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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo apresentar sugestbes para a melhoria do
desempenho das atividades do Oficial de Nautica da Marinha Mercante. A
partir da percepcao de que certos conflitos ocorriam durante o exercicio de
suas atividades, ndao por falta de competéncia instrumental, mas pela
dificuldade ou falta de habilidade de gerir pessoas, em maior ou menor grau.
As consequéncias e a extensdo desta lacuna irdo depender, naturalmente, da
posicéo hierarquica e da configuragdo do ambiente laboral. Neste trabalho foi
realizada uma investigacdo direcionada a formagdo escolar atual deste
profissional, tanto a fundamental, quanto a intencionada ao topo da carreira. Ao
lancar um olhar sobre a teoria pertinente aos conceitos de poder e lideranca
tenta-se aqui conhecer as ferramentas de base deste conhecimento. Procura-
se verificar também se a formacédo deste profissional estd acompanhando a
atualidade do mercado de trabalho e suas novas relagdes interpessoais. Dentro
da visdo de que as sociedades sdo dinamicas e, consequentemente as
relagbes de trabalho também o séo, tenta-se dar uma contribuigdo visando o
aprimoramento do curriculo de formacéao profissional, o crescimento na carreira

e a manutengdo da empregabilidade.

Palavras-chave: Poder. Lideranga. Oficial de Nautica.



ABSTRACT

This paper aims to present suggestions for improving the performance of
the activities of the Merchant Navy Nautical Officer. From the perception that
certain conflicts occurred during the exercise of their activities, not for lack of
instrumental competence, but for the difficulty or lack of ability to manage
people, to a greater or lesser degree. The consequences and extent of this gap
will naturally depend on the hierarchical position and the configuration of the
work environment. In this work, an investigation was conducted directed to the
current school education of this professional, both fundamental and intentional
at the top of the career. When looking at the theory pertinent to the concepts of
power and leadership, it is tried here to know the basic tools of this knowledge.
It also seeks to verify if the training of this professional is following the current
labor market and its new interpersonal relationships. Within the view that
societies are dynamic and, consequently, labor relations are dynamic, we try to
make a contribution towards the improvement of the vocational training

curriculum, career growth and the maintenance of employability

Keywords: Power. Leadership. Seamanship official.
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INTRODUCAO

Ja foi o tempo em que o Oficial de Marinha Mercante (MM), apos
completar sua formacdo académica, encontrava como ambiente de trabalho
predominantemente navios com tripulacbes puramente de maritimos. As
relagdes interpessoais entre os diversos integrantes de uma tripulagéo corriam
segundo uma dinamica ja conhecida e aceita por todos, afinal, em um navio
mercante, respeitadas as devidas fungdes, existe um componente homogéneo
de hierarquia e disciplina, fruto da formacdo dessas pessoas ocorrer em

escolas militares.

Porém, o mercado de exploracdo e producado de petréleo, em seu
grande dinamismo, tem gerado um universo de novas embarcagdes, unidades
flutuantes e equipamentos. Diversos profissionais atuando em novas fungdes
vém se juntar a esse cenario, demandados por um mercado internacional
complexo que exige adaptacdo rapida, outras competéncias e diferentes
certificagdes.

Isto tem gerado desafios constantes. Entre eles, o de relacionamento no
trabalho. As modernas embarcagbes podem reunir hoje em dia, diversos
profissionais de formagdes diferentes. Em consequéncia disso, as relacdes de
poder e os conflitos de relacionamento tém penalizado quem ndo tem

conseguido compreender ou se adaptar a essas mudangas.

Focando no Oficial de Marinha Mercante, mais especificamente o Oficial
de Nautica, cabe uma pergunta: como tem sido a preparagao deste profissional
em face destes constantes desafios? Estes profissionais tém a verdadeira
nogdo do que vao encontrar como ambiente de trabalho, para que possam
fazer suas escolhas? Qual é a natureza desses possiveis conflitos, sabendo-se
que a gestao e a lideranga de pessoas fazem parte do dia a dia do Oficial de
Nautica?

O Oficial de Marinha Mercante, pela prépria natureza de seu trabalho,
sera compelido a liderar. A evolugao da carreira o levara a alta administracao
de uma embarcacéo ou de uma plataforma de petrdleo. Pela responsabilidade

que isso lhe impde, este profissional necessita, desde sua formacgao inicial,
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entender que sua responsabilidade técnica anda ao lado de sua
responsabilidade de gerenciar pessoas.

Para tanto, faz-se necessario a apresentacdo de alguns conceitos
relativos a questédo de poder e lideranga, e € isso que é feito a seguir.
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1 CONCEITOS EM TORNO DA LIDERANCA
1.1 AS BASES DE PODER

Por que sera que algumas pessoas, investidas de cargos de chefia em
organizagdes, conseguem um desempenho excelente e outras ndo? Por que
sera também que alguns oficiais de nautica, no comando de embarcagdes ou
unidades maritimas de petroleo, conseguem um bom desempenho e outros,
por ndo conseguirem, geram tantos conflitos chegando em alguns casos até a

perder seus postos de trabalho?

Segundo Robbins, “ao aprender como o poder funciona nas
organizagdes, vocé estara mais apto a utilizar seu entendimento para se tornar
um gestor mais eficaz (2010, p. 402)”. A partir desta afirmativa, passamos a
conhecer as bases de poder e seu mais importante aspecto que € o de
dependéncia, ou seja, a determinagcdo do grau de poder delegado a alguém
numa relagcdo assimétrica € uma atribuicdo que depende muito mais do

subordinado do que de quem detém o poder.

E neste sentido que French e Raven (1959 apud SPECTOR, 2002, p.
331) descrevem cinco formas de poder:

Poder Coercitivo — o subordinado percebe a capacidade do chefe de

aplicar sangdes disciplinares aqueles que ndo seguem suas ordens.

Poder de Recompensa — o subordinado submete-se as ordens de outro

pela conveniéncia de possiveis beneficios, promog¢des e privilégios.

Poder Legitimo — refere-se ao titulo ou posicdo estrutural dentro do

organograma da empresa. Esta associado ao conceito de hierarquia, os
subordinados tendem a atribuir importancia a essa pessoa por respeito ao
cargo que ela ocupa.

Poder de Competéncia ou Experiéncia — refere-se a um dominio

profissional especial que alguém detém, o qual lhe garante algum poder, ainda

que ele ndo possua um cargo de chefia. E o chamado poder de pericia.

Poder de Referéncia — essa fonte de poder pode ser desenvolvida

através de relacionamentos pessoais. E o chamado poder carismatico.
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Robbins (2010) chama as trés primeiras categorias de poder formal, que
€ o tipo de poder que o individuo ocupa na organizagdo. Ja as duas ultimas
categorias, de poder pessoal, pois estes sdo tipos de poder que emanam do
préprio individuo. Ao examinar os poderes coercitivo, de recompensa e 0
legitimo, percebemos uma grande semelhanga com o que encontramos a
bordo das embarcagbes de tripulagio homogénea. O comandante
praticamente é investido destes trés poderes, suportado por legislacéo
pertinente (NORMAN 13 DPC).

Os demais Oficiais de Nautica também possuem esses trés poderes
pela simples razdo de que representam a extens&do da autoridade do comando
ou porque os maritimos assim os reconhecem a priori. O mesmo nao ocorre de
maneira tacita em embarcagdes especiais com tripulagdes mistas, onde outros
tipos de profissionais estdo presentes por causa das especificidades das
operagoes. Estes normalmente possuem sua propria supervisdo, embarcada
ou em terra, ndo estando acostumados a rotina hierarquica da marinha
mercante ou necessariamente ligados a estrutura organizacional que o
comandante representa. Em unidades de producéo e perfuracdo como FPSOs,
plataformas e navios-sonda, o problema se intensifica. Primeiro pelo fato de,
nestas unidades, os oficias de nautica ndo serem a unica referéncia da
administragdo de todo o efetivo. Ocorre que os oficiais de nautica e o
comandante ndo estariam habilitados para exercerem a atividade fim da
unidade ou da embarcacdo especial, como por exemplo: atividade fim de
producdo e perfuracdo, embarcacbes de surveio submarino, pesquisa,
embarcacdes sismicas, etc. E como se a embarcacéo servisse como veiculo

ou suporte para aquela atividade fim.

Muitos conflitos constatados pelo pesquisador, enquanto observador
participante, a bordo de unidades e embarcagdes deste tipo, ocorreram né&o
pela falta de dominio profissional de qualquer uma das partes, mas pelo fato
desses conflitos relacionais serem resultado da confusdo sobre quem detém
em ultima instancia o poder de autoridade. Ocorre que os oficiais de nautica
nao sao formalmente treinados para lidar de forma satisfatéria com este tipo de

situacgéao.
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Ja as duas ultimas formas de poder, competéncia e referéncia, sao

chamadas por Robbins (2010) de poder pessoal:

Pesquisas sugerem claramente que as fontes de poder pessoal sdo
as mais eficazes. Tanto o poder de competéncia quanto o de
referencia estdo positivamente relacionados a satisfagdo dos
funcionarios com a chefia, seu compromisso com a organizagéo e
seu desempenho (p.405).

Aquele que tem o poder de competéncia ndo necessariamente esta
numa posicao de lideranga, ele apenas domina algo que é muito importante
para O grupo e por isso € valorizado. Se tragcarmos um paralelo, poderiamos
citar o conhecimento de operagdo de “posicionamento dinamico” (DP) de
embarcagdes por exemplo. Como a habilitacdo internacional do DP é
atualmente prerrogativa de oficial de nautica, sua presenga é imprescindivel
nas embarcagdes atuais, se configurando em um tipo de lideranga alicergada
no poder por competéncia. J& o dominio do conhecimento especifico
relacionado ao comandante, estaria mais ligado a capacidade deste
profissional em lidar com as diversas vistorias peridédicas de autoridades
fiscalizadoras. O que demanda um conhecimento pleno e atualizado das

legislagcbes e normas regulamentadoras, que esta em seu escopo de atividade.

Ja o poder de referéncia estaria ligado mais ao fator do carisma pessoal.
Os exemplos positivos presenciados, durante anos a bordo, mostraram
profissionais que mantinham uma proximidade permanente com seus
subordinados e um contato amigavel com pessoas de outros departamentos
situados fora da sua cadeia direta de comando. Estes sabiam atender suas
necessidades na medida do possivel, tornando-se por isso pessoas queridas, o
que sugere também um dominio de inteligéncia emocional por parte de quem

detém carisma pessoal.
1.2 AS FONTES DE PODER POLITICO

Conforme Spector (2002), as bases de poder citadas anteriormente
mostram as influéncias que as pessoas tém sobre as outras em qualquer
ambiente. Entretanto, Yukl (1989 apud SPECTOR, 2002) salienta que as
pessoas conquistam e mantém o seu poder dentro da organizagéo através da
acao politica, que pode se dar a partir de trés modalidades de taticas.
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A primeira delas seria através do controle sobre o processo decisério:
0 que envolve controlar e influenciar decisbes importantes na organizagao.
Aqui, por exemplo, se encaixaria 0 comandante no que se refere ao controle de
solicitacdo dos recursos de bordo. Ou a sua participagao direta em reunides,
comités e grupos de trabalho, principalmente quando em navios de ambiente
misto. Salientando que, em qualquer grupo onde haja tomada de decisdes a

bordo, devera haver a presencga efetiva de um oficial de nautica.

A segunda modalidade da agao politica se daria através da formagao
de coalisdes, 0 que significa entrar em acordo com os outros para que apoiem
a sua posicao e, em resposta a isso, apoiar a posicdo deles. Em plataformas
de perfuragdo e navios sonda, ocorre um grande numero de departamentos,
organizados em torno da atividade fim que é a perfuragado de pogos de petroleo.
Portanto, o Offshore Installation Manager (OIM), responsavel por toda a
unidade tem sob sua supervisdo os responsaveis pelos departamentos vitais.
Embora o comandante devesse ser o proprio OIM, em algumas empresas isto
nao ocorre, ficando a cargo de um profissional mais antigo do setor de
perfuragdo. Isto pode gerar conflitos. Um comandante deve saber manter um
bom trafego de conexdes junto aos chefes dos diversos departamentos de

modo a facilitar coalisdes importantes quando isso for necessario.

A modalidade de Co-opg¢ao envolve tentar enfraquecer a oposi¢ao de
uma facgao ao permitir que os seus membros participem da decisdo. Embora
esta forma ocorra mais comumente no meio politico classico, um comandante
que tenha influéncia positiva sobre escaldes secundarios de departamentos
externos ao seu, desde que tenha sensibilidade para que isso nédo se torne
uma interferéncia externa, pode naturalmente langar mao dessa tatica

expandindo assim seu poder em capilaridade.

E fundamental ressaltar aqui a capacidade que alguns gerentes tém de
manter um relacionamento constante e positivo com a diretoria da empresa na
sede. Muitos problemas sao amenizados pelo ambiente de proximidade e a
imagem que o alto escaldo tem de seus gestores.
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Segundo Spector (2002, p. 303),

Desde o inicio do século XX, muitos pensadores vém estudando o
conceito de lideranga e formulado diferentes definicdbes a este
respeito. Ainda que nenhuma delas tenha sido universalmente aceita,
muitos estudiosos comungam da ideia de que lideranca diz respeito a
influenciar pessoas, suas crengas, seus comportamentos e
sentimentos. E esta influéncia ou poder é determinado por diversos
fatores pessoais e organizacionais.

Na pratica, quando pensamos em mercado de trabalho, em
organizagbes com pessoas ocupando posigdes na hierarquia para cuidar do
trabalho de outras pessoas, isso requer necessariamente lideranga. Num
mundo dindmico, globalizado e competitivo, o sucesso dos empreendimentos
esta ligado a capacidade de lideranga daquele que ocupa a posigédo de chefia
do grupo (CHIAVENATO, 2010).

1.3 CONCEITO DE LIDERANCA

Os conceitos de lideranca e administracdo ndo podem ser confundidos
(ROBBINS, 2010). Kotter (1990 apud ROBBINS 2010) explica que administrar
esta ligado a gerenciar a complexidade. E atuar para que toda uma estrutura
organizacional funcione dentro de uma ordem e consisténcia predeterminada e
monitorando a tempo os resultados. Ja a lideranga, seria gerenciar a mudanca.
Um lider desenvolve uma visao de futuro, traz as pessoas para essa visdo e as

incentiva a seguir com ele na superag¢ao dos obstaculos.

Porém outros estudos e a pratica nas organizagdes ndo fazem essa
separagao. Lideranga entdo seria o poder de influenciar um grupo de pessoas
para alcangar metas e objetivos.

O fato de um gestor ter um cargo de diregdo com uma autoridade
conhecida e aceita pelo grupo, conceituada como lideranga formal, ndo garante
que este gestor sera um lider. Existe um tipo de liderangca que pode surgir fora
da cadeia hierarquica, que é chamada de lideranga nao sancionada, e que tem
tanta importancia quanto a lideranga formal.
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2.TEORIAS DE LIDERANCA

O estudo da lideranga desde o inicio do século XX gerou diversas

teorias. Podemos entende-las de maneira geral a partir das abordagens como
foram concebidas (SPECTOR, 2002):

A abordagem das caracteristicas do lider tenta identificar as
caracteristicas pessoais dos bons lideres, perguntando: quem

sera um bom lider?

A abordagem do comportamento quer saber quais o0s
comportamentos dos lideres eficazes tentando descobrir o que

fazem os bons lideres;

A abordagem da contingéncia presume que a liderangca é uma
funcdo da inter-relacdo da pessoa, seu comportamento e da
situagdo. Portanto, sob determinada condigdo, quem sera um

bom lider e qual comportamento deve ser eficaz?

A abordagem das teorias da interacdo lider-membro e do
carisma/transformacdo  visam 0 relacionamento  entre
subordinados e supervisores. Entdo, a questdo € como a

interacdo entre subordinado e supervisor afeta o comportamento

do subordinado?

Teorias mais contemporéaneas foram além, chegando a
estabelecer uma espécie de fluxograma englobando o
cruzamento de diversas possibilidades na tomada de decisao.

2.1 ATEORIA DOS TRACOS

A teoria dos tracos de personalidade aborda as caracteristicas pessoais

do lider. Procurava identificar o que diferenciava a grande pessoa das massas
(CHIAVENATO, 2010). Varias figuras famosas da histéria da humanidade

serviram como exemplo de estudo. Muitas pesquisas foram realizadas e a

quantidade de caracteristicas era tdo grande que n&o oferecia uma concluséao.

As pesquisas nao isolaram qualidades unicas que pudessem ser encontradas
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em diversos lideres, assim como ndo foi provado que esse ou aquele lider

pudesse funcionar positivamente em qualquer situagéo.

Uma das caracteristicas apontadas nesta teoria e que encontra um
paralelo com o observado a bordo é a chamada inteligéncia emocional.
Explicada por Goleman (1995 apud ROBBINS 2010):

A capacidade da pessoa de ser autoconsciente do seu estado afetivo
(reconhecer suas proprias emogdes quando as sente), detectar as
emogdes nos outros e administrar as pistas e informagdes
transmitidas pelas emogbes. As pessoas que conhecem suas
préprias emogdes e sdo boas em interpretar pistas emocionais — por
exemplo, saber por que estido irritadas e como se expressar sem
violar as normas (p. 105).

Os exemplos de gestores encontrados, por este observador, a bordo de
unidades maritimas e que possuiam empatia, conduziram melhor o ambiente.
Principalmente em unidades de populagdo mista, onde o comandante pode nao
estar no topo da cadeia de comando. Isto ajuda muito sua sobrevivéncia como

gestor de segundo escalao.

As falhas dos primeiros estudos sobre tracos de lideranca levaram os
pesquisadores a procurar pistas no comportamento. Conforme Robbins (2010):

Enquanto as teorias dos tragos de lideranga forneceram bases para
selecionar a pessoa certa para exercer a fungao de lideranga, as
teorias comportamentais sugeriam que é possivel treinar pessoas
para serem lideres.(p. 362, grifo nosso).

2.2 TEORIA DO COMPORTAMENTO

A abordagem do comportamento do lider procura focar no que ele faz.
Segundo Stogdill (1963 apud SPECTOR 2002), o estudo mais influente nesse
sentido foi desenvolvido na Ohio State Leadership Studies, cujo resultado

percebeu dois aspectos de liderancga:

* Chamado de estrutura de iniciacdo — seria a capacidade do lider de
definir e estruturar o proprio papel e o dos funcionarios para atingir os
objetivos. O lider com esse estilo pode ser descrito como alguém que
prefere delegar tarefas especificas aos membros do grupo, espera que
0s mesmos mantenham o padrdo definido e cumpram os prazos
estabelecidos. Portanto o foco esta na estrutura do trabalho. E o lider
voltado a producéo.
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* A consideracdo — € como a lideranga € conduzida através de
relacionamentos de trabalho, valorizando o respeito aos funcionarios, a
confianga mutua e o cuidado com os sentimentos. Este lider preocupa-
se com a felicidade e o bem estar de seus subordinados. E a liderancga
voltada as pessoas.

A bordo de embarcacdes, pode-se encontrar em maior ou menor escala
ambos os estilos. Normalmente, os comandantes apresentam-se como o lider
voltado a produgao. A proximidade que os oficiais tem do comando pode gerar
uma pessoalidade no relacionamento. O que nao ocorre com guarnigdes
subalternas. Em embarcagbes muito pequenas, com um numero muito
reduzido de tripulantes, talvez se desenvolva uma quebra do estilo autocratico,
aproximando mais o comando dos demais tripulantes pela diminuicdo das

formalidades.

Para o objetivo deste trabalho, talvez o aspecto mais importante seja a
possibilidade que a teoria comportamental oferece de se treinar aquele que
sera algado a posigao de lideranca.

2.3 TEORIA DA CONTINGENCIA DE FIEDLER

A teoria da contingéncia de Fiedler (1978 apud ROBBINS, 2010) propde
que a eficacia do desempenho do grupo depende da adequagao entre o estilo
do lider e o grau de controle que a situagéo lhe proporciona. Isso seria avaliado
por uma caracteristica do lider e trés caracteristicas da situagao. O lider seria
classificado por um relatorio autodescritivo chamado questionario do colega de
quem menos gosto (LPC - least preferred co-worker) onde ele proprio avalia
seus subordinados e isso determinaria se o lider é orientado para tarefas ou

relacionamentos.

Em segundo lugar vem o controle da situagdo que mede a quantidade
de poder sobre os subordinados. As situacdes seriam:

* As relacdes lider-membro representam a qualidade do relacionamento

dos subordinados com o lider e o apoio dado a ele.
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* A estrutura da tarefa seria a clareza de definicdo das tarefas dos

subordinados.

* O poder de posicado seria quanto poder e influéncia o supervisor tem

incluindo a habilidade de recompensar e punir.

A analise nesta teoria implica levar em consideragdo a combinagao da
avaliacao do lider com cada uma das trés situacdes e verificar em qual ele se
sai melhor. Mas € importante lembrar que, para Fiedler, o estilo de lideranca

individual é algo fixo. Sendo assim, ele propdem duas situagoes:

* Mudar o lider para se adequar a situagdo — escolhe-se alguém com
orientacdo para pessoas ou para a estrutura da tarefa conforme o que o

grupo a ser liderado precisa.

* Modificar a situagdo para adapta-la ao lider — aumenta-se ou diminui-se
o poder do lider no que tange a capacidade de punir e promover ou
muda-se a estrutura das tarefas do grupo.

Num paralelo com o trabalho embarcado, percebe-se que as alternativas
desta teoria sdo bem aplicadas. Comandantes em navios com tripulagcéo sé de
maritimos, costumam definir a sua maneira particular de administragdo, mais
conhecida como voga. Portanto o ditado: “Cada navio, uma Marinha Mercante
e cada comandante, uma Marinha Mercante”. Entdo, aqui, o grupo esta se
adaptando ao lider.

Por outro lado, em plataformas, navios de perfuragdo e unidades de
produgdo, o comandante devera se adaptar a estrutura existente. Muitos sao
os casos de profissionais que perderam suas posi¢oes de comando por nao
conseguirem se adaptar ou por insistrem em manter um modus operandi

trazido de navios convencionais.
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2.4 TEORIA DO CAMINHO / OBJETIVO

A teoria do caminho / objetivo de House e Mitchell (1974 apud
SPECTOR 2002) aparece como uma teoria de contingéncia numa versao mais
sofisticada que a de Fiedler. A diferencga seria que o supervisor pode aumentar
a motivacdo e a satisfacdo dos subordinados, através de recompensas ao
desempenho e facilitando a conclusédo das tarefas por parte dos empregados.
Ou como explica Robbins (2010), a teoria diz que a func¢ado do lider é ajudar os
subordinados a alcangar suas metas, fornecendo informagdes. Esta
denominag&o “caminho / objetivo” deriva-se do fato de que, aqui, o lider eficaz
esclarece o caminho que os subordinados tem que seguir para atingir os
objetivos do trabalho, reduzindo as barreiras e obstaculos do caminho. Entéo,
nesta teoria, o supervisor devera adotar o comportamento adequado as
necessidades, podendo ser diretivo, apoiador, ou outro conforme a analise da
situagdo. Uma outra explicacdo, segundo Chiavenato (2010), afirma que as
atitudes, a satisfacdo, o comportamento e o esforco de uma pessoa no
trabalho podem ser previstos a partir dos seguintes aspectos:

* O grau em que o trabalho ou o comportamento é percebido pela pessoa
como o caminho que conduz aos resultados esperados (expectativas ou

caminhos intermediarios para chegar a meta).
* As preferéncias da pessoa por esse resultados (atratividade da meta).

Esta teoria afirma que as pessoas ficam satisfeitas com seu trabalho se

acreditam que ele dara frutos compensadores.

House e Dessler (1974 apud CHIAVENATO, 2010), propuseram quatro

estilos de liderancga:

* Lideranga de apoio — semelhante ao estilo de consideracdo do Ohio

State Leadership Studies, envolve um estilo aberto onde os
subordinados s&o tratados como iguais. Indicado para tarefas repetitivas,

desagradaveis ou frustrantes.

* Lideranga diretiva — parecido com a estrutura de iniciagdo do Ohio State

Leadership Studies, o lider explica o que e como os subordinados
devem fazer para executar as tarefas. Melhor aplicada quando a tarefa &
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ambigua. Se ndo ha uma estrutura clara, a lideranca diretiva usa da

autoridade.

* Lideranga participativa — permite a participacdo dos subordinados

incluindo a tomada de decisées. O lider consulta os subordinados e
pede sugestdes antes de tomar decisées. Muito usado em tarefas nao-
repetitivas trabalhando o ego dos subordinados.

* Liderancga orientada para resultados — envolve a énfase na realizacéo

de tarefas com exceléncia. O lider mostra confianga nas habilidades dos
subordinados e encoraja altos padrées de desempenho. Usado em
trabalhos n&o-repetitivos e ambiguos.

Esta teoria discorda da teoria de Fiedler pois enquanto este acreditava
que o estilo do lider é fixo, na teoria do caminho / objetivo o0 mesmo sujeito na

posicao de lideranca pode usar os quatro estilos conforme a necessidade.

Certas atividades a bordo, como nos momentos de atracagdo e
desatracacado ou outras atividades mais rotineiras, onde os subordinados tem
conhecimento da tarefa, os oficiais de nautica poderiam utilizar a lideranca de
apoio. Nao ha a necessidade de interferéncia. Apenas a presencga colaborativa

do oficial traria um clima mais positivo.

Ocasibdes onde ha a necessidade de tomada de decisao e rapidez na
conclusdo da tarefa, sugerem uma lideranga diretiva. E o caso do imediato ou
do comandante em seus turnos de trabalho em plataformas ou navios de
perfuragdo, onde o numero elevado de participantes nas tarefas e a grande
cobranca por performance das atividades implica que o lider defina com

antecedéncia como sera a operagao.

Os comandantes com seus oficiais, em navios s6 de maritimos ou
mesmo imediatos, juntamente com o contramestre e o0s supervisores de
movimentagdo de carga em plataformas e navios de perfuragdo, podem antes
das operagdes planejar as tarefas usando a lideranga participativa. Isso da ao
subordinado uma nog¢éo de valor de sua opiniao, assim como o lider também
tem a oportunidade de evitar erros por desconhecer detalhes que serdo

revelados durante essas reunides.
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A lideranga voltada a resultados pode ser muito bem empregada por
comandantes na fungcédo de OIM (Offshore Installation Manager), cargo no topo
da hierarquia em certas unidades de perfuracdo de petrdleo. Frequentemente
ocorrem reunides onde participardo todos os supervisores dos diversos
departamentos de bordo. Aqui, a orientacdo € voltada para responsaveis por
setores inteiros, com diversas pessoas envolvidas em cada um deles. O lider
traga a visdo macro do desafio e cobra apenas empenho maximo, com o

compromisso de maxima qualidade possivel.

2.5 TEORIA DA INTERACAO LIDER-MEMBRO

Dansereau, Graen e Haga (1975 apud SPECTOR, 2002), focaram na
relagdo entre o supervisor e o subordinado em detrimento do grupo de trabalho.
Eles argumentam que as pessoas pertencentes a um grupo de trabalho nao
reagem de forma homogénea. Portanto, se justificaria um tratamento
diferenciado entre o lider e certos integrantes. Acontece que, talvez justificado
pela pressdo em atingir metas, os lideres percebam que alguns subordinados
facilitam a vida do lider pela propria competéncia ou confiabilidade, sendo
tratados diferentemente. Sdo conhecidos como o grupo de dentro. Os demais

sao denominados de grupo de fora e com eles o lider atua através de uma

lideranga mais diretiva.

A bordo de embarcacdes € preciso ter muito cuidado com este tipo de
lideranga. E claro que dentro de um grupo sempre surgem individuos com
melhor propenséo a resolver os problemas do lider. Porém, ao longo de varios
anos foram observados efeitos negativos neste privilégio dado a certos
subordinados. A experiéncia adquirida sugere que o uso das facilidades
proporcionadas por certos subordinados seja conduzida pontualmente, sem
que haja por parte do grupo a percepgdo de desprestigio dos demais,
causando ruidos na administragdo. Os lideres devem respeitar na maior parte
do tempo os organogramas das fungbes de modo a preservar a harmonia

social.



2.6 O MODELO VROOM-YETTON *

A teoria de lideranga de Vroom-Yetton (1973 apud SPECTOR, 2002), se
diferencia das demais por apresentar como a supervisdo sera usada em
determinada situacdo através de uma estrutura que oferece escolhas como
num fluxograma. Mais tarde, Vroom e Jago (1988 apud SPECTOR, 2002)
revisaram a teoria de Vroom-Yetton, tornando-a mais complexa e mais precisa,
suportando a teoria por um programa de computador que poderia ser usado
pelo supervisor para dar velocidade em sua tomada de decisao.
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3.METODOLOGIA

A area de abrangéncia deste estudo compreende as unidades atuantes
na area offshore da atividade petrolifera, mais especificamente plataformas de
perfuracdo e navios sonda, além de embarcagdes de apoio com tripulagao
mista entre maritimos e nao maritimos. O local de estudo compreende as

bacias petroliferas de Campos e Santos.

Este trabalho foi fundamentado em pesquisa documental e bibliografica,

visto que foram usados documentos e arquivos.

Foram usados o método etnografico, onde além dos pontos objetivos,
sdo observados comportamentos que estdo ou ndo de acordo com o discurso
racional, além do método de observacgao participante que se constitui em um
conjunto de procedimentos elaborados inicialmente pelo antropdlogo polonés
Bronislaw Malinowski no inicio de século XX, quando este pesquisador tentava
compreender o0 modo de vida e a cultura especifica dos povos tribais que
habitavam as Ilhas Trobriand no Oceano Pacifico. O principal objetivo de
Malinowski (1978) era compreender, como se diz na antropologia, o ponto de
vista do nativo. Partindo do principio de que todas as agdes sociais, ou seja,
aquelas agdes que envolvem o relacionamento entre pessoas, tem uma légica
ou uma racionalidade por tras, € preciso entender esta logica do ponto de vista
de quem executa a agdo. Até mesmo gestos que ja se tornaram habitos
cristalizados ou naturalizados, tem em sua concepcéo inicial uma légica. O
método da observacao participante € aquele em que o pesquisador procura
viver entre os nativos ou entre os pesquisados de modo a apreender todas as
nuances que possam explicar as interagdes sociais de determinado grupo, sob
o ponto de vista do préprio grupo: valores, crengas, habitos, comportamentos,
etc. Ou seja, porque as coisas sao feitas de determinada maneira e n&o de
outra; porque determinado comportamento é tido pelo grupo como correto em

detrimento de um outro tipo.

Malinovski propde o detalhamento da documentacdo a disposicédo e de
levantamentos estatisticos quando possivel (pequenos surveys); analisar o que
ele chama de os imponderaveis da vida real, os procedimentos rotineiros e

repetitivos do grupo, assim como os comportamentos devem ser anotados e
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descritos cuidadosamente num diario de campo; e por ultimo as narrativas, as

opinides, palavras caracteristicas (nativas ou émicas), formando um conjunto
da mentalidade do grupo pesquisado.

O que foi efetuado aqui foi aplicar a técnica da observacao participante
para a realidade ocidental do século XXI, especificamente dentro de um grupo
de profissionais da marinha mercante em seus diversos tipos de embarcagoes.
Através da vivéncia profissional do pesquisador, atuando ha 21 anos em
embarcagdes de varios tipos, foi possivel apreender uma série de observagdes,
detalhes e caracteristicas especificas deste determinado grupo, e como um
“nativo”, diferentemente de Malinowski, ndo foi preciso fazer qualquer esforgo
para compreender como se da a dinamica nas relagdes que envolvem
lideranga e subordinagdo, que aqui € o objeto de analise, entender as
categorias nativas ou émicas, a cultura especifica das embarcagobes, etc. E
assim identificar o problema que apresento neste trabalho.

E a partir de dados coletados ao longo da trajetéria profissional do
pesquisador, participando ndo apenas como observador, mas atuando como
profissional da area, que pretende-se desenvolver um dialogo com autores que
ja estudaram o mesmo tema ou temas afins. No decorrer deste trabalho
apontar-se-a comportamentos e atitudes especificos em relagado ao objeto, que
se repetem ou podem ser considerados dentro de determinados padrdes.
Situagdes problematicas que sdo também recorrentes e que fazem o dia a dia
dos imponderaveis das atividades na Marinha Mercante.

O presente observador possui 21 anos de experiéncia, distribuidos entre
1985 e 2017, nos quais trabalhou em navios tanques, navios FPSO (Floating
Production Storage and Offloading), navio FSU (Floating and Storage Unit),
embarcacgdes offshore do tipo PSV (Plataform Supply Vessel) do tipo oleeiro e
cargas diversas, embarcagdo de manuseio de ancoras — AHTS (Anchor
Handling Tug Supply), embarca¢des de surveio com robé (ROV — Remote
Operated Vehicle) e navio de perfuragdo de pogos. Durante este periodo foi

possivel observar e identificar as dificuldades encontradas pelos oficiais.
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4. A FORMAGAO ACADEMICA DO OFICIAL DE NAUTICA

O inicio da carreira ¢é dificil para qualquer profissional. A realidade de um
oficial de nautica quando termina seu curso de formagdo e assume seu
primeiro emprego nao é diferente, pois ele certamente ira se deparar com
varios desafios. Para este ou esta jovem, existira a adaptagédo aos turnos de
trabalho de seis horas de trabalho por seis horas de descanso ou, de doze por
doze horas. Tera que lidar com o desconforto dos balangos da embarcacéo,
com os ruidos dos equipamentos, com o sobressalto dos alarmes dos sistemas
de seguranga, etc. Além disso, ha a cobranga por performance no uso da
tecnologia que permeia cada vez mais essa area profissional como um todo. E
claro que se espera que ele ou ela se adapte em tempo habil a tudo isso, e
dada a formacado especifica que receberam sejam capazes de lidar com as

demandas técnicas.

Mas uma coisa nido tem sido percebida nesta formacéo: a natureza da
funcdo do oficial de nautica € que ele ndo comeca sua carreira no chamado
chao de fabrica. Dada a sua condig¢ao de oficial, ele ja chega a bordo com uma
grande responsabilidade. Basta lembrar que, em caso de acidente, ocorrendo a
incapacitacdo do comandante e também do imediato, sera um oficial de nautica
que devera tomar as providéncias necessarias. O fato € que, nesta profisséo,
um jovem ja chega como se fosse um aprendiz de chefe. Desde os primeiros
dias a bordo, ele ou ela, tera que interagir com os profissionais embarcados,
seja determinando tarefas que eles préoprios ainda ndo conhecem, tomando
decisdes sobre assuntos que ainda nao sao familiares para eles proprios. E
quem sao esses profissionais com os quais eles interagem? Praticamente
todos a bordo, pois certas decisbes somente o oficial de nautica de servigo
pode tomar.

O que foi possivel observar na pratica € que varios tipos de problemas
surgem aqui. Desde o conflito de geracgdes, até a percepcédo por parte do
liderado da falta de experiéncia ou competéncia deste jovem gestor. Cada qual
teve uma educagédo familiar, um aprendizado de como se dirigir a pessoas de
idades diferentes, de como reagir a situagdes adversas de relacionamento.
Coisas que a priori poderdo ajuda-lo no dia a dia na condugcdo de suas
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atribui¢cdes. Mas, para além da educacéao particular que cada um possui, se faz

necessaria uma formagéo técnico profissional no que tange as questdes das
relagbes organizacionais, gestao e lideranga. Formagao essa que poderia vir a
fazer parte do proprio curriculo do profissional de nautica, conferindo-lhe as
capacitagdes necessarias.

Mesmo em uma embarcagao classica, tripulada apenas por maritimos,
com 15 a 18 pessoas a bordo, esta necessidade ja é perceptivel. Nao é dificil
imaginar, o quanto esta necessidade aumenta em unidades que atuam no
offshore com especificidades diversas, que empregam profissionais com
capacitagdes muito variadas, que nao necessariamente aceitam ou estédo
habituados a rotina, digamos, mais militarizada. Necessidade que se agrava
ainda mais quando analisamos unidades de producao e exploracao de petrdleo,
que podem chegar a ter cerca de 190 pessoas.

Ao longo de uma carreira que comegou em 1985, foi possivel presenciar
diversas situagcbes em que, em maior ou menor grau, um conflito se
estabeleceu por ndo haver uma facilidade maior do oficial de nautica em
relacdo as questdes de lideranca. Nos dias de hoje, com o grau de exigéncia
em performance das embarcacdes, esta capacidade se tornou condicdo de
empregabilidade. Torna-se inconcebivel a perda de produtividade em
operacdes complexas e perigosas devido a conflitos de relacionamento ou mau
gerenciamento de pessoas. Pois trata-se de um mercado extremamente
competitivo e exigente que demanda solugbes rapidas e precisas sem que
interferéncias ou ruidos em relacionamentos possam colocar em risco a

efetividade das operagdes.

4.1 A GRADE ESCOLAR DO OFICIAL DE NAUTICA

Nos anos de formacgao escolar € possivel perceber uma vasta gama de
topicos pertinentes a necessidade técnica do oficial de nautica. Ainda que seja
possivel aprimoramentos no quesito técnico, resta saber como esta sendo
tratada a questdo da gestdo de pessoas nesta formagéo. Pois como ja foi dito,
este profissional, desde o primeiro instante a bordo, estara gerenciando

pessoas em maior ou menor grau.
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Observando-se a grade atual (2017) do curso de formagao de oficiais de
nautica de marinha mercante, chamado Curso de Formacgao de Oficial da
Marinha Mercante (FONT)', em sua parte (A) relativa & estrutura do curso,
constata-se que:

O curso fundamenta-se nos principios da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDB), no que concerne a
Educacgéo Profissional de Nivel Superior.

Por outro lado, capacita para o exercicio de atividades
operacionais e gerenciais basicas nas areas correlatas ao
setor aquaviario.

Tendo como objetivo “Habilitar o aluno, com os padrdes de
competéncia exigidas conforme a Convengéo Internacional
sobre Padrdes de Instrugao, Certificagdo e Servigo de Quarto
para Maritimos, 1978 (STCW-78, como emendada, Manila
2010), Regra Il/1 e o seu respectivo Codigo, Segéao A-II/1,
Tabela A-11/1, para o exercicio das capacidades previstas nas
Normas da Autoridade Maritima para Aquaviarios,
estabelecidas pela Diretoria de Portos e Costas.

O segundo paragrafo da citagdo menciona a capacitagao para atividades
gerenciais basicas nas areas correlatas ao setor aquaviario. Nao foram
encontradas evidéncias na grade escolar que atendam a afirmativa citada, o

que permite a sugestdo de inclusdo destas disciplinas.

No topico 3 alinea (e) do referido documento os tipos de ensino
apresentados estdo divididos em ensinos basico, profissional e militar-naval,
nao fazendo qualquer mengéao a questdo de gestdo e lideranca. Ainda que na
alinea (f) diga-se que “[...] tomar-se-a por base a proposta pedagdgica dos
quatro pilares da Educagéo para o século XXI, quais sejam: aprender a fazer,
aprender a conhecer, aprender a ser e aprender a conviver [...] (p.3, grifo
nosso)”, n&o esta claro como este objetivo sera alcangado.

Observa-se também que no atual curso de trés anos de duragao, apenas
no primeiro semestre consta uma matéria denominada Relagdes Interpessoais

conforme a grade abaixo:

Extraido do Curriculo do Curso de Formagao de oficial de Nautica da Marinha Mercante (FONT),
p. 2.



Tabela 1 — Matriz curricular 30

STCW-78 - Regra 1I/1 QPMR do
FUNCOES SIGLA DISCIPLINAS - 1° SEMESTRE H.A {Hora Docente
Apéndice CAL-1 |CALCULOTI 80 | 60 |Fiem
Matematica
T Lic. em
Apéndice ALI-1 ALGEBRA LINEAR 50 38 "
Matematica
Apéndice QUI-1 |QUIMICA I 50 | 38 |Lic. em Quimica
Apéndice POR-1 [PORTUGUES INSTRUMENTAL 60 | 45 [Lic. em Portugués
Apéndice IMM-1 |[INTRODUCAO A MARINHA MERCANTE 50 | 38 [OMM
Apéndice INF-1  |INFORMATICA 70 | 53 |HiCem
Informatica
Apéndice PES-1 PROBABILIDADE E ESTATISTICA 40 30 |Estatistico
Fungdo 2 ARQ-1 |ARQUITETURA NAVAL I 40 | 30 |OMM e OMB
Fungio 3 CONHECIMENTOS ELEMENTARES DE PRIMEIROS .
Reg. VI/1-3 EPS-1 SOCORROS 20 15 |Enfermeiro
E‘:g“?‘i?lfl_l TSP-1  |TECNICAS DE SOBREVIVENCIA PESSOAL 20 | 15 |OMMeOMB
Fungio 3 SEG-1 [SEGURANCA NO TRABALHO 30 | 23 |OMM
Fungdo 3 ~
Reg V14 |RIT-1 [RELACOES INTERPESSOAIS 40 | 30 |Pedagogo
Fungio 3 ING-1 [INGLESI 80 | 60 |Lic. Inglés
Fungio 3 EDF-1 |EDUCACAO FiSICA I 40 | 30 |Lic.Edc. Fisica
Militar FMN-1 |FORMACAO MILITAR NAVAL I 40 | 30 |Militar
TEMPO RESERVA E ATIVIDADE EXTRA CLASSE I 30 | 23
CARGA HORARIA DO 1° SEMESTRE 740 | 558

Fonte: DPC, (2013. P.15)

A partir da constatacdo de que o atual curriculo ndo contempla de forma
satisfatoria as necessidades de formacdo observadas no decorrer deste
trabalho, tendo em conta a importancia de uma completa capacitacdo para o
oficial de nautica, a conclusdo a que se chega é que seria preciso uma reviséo
do atual curriculo escolar no sentido de incluir durante os anos de formacéo, os
conhecimentos acerca de conceitos de gestado de pessoas, poder, e lideranga,
visando melhor capacitar esses profissionais as necessidades desse mercado.
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5. A INFLUENCIA DO MERCADO SOBRE AS EMBARCAGOES

A nogdo mais comum e conhecida da atividade de Marinha Mercante é,
sem duvida, o transporte de mercadorias. Nos anos 80 a atividade
movimentava no Brasil uma grande frota de navios nacionais, pertencentes a
diversas empresas brasileiras, como Lloyd Brasileiro, Frota Oceanica, Netumar,
Vale do Rio Doce, Fronape, Flumar, Global, H. Dantas etc. A visdo dos centros
de formacao de oficiais de Marinha Mercante era preparar para este tipo de
mercado especifico. A partir da observagao do autor, foi possivel ver que o
mercado vem se modificando com certa velocidade desde a década de 2010 e
o ponto de vista que acompanha a formagao dos oficiais de Marinha Mercante
nao tem se modificado na mesma velocidade. Nos ultimos trinta anos, aquelas
empresas praticamente desapareceram, permanecendo um minimo de navios
nacionais operando. O mercado brasileiro € predominantemente constituido
pelo offshore. Em fungdo das bacias de exploragao e producao de petréleo da
costa brasileira, grande parte do mercado de trabalho hoje € composto por uma
frota de embarcacbes menores, os chamados rebocadores, que operam como
apoio as unidades de perfuracdo e producdo. Embarcacdes essas, muitas
vezes com tripulacbes mistas, compostas por profissionais maritimos e nao

maritimos.

Aqui podemos constatar que a modalidade principal, que era de
transporte, passou a ser quase que totalmente substituida por estruturas que
operam muito mais como industrias flutuantes, onde o know how €& bastante
distintos daquele, constituindo-se de diversas modalidades. Um Floating
Production Storage and Offloanding (FPSO), um navio sonda ou uma
plataforma flutuante ndo funcionam como um navio mercante de transporte.
Estdo mais proximos ao ambiente de uma industria, com muitas pessoas em
seus varios departamentos. Um cenario novo e heterogéneo onde o oficial de
nautica também esta inserido e precisa se adaptar para garantir a sua
sobrevivéncia. Muitas vezes, aquela estrutura hierarquizada aprendida em
escola nao funcionara tdo bem, nestes novos tipos de estruturas, que
demandam um conhecimento muito mais parecido com aquele utilizado em

estruturas empresarias.
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8 — CONSIDERAGOES FINAIS;

Este trabalho procurou apontar as mudangas ocorridas no ambiente
onde o oficial de marinha mercante exerce as suas atividades. Através do uso
dos conceitos de poder e lideranga no ambito das disciplinas de psicologia e
administragdo procurou-se dialogar com as demandas percebidas através de

experiéncias vividas pelo autor.

Num primeiro momento procurou-se mostrar que a evolugdo do mercado
offshore produziu mudangas significativas nas relagées de trabalho por conta
da diversidade de especialistas que passaram a dividir o espago a bordo das
embarcagdes com os oficiais de marinha mercante, dadas as novas
necessidades que a industria do petréleo passou a demandar. E nesse sentido
ocorreram consequentemente mudangas bastante significativas no que diz
respeito as relagbes entre a gestdo integrada dos diversos profissionais

presentes nas embarcagoes.

Onde antes, nos navios havia uma tripulagdo composta apenas por
maritimos, a lideranga estava garantida pelo reconhecimento tacito da
autoridade dos oficiais de nautica, nos dias atuais, esse quadro sofre
alteragdes a partir da instauragdo de um nova ordem em decorréncia da
presenca de outras liderangas ligadas aos novos profissionais. Diante deste
quadro, a habilidade no que se refere a gestao de pessoas, que ja se mostrava
como uma necessidade antes mesmo dessas mudancgas, torna-se ainda mais
crucial para o desempenho do oficial de nautica que agora se vé diante de

situagcdes mais complexas do que antes.

Foi mostrado aqui que tanto a formagéo académica do oficial de nautica,
como o curso de aperfeicoamento para comando ndao contemplam disciplinas
ou carga horaria suficiente voltadas para o ensino especifico de gestdo e
lideranga através de rapida analise do atual curriculo de formagdo deste
profissional. Através de exemplos praticos vividos e demonstrados pelo autor
deste trabalho, procurou-se tragcar um paralelo entre a necessidade de uma
formagdo mais adequada no que tange a gestado e lideranga e a realidade de



33

bordo, justificada pelo fato de que o oficial de nautica pratica a gestdo de

pessoas na mesma medida em que é exigido em sua competéncia técnica.

Este trabalho teve como principal objetivo apontar as dificuldades
encontradas no dia a dia do exercicio da profissao do oficial de nautica no que
se refere ao relacionamento interpessoal e a partir da compreensao dessas
dificuldades sugerir a utilizacdo de ferramentas modernas de gestdo e

lideranga praticadas em outras organizagoes.

Finalizando, sugere-se aqui que durante a formagao académica do aluno,
ele seja atualizado sobre a realidade do mercado de trabalho de tal modo que
perceba a importancia de uma visdao mais ampla no escopo de suas potenciais
atividades futuras, através do contato e/ou aproximacdo com profissionais
inseridos nessas diversas areas. Concluindo, este trabalho n&o esgota as
questbes aqui colocadas, ele se propde a dar uma contribuicdo para a
melhoria da formagao do oficial de marinha mercante, deixando o tema aberto

para outros e novos insights.
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