVEm ser feitos para
aliviar a tensio, resul-
lante na organizagio.
Parecem ter efeitos po-
Sitivos que vio além

iplicam diretamente: e

Em geral, a Marinha
conseguiu converter a
rapida rotatividade de
dosproblemasaquese  pessoal em uma vantagem

mente tenta aprimorar
suas fungdes. treina
seus subordinados e
aprende sobre suas pro-
ximas atribuigoes. Se o
militar é recém-embarca-
do, estard engajado em

24 s oficiais tEm
que desenvolver autoridade e o respeito
de suag pragas especializadas mais anti-
835, de quem eles dependem e de quem
eles 1em que aprender as particularidades
inentes ao desempenho de suas tarefas.

_ O ciclo de adestramento da Marinha é
ditado pelo programa de movimentacbes
de seus navios. e ndio de seu pessaal. Por
“ausa dos altos custos sociais das longas
*Omissdes, a Marinha teve que lidar, du-
fante muito tempo, com a rotatividade con-
tinua, tentando 4 melhor forma de mitigar
U5 Seus efeitos nocivos.

Mais importante € a institucionalizagio
40 adestramento continuo e ciclico, como
Parte dag expectativas organizacionais.

Isto ¢ concebido com o intuito de se
fazer o pessoal recém-embarcado para a
“ual fase do ciclo operativo, desta forma
Mvelinda o adestramento antes ¢ durante

RMB3r/2003

tentar aprimorar ol rece-
ber todo o conhecimento acumulado sobre
as especificidades das tarefas, do navio e do
pessoal, em um tempo que raramente excede
Umas poucas semanas.

Adicionalmente a estas interacoes in-
formais, oficial-oficial ¢ oficial-guarnigio,
ambos estario provavelmente engajados
em um ou mais cursos formais para domi-
nar novas habilidades de interesse para a
£volUugao i curreira ou Promogio.

Como resultado, o navio aparenta ser
umy escola gigantesca, nio no sentido do
aprendizado didético, mas no sentido po-
sitivo da busca genuina pela aquisigio e
melhoria de habilitagoes.

Um dos grandes inimigos da alta
confiabilidade é a usual combinagio obser-
vada na vida civil, de estabilidade. roting e
falta de desafios e mudangas, que predis-
poem uma organizacio a relaxar na vigilin-
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cia e afundar em uma perigosa complacén-
cia que pode conduzir ao descuido e ao erro,

O ambiente de borde em um porta-avi-
Oes nunca € estivel. Modos tradicionais
de fazer as coisas sdo tanto aceitos como
constantemente questionados. Oficiais jo-
vens embarcam com novas idéias e con-
ceilos, enquanto sargentos mais antigos
permanecem a bordo e mantém a tradigio e
i experiéncia,

A dinfimica resultante pode ser a fonte
de alguns periodos de confusio e incerte-
za, mas conduz a um constante exame &
reexame de cada detalhe, até mesmo dos
procedimentos-padriio de operagdes.

Em geral, a Marinha conseguiu conver-
ter a rapida rotatividade de pessoal em uma
vantagem, por meio de viirios mecanismos
que evoluiram através de tentativa e erro.
Procedimentos-padriio de operagoes ¢ pro-
cedimentos gerais, por exemplo. sio nor-
malmente rigidos, o que. por sui vez, contri-

bui para aumentar a confiabilidade. Amovi-
mentagiio ininterrupta de pessoal difunde,
rapidamente, inovagdes organizacionais &
técnicas, assim como “Tighes aprendidas™
gerulmente na forma de “histérias de Mari-
nha”, por toda a organizagiio.

As inovagdes téenicas contribuem para
0 aumento tanto da conliabilidade quanto
da eficiénciu, ainda que com resisténcia,
quando sugerida sem interesse especifico.
Dados sao anotados com lipis de cera por
operadores de sofisticados sistemas de
radar. enquanto indicadores dos cabos de
parada parp aeronaves de milhdes de dola-
res sio ajustados e conferidos. mecanica-
mente. & mio. As coisas tendem a ser fei-
tas de maneiras comprovadas e s6 mudam
quando alzuma unidade demonstrou e do-
cumentou tma methoria em operagiio.

O problema para o analista ¢ para a Ma-
rinha & a separagio de conservadorismo
funcional da pura tradigao,

SUPERPOSICAO DE AUTORIDADE

Aqui sou responsdavel pelas vidas da minha equipe, Na vida
civil, sou o tipo de sujeito que vocé ndo gostaria de encontrar em

uma rua escura.

Nossa equipe observou, com alguma
surpresa, a adaptabilidade e a flexibilidade
de uma organizagio militar no desempenho
catidiano de suas tarefas.

No papel. 0 navio é formalmente organi-
zado em uma estrutura hierdrquica por pos-
tos e graduagdes, com cadeias claras de
comando e meios de impor a autoridade
que vao muito além daqueles encontrados
em qualquer organizagio civil.

Nos imagindvamos que a organizacio fos-
se sovernada pelos manuais, com constantes
ordens formais, continéncias e “sim-senhor™.

M

Sargento do convés

Freqlientemente € assim. mas as opera-
gies adreas niio sio conduzidas deste modo.

O plancjamento e as operagoes aéreas
sao normalmente conduzidos como se a
organizagio fosse relativamente horizon-
tal e comunitdria.

Isto contribui muito para a habilidade
de se buscar o equilibrio proprio e imedia-
to entre a condugio com seouranga, 4
confiabilidade e a eficiéncia em combate.

Eventos no convés de vio. por exemplo.
podem acontecer de forma 1do ripida que
impegam autorizagoes através de uma ca-
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deia de comando. Até mesmo o mais moder-
0 no convés nio s6 tem a autoridade, mas
Aobrigacio de interromper as operagdes aé-
Feas imediatamente, sob circunstiincias es-
Pecificas, e sem obter autorizagio prévia de
SCUs superiores. Embora o julgamento dele
POssa ser revisto depois ou mesmo critica-
do, ele niio serd penalizado por estar emado
€serd freqientemente parabenizado em pa-
blico se ti VEr razio.

O planejamento coordenado para as ope-
figoes aéreas do dia se-

priorizam solicitagbes de outros no que
concerne ap apoio logistico e operacional.

Istor ndo significa que a hierarquia nio
seja importante.

Na realidade. ela é o lubrificante que faz
08 processos informais funcionarem.

Ao contririo do que ocorre na maioria
das organizages civis, a posigio relativa
na hierarquia € bastante estivel e moldada
por expectativas regulares, regras formais
¢ procedimentos.

Embara a avaliagio de desempenho e os

Suimte requer uma série

mapas deavaliagio para

de negociagies entre re-
Quisitos de missio e ne-
Cessidades de adestra-
Mmento, horas de vixo, ma-
llutenl;ﬂu. armamento ¢
Manobra de aeronave.
Isto & amplamente
Executado por meio de

O planejamento e as
operacdes aéreas sao
normalmente conduzidos
como se a organizaciao
fosse relativamente

promogio ndo estejam
livres de abusos ou pa-
radoxas, a situagio o
bordo tende a promover
um camportamento co-
operalivo que coneorre
para minimizar os efeitos
negativos de invejae de

Um processo de conti- horizontal e comunitiria competicio direta,

Ma argumentagio e
fegaciagio envolvendo integrantes de di-
Yersas unidades, pessoalmente e por tele-
fone, que tende a ser solucionado median-
EE ordem direta somente quando um raro
Mpisse evoluir de modo que requeira o
ncaminhamento A autoridade superior.

~ Em cada negociagio, a maioria dos ofici-
45 desempenha um papel duplo. resistindo
U solicitagdes excessivas de alguns, que
“OMprometeriam a seguran¢a ou o desem-
Penho futuro de suas unidades, enquanto

Em que pese ofici-
ais do mesmo posto serem avaliados de
forma comparativa, cada um se beneficia
se o desempenho do conjunio é
maximizado, e sofre se a unidade nito estd
se saindo bem.

Assim, raramente sido observadas es-
tratégias como sonegar informagio ou
deliberadamente diminuir a habilidade de
outros executarem suas tarefas, que carac-
lerizam muitas organizaghes ¢ivis, particu-
larmente no setor piablico.

REDUNDANCIA

Comao funciona? No papel, ndo funciona e ndo pode funcionar.
Entao vocé tenta. Depois de wm tempo, vocé descobre como fazé-lo
da forma correta e continua fazendo daquele modo. Entao se trei-
nam os homens deste modo. O que aprendem, nds promovemos a
sargento. Para o restante, 5d deixamos o tempo passar.

RMB3eT/2003
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Redundincia operacional — a capagida-
de para prover a execugio de uma tarefa se
a unidade primdria falhar — ¢ necessdria
para organizagdes de alta confiabilidade,
que gerenciam atividades por demais peri-
gosas que possam causar conseqiiéneias
sérias no caso de falhas operacionais. Na
tearia organizacional clissica, a redundin-
cia € provida por algum tipo de duplicagio
(duas unidades que executam a mesma fun-
¢iio) e superposigio (duas unidades com
dreas funcionais em comum). Seus inimi-
gos sfio os modelos de gerenciamento
mecanicista que buscam eliminar estes va-
liosos modos em nome da “eficiénein”.

Para um porta-avides em operagoes no
mar, vérios tipos de redundincia sio ne-
cessdrios, até mesmo para operagdes nor-
mais, em tempo die paz, cada uma com suas
tensdes peculiares.

Uma forma primdria € a “redundiincia
técnica”, que envolve unidades ou com-
ponentes de bordo de operagdo critica —
computadores, antenas de radar etc.

Em qualquer navio de guerra, o miximo
de redundincia deve ser buscado desde a
fase do projeto. Este tipo de redundiincia é
tradicional & bem entendido.

Outra forma & a “redundancia de dota-
¢ao”. O navio tem que levar o mdximo pos-
sivel de aeronaves e sobressalentes para
manter sua capacidade defensiva e de pro-
jegio de poder em alto nivel, em face dos
requisitos de manutengiio e de possiveis
perdas operacionais ou de combute. Se as
equipagens e as dotagdes fossem reduzi-
das, muitos dos perigos € das tensoes re-
lacionados a programagiio e & movimenta-
¢lio de agronaves seriam cansideravelmen-
te reduzidos.

Eis aqui um caso claro de um compro-
misso entre a confiabilidade operacional e
a segurinea, que deve ser o mais proximo
possivel do limite do que seria para outros
tipos de orgamzagoes.

M

Realmente, em uma organizacio de con
bate, este compromisso € assumido. geral-
mente, come uma meadida de uumpcténcin-

Mais interessante para a nossa pesquis
si.no entanto, € uma terceira forma, a "ree
dundincia de decisiio/gerenciamento”, que
abarca vdrias estratéging organizacionais
para assegurar que decisbes criticas sejam
oportunis e corretas.

Isto tem dois aspectos primirios:

(a) verificagDes (checks) cruzadas inter-
nas de decisdes, até mesmo no nivel micro; €

(b} redundincia de seguranga contrd,
falhas. no caso de uma unidade da admi*
nistragao vir a falhar ou sair de operagao:

E nesta drea que a maneira fmpar dd
Marinha fazer as coisas é mais interessan®
te, tanto na teoria quanto na pritica.

Como um exemplo do item (a) (verifica®
coes cruzadas internas de decisoes), qua
se todos os envolvidos em trazer a nerond®
ve para pouso a bordo tomam parte de ur
ci¢lo constante de conversagio e verificd”
¢ilo que ocorre em virios canais diferentés
a0 mesmo tempo. Inicialmente. pouco des®
ta conversagiio parece coerente ou mesmé
substancial para um observador externt-
Com o passar do tempo, descobre-se qué
o pessoal experiente ndo “escuta’ tantdy
mas monitora as discrepincias. reagind®
quase instantaneamente a qualquer coisd
que nio se ajuste As suas expectativas do
correto procedimento.

Este fluxo constante de informagdes
sabre cada atividade seguraferiticis
monitorada por muitos ouvintes diferen®
tes em viirias redes de comunicagies, 5¢
desenvolve especificamente para assegu”
rar que qualquer elemento critico que este
ja fora do lugar seja descoberto ou notadd
por alguém, antes que cause problemas. |

O ajuste do aparelho de parada. pof
exemplo, requer que cada aeronave que esi
em aproximacio seja identificada (veloch
dade e peso) e que cada uma das quatt®

Rvpaer2003
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Mdquinas independentes do aparelho de
Paradi seja ajustada corretamente. A qual-
quer momento, cerca de uma diizia de pes-
5045 em diferentes segdes do navio pode
SStar monitorando a rede. e 0s njustes po-

- dem ser repetidos em dois Jugares diferen-
& (Controle de Voo Primirio e OSP —Ofi-
cial de Sinalizagio de Pouso).

Durante nossa viagem a bordo do
Enterprise (CVN 65), em abril de 1987, 0
Bavig realizou seu 250,0000 pouso, repre-
Sentando aproximadamente um milhio de
Austes individuais,

Por causa das redundiincias intrinsecas
¢ da familiaridade com as tarefas dos ou-
1705, ndip havia um Gnico registro de erro
de ajustes que resultasse na perda de uma
ntTDl‘lavc.

Redundincia de seguranca contra fa-

as (b), ¢ alcangada de virios modos.

A duplicagio e a superposigio. os modos
Mais familiares de detecgio de ermos s usa-

U8 até certo ponto, por exemplo, na verifica-
%0 da faing de manuseio do armamento.

! Nio obstante. hd limites para sua
'Mplementagio,

Us espagos e compartimentos silo res-
105 4 hordo, até mesmo em um porta-avi-
”‘_3-‘- Nuclear e, a0 contrdrio das organiza-
$0e8 baseadas em terra, a Marinha opera-
'Va nio pode. simplesmente. acrescentar
Uepartamentos e pessoal extra.

As necessidades e restrigoes existen-
Sabordg requerem uma quantidade con-
Serdvel de redundincia com um custo

®litivamente pequeno em pessoal.

Além do enfoque clissico de tolerar uma
“Onsiderfvel duplicagiio € Superposi¢io,
mﬂ_“tcess:irius outras estratégias, mais

 Slicienges, que empregam unidades existen-
'S em outras tarefas primidrias como

- Mckups, tais como “trabalhar no limite” e

| muljili?.ur“rcscrvu_l."'urgunizaciunnis.

! ratégias de “trabalhar no limite” re-

- Werem ynidades regularmente operando

K
\ MHJ‘TH{]UJ.

|

abaixo de sua capacidade, de modo que se
uma falhar ou ficar indisponivel. suas tare-
tas podem ser passadas a outras sem s0-
brecarga significativa.

A redundiineia no passadigo é um bom
exemplo.

A mobilizagio de reservas pressupdea
criangio de uma unidade “sombra”. capaz
de assumir a tarefa se necessério. E relati-
vamente eficiente em termos de espago e
pessoal, mas conduz a demandas mais ele-
vadas de udestramento e de capacitagio
dos individuos.

O que a Marinha tenciona, por intermé-
div da combinagio de oficiais generalistas,
elevada rotatividade de mio-de-obra. ne-
gociagdo constante ¢ treinamento conti-
nuo, & uma mistura que se apdia ampla-
mente na mobilizagio de reservas, com al-
guns elementos relacionados i estratégia
de “trabalhar no limite™.

A maioria dos oficiais e um razodvel nt-
mero de pragas mais antigas estio familiari-
zados com virias tarefas diferentes das que
regularmente executam e poderiam executi-
lns em uma situagio de emergéncia.

O Centro de Operagoes de Combate
(COC, ou simplesmente "Combate™), por
exemplo, é centro de decisdo para o empre-
go do navio em combate. Decisdes cruciais
sio colocadas nas mios de oficiais relati-
vamente modernos em ums Gnica estagio
comparativamente vulnerivel. Neste caso,
notamos varios dos mecanismos descritos
acima. Ha um acimulo considerdvel de su-
pervisio exccutada por pessons mais ex-
perientes, mesmo em periodos mais calmas.
Um nimero de pessoas esti simplesmente
observando, mantendo acompanhamento
dis tarefas de outros ou monitorando a si-
tuagio de outras posigoes,

Nio hd nenhum lacal do navio que du-
plique a fungio organizacional do “Com-
bate™. apesar de cada uma das tarefas ter
um backup ¢m algum lugar — ou no navio
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ou distribuidas entre outras unidades do
grupo de batatha.

Em uma organizagio comum, estes
parimetros provavelmente seriam caracte-
rizados em termos negativos. Sistemas de
backup diferem dos sistemas primdrios em
termos de padrdo e estrutura. Aqueles res-
ponsdveis por tarefas, constantemente,
estido sob os olhares criticos de outros.
Autoridade e responsabilidade sio distri-
bufdas em padroes diferentes ¢ podem
mudar em face das contingéncias.

Em circunstiincias navais. onde a con-
fiabilidade € prioritdria, isto € visto como
positivo e cooperativo. por ser a tarefa
aquela que possui importineia principal.

Assim. aqueles elementos da cultura
naval que 1Em o maior potencial para Criar
confusdo e incerteza passam a ser 0§ prin-
cipatis contribuintes para a confiabilidade

organizacional e resisténcia sob situages’
de estresse. :

Nés acreditamos que este seja um exent
plo de evolugio organizacional adnplﬁ\fﬂll
as circunstiineias, por responder muito bem
as necessidades funcionais de operagdes!
modernas.

Ni época de forgas-tarefas grandio-
sas e compactas, a perda da capacidad®
de navegagio. de realizar fainas matl
nheiras ou de langar um armamento d¢
um navio podia ser compensada trocandd
se ou compartilhando-se com outro, At
almente, h apenas um porta-avides em uit
grupo de batalha e um punhado de outro®
navios distribuidos por muitas centenas d¢.
milhas quadradas. Cada um deles e, parth*
cularmente, o porta-avides tém qﬂc'
interiorizar seus proprios processos e mo*
dalidades de redundineia.

ALGUMAS CONCLUSOES PRELIMINARES |

A tarefa deste navio é langar as aeronaves pela proa e recolhé.

las pela popa. O resto é detalhe.

Embora nossa pesquisa esteja longe de
ser completa, particularmente com respei-
to a comparagdes com outris organizagoes,
viirias lighes e observages interessanies
Jd foram registradas:

—Em primeiro lugar, o notdvel grau de
flexibilidade organizacional e de pessoal
que nds observamos € essencial para exe-
cutar tarefas operacionais que eontinuam
aumentando em complexidade & medida que
a teenologia avanga,

A teoria orzanizacional caracterizaria as
operagoes de porta-avioes como confusas

EH

Comandante de nav:’u-m.-rddmmﬂ-%

e ineficientes, especialmente para uma of
ganiza¢io com uma hierarqua formal. sl
da e escalonada (por exemplo, qualquer 07
ganizagio “quase-militar’).

Porém. a redundincia e a ﬂcx:hﬂtdad‘
resultantes sdo, de fato, notavelmente efi”
cientes em termos de se fazer o melhor us?.
do pessoal em espago restrito.

— Em segundo, um porta-avides eficientt’
ndo € uma arma passiva que pode sel
mantida em uma estante até que seja nﬂL‘GS";
sdria. Ele é uma unidade viva possuidora d
processos diniimicos de auto-replicagio ¢

KMB mmﬂﬁ
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Auto-reconstrucio, que s6 pode ser criada
Ietendo pessoal experiente, particularmente
Eilre os sargentos, e dando-lhe tempo de
Operagio suficiente no mar.

Isto implica um certo custo orgamenti-
1o minimo para manter uma forga de porta-
aVides de primeira linha nos niveis de
Cpacitacio operacional e de seguranga
eXigidos pela Marinha norte-americana.

_ Orisco potencial de operar os niveis atu-
48, sob crescentes restrigdes orgamentdri-
95, surge porque a Marinha € uma organiza-
$30 que se caructeriza pelo “posso fazer”,

Visivelmente relutante
M dizer “nio estamos
pfﬂﬂlns". até a situa-
?"1'-‘-‘ entrar na chamada
“zona vermelha™.

Em periodo de guer-
.0 limite entre a segu-
Mn¢y e g eficiéncia se
Move ¢ gertos riscos
devem ser assumidos
Pary que as unidades
Passam ser deslocadas
Para onde e quando elas
S fizerem necessdrias.

Em tempo de paz. os

CUstos potenciais de deslocamento de uni-
dades gue nio estio totalmente adestra-
das ngg sxio facilmente tolerados.

Caso seja necessdrio reduzir os perio-
dos de operagdes no mar e horas de voo
durante a preparagio (PAD-CIASA) para
Preservar o tempo operacional em comis-
5o, og procedimentas de treinamento ¢
dvaliagio terdo que ser adaptados para
q“dUZir a tensido — talvez se deslocando o
"MSpegiio final de eficiéncia para o inicio do

Periody de comissio.

~Em terceiro, por estarmos hi muito
empo estudando organizagoes, ficamos
SWpresos como a literatura existente é
f:::.m aplicdvel ao estudo de navios no

BB 37/200

A Marinha é uma
organizacio que se
caracteriza pelo **posso
fazer”, visivelmente
relutante em dizer “‘nao
estamos prontos”, até a
situacio entrar na
chamada ‘“‘zona vermelha”

Consideremos. por exemplo, omodo pelo
qual 45 vdrias unidades que compdem um
grupo de batalha (porta-uvides, ala adrea
embarcada, navios de apoio, escolta ete.)
estilo em um processo ininterrupto de for-
magao e reformulagio,

Imagine qualquer outra orgamzagio que
mantenha seu desempenho eficaz quandao
¢ periodicamente separada da unidade que
executa sua Tungdo téenica central e pos-
teriormente se reline & mesma (as aerona-
ves). Mais importante ainda € que a maio-
ria da literatura existente foi desenvolvida

para oraanizaghes Civis
com produtos defini-
dos e mensuriveis, (0-
lerantes s falhas.

Assim, 0 corpo com-
plementar das organiza-
¢Oes publicas assume
nio somente a tolerin-
cia as falhas, mas, na
melhor das hipdteses,
uma definigio ambigua
do que mede as falhas
(0 que realmente impor-
i, O Sucesso).

— Em quarto lugar,

fomos encorajados a refletir sobre o novo
porta-avioes nuclear soviético de grande
porte que estd sendo construido no Mar
Negro. A Marinha russa é completamente
incxperiente e sem tradigilo em operagdes
de porta-avides grandes. A estrutuca inter-
na deles ¢ mais rigida ¢ mais formal que a
HOSSA € COmM Muito menos treinamento em
servigo, especialmente para pragas. Serd
muito interessante observar seu periodo
de preparagio, seu arranjo de convés e ta-

xas de incidentes. Evidentemente, niio esti

claro se eles estardo tentando copiar ope-
ragoes de porta-avides norie-americanos,
a0 invés do estilo e dos objetivos dos bri-
tinicos ou franceses, de certa forma dife-
rentes. Em qualquer um dos casos, nds es-
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timamos virios periodos de preparagio compardveis a0s porta-avioes ocidentaiss
(cada um deles com duragio de dois ou ¢ 4 menos que tenham uma sorte notdvel,
trés Anos) antes que se aproximem dos ar- haverd algumas perdas de vidas no pro=
ranjos de ¢onvés e das taxas de sortidas cesso de aprendizagem.

7 CLASSIFICACAQ PARA INDICE REMISSIVO:
<FORCAS ARMADAS> / Navio-acrédromo /; Administragdo; Aprestamento; Controles
Comportamenio operativo;

Espero que todos continuemos a
emitir luzes na certeza de que assim
fazendo evitaremos cair em nossas

proprias trevas.’
Nora Zamith
Doutora em Educagio

* NI Pensamento emitido em uma reunido de colegas de mestrado em Educagio da UFRJ em 2003 =
um convile ao estudo e & divolgagio do saber.
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