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RESUMO

A presente dissertagdo teve como objetivo investigar as representacdes sociais do
trabalno em equipe na Marinha do Brasil. A fundamentacdo teodrica do trabalho foi
proporcionada pela perspectiva psicossocial das representagdes sociais de S. Moscovici, com
énfase sobre a abordagem estrutural complementar devida a J-C. Abric. Quanto a parte
empirica, aplicou-se numa etapa exploratéria a técnica do grupo focal. Numa etapa seguinte,
aplicou-se conjuntamente um questionario com perguntas abertas e fechadas e uma técnica de
evocacdo livre a cento e trinta e nove militares, pertencentes aos circulos de Suboficiais e
Sargentos, de Oficiais Intermediarios e Subalternos e de Oficiais Superiores, oriundos da
Forca de Superficie e da Forca de Submarinos. Os resultados revelaram a presenca de
diferentes representacdes sociais do trabalho em equipe entre Oficiais e Pragas, e também
entre as Forgas Operativas pesquisadas. Foi evidenciado que, pelo fato da lideranga ser o
conteudo central das representacGes sociais de equipe na MB, existe uma resisténcia por parte
de todos os grupos pesquisados em formar equipes mais autbnomas, apesar de as condutas de
liderancas estarem voltadas para o incentivo de opinides e valorizagao das participacfes dos
integrantes da equipe.

Palavras chave: Representacédo social. Trabalho em equipe. Marinha do Brasil.



RESUME

L’actuelle présentation a eu comme obejctif rechercher les répresentations sociales du
tavail en equipe dans la Marine du Brésil. Le fondement théorique du travail a été
proportionné par la perspective psicossocial des répresentations sociales de S. Moscovici,
avec I’accent sur I’abordage structurel complementaire di a J-C. Abric. Pour la partie
empirique on est appliquée la technique du groupe focal. Dans une étape suivante, on est
applique un questionaire avec des questions ouvertes et fermées et une technique d’évocation
a 139 militaires — Sous-Officiers, Sergents, Officiers Intermédiaire, Subalternes et Officier
Supérieurs appartenants a la Force de Surface et a la Force des Sous-marins. Les résultats ont
révélés la présence de différentes répresentations sociales du tavail en équipe, entre les
Officiers et les Places dans les Forces recherchées. On était mise en évidence qu’il y a une
résistance, de la part de tous les groupes, a former des équipes plus indépendentes, malgré la
Marine du Brésil avoir ses conduits directives tounées vers I’incitation des opinions et de la
valorisation des participations des intégrants des équipes.

Mots-Clefs : Répresentation social. Travail en équipe. Marine du Brésil.



ABSTRACT

The objective of this paper is to investigate social representation of team work in the
brazilian Navy. The theorical bases of this paper was given by the psychosocial perspective of
social representation theory created by S. Moscovici with emphasis on the structural approach
of J. C. Abric. As to the empirical part, it was adopted the focal group technique. After that, it
was applied a questionnaire with open and closed questions and a free evocation technique to
a hundred and thirty nine militaries that belong to Lower Ranks, Intermediate and Superior
Officer levels of the Surface and Submarine Forces. The results revealed different social
representation of team work between Officers and Lower Ranks and also between the
Operational Forces researched. It was proved that, due to the fact that leader ship is the central
core of social representation of team work in the Brazilian Navy, there‘s a resistance to make
teams more autonomous although leaders stimulate their staff to express opinions and value
participation in team work.

Key words: Social representation. Team work. Brazilian Navy.
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PRATICAS E REPRESENTACOES SOCIAIS DO TRABALHO EM
EQUIPE NA MARINHA DO BRASIL

INTRODUCAO

Esta dissertacdo de mestrado se propde a estudar as praticas e representacdes sociais
do trabalho em equipe na Marinha do Brasil.

O interesse pelo presente estudo esta associado a experiéncia profissional da autora, ha
10 anos no Servico de Selecdo de Pessoal da Marinha, onde o trabalho em equipe, por se
constituir em um principio norteador das relacbes de trabalho, esta inserido como pré-
requisito no perfil militar naval e, portanto, avaliado como uma habilidade desejavel ao
militar na execucdo de suas atribuices.

Torna-se também foco de particular interesse por serem o coletivismo, o trabalho em
equipe, a cooperacdo e a confianga valores essenciais nas organizagdes militares. Desenvolver
tais valores seria fundamental para o fortalecimento da organizagdo, preservando-a e
transformando-a em um ponto de atracdo frente a um mundo de relagcBes descartaveis e
competitivas. Assim, a escolha do tema e a formulacdo dos objetivos a serem alcancados
atendem a prioridades organizacionais identificadas pela autora e a sua contribuigdo
eminentemente préatica para a Marinha.

O trabalho em equipe tem sido muito estudado no ambiente organizacional, com
énfase nas condicOes que influenciam a sua adog&o e a sua eficacia. Para Katzenbach (2001),
deve-se trabalhar em equipe quando o desempenho exige contribui¢des coletivas, por meio de
colaboracéo e integracdo de multiplas habilidades e opinides em tempo real. Lideres e grupos
devem estudar cada desafio de desempenho que enfrentam e, entdo, analisar se as equipes
seriam, ou ndo, o melhor meio para alcancar o resultado de desempenho naquela situacéo.
Estes estudos mostram que o trabalho em equipe ndo se caracteriza meramente por realizar-se
em grupo, mas pelo esforco coletivo, que resulta em um nivel de desempenho maior que a
soma das participacgdes individuais. Somado a isto, tanto o processo de realizacdo do trabalho
quanto o seu produto séo de responsabilidade individual e grupal.

Segundo Robbins & Finley (1997), nem todos os trabalhos sdo mais bem conduzidos
em equipes, sendo isto funcdo da complexidade das tarefas e da interdependéncia necessaria a

sua realizacdo. Para o autor, as equipes s&o dispensaveis quando as tarefas ndo sdo prioritarias
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e pouco significativas para a organizacdo, e quando as decisfes para a sua realizacdo sé@o
centralizadas ou predeterminadas. Equipes sdo mais eficazes em tarefas de alta prioridade, de
foco Unico, voltadas para a agdo e para a obtencdo de resultados em curto prazo. Assim sendo,
no caso da Marinha Brasileira, que constitui o foco do presente projeto, importa estudar a
pratica do trabalho em equipe nas organizacGes que respondem pelas atividades-fim da
instituicdo, as chamadas Forgas Operativas. Por se tratar de uma instituicdo militar, variavel
importante a se levar em consideracdo nesse estudo é a estruturagdo hierarquica reguladora
das relagdes entre os seus membros individuais, que possuem sempre um superior imediato.

Considerando o fato das organizacGes possuirem diferentes estruturas, que acabam por
influir no comportamento e atitudes de seus integrantes, o primeiro tépico substantivo da
caracterizacdo do problema de pesquisa descrevera os componentes basicos de uma estrutura
organizacional e algumas determinagdes destes sobre o trabalho em equipe. Em seguida sera
discutido que, de acordo com seus objetivos, uma organizacdo podera se situar entre dois
modelos — 0 mecanicista e 0 organico —, para se concluir que o fato da Marinha estar menos
sujeita as incertezas ambientais resultantes da competitividade do mercado faz com que se
encontre mais proxima do modelo mecanicista.

Como segundo topico de caracterizacdo do problema de pesquisa serd apresentada a
estrutura organizacional da Marinha, considerando as influéncias das especificidades da
profissdo militar sobre a atribuicdo e coordenacgéo das tarefas. Para Janowitz (1967), em razdo
dos riscos e imprevisibilidade da guerra, ha uma tendéncia nas organizagcdes militares a se
tornarem mais dependentes de uma ordem estabelecida e a se apegarem a tudo o que €
conhecido. Nas organizagOes militares, a prontiddo para o combate determina uma estrutura
baseada na hierarquia, disciplina e fortemente marcada pelos valores de grupo que, diante da
adversidade, impulsionariam o militar a obter éxito. Neste sentido revela-se a importancia que
as organizacOes militares atribuem ao trabalho em equipe e a necessidade de desenvolvé-lo
neste ambiente organizacional.

No terceiro topico de caracterizacdo do problema de pesquisa serd apresentada uma
revisdo da literatura sobre o trabalho em equipe, onde serdo tratados os fatores que
contribuem para a formacdo de uma equipe eficaz e a consideracdo desses fatores num
contexto de organizagOes hierarquizadas. Inicialmente, apresentar-se-ao as posi¢des de alguns
autores, segundo as quais seria primordial que o grupo fosse pequeno, integrado por pessoas
que pudessem desenvolver habilidades técnicas, interpessoais e de solucéo de problemas, com

objetivos comuns e responsabilidades individuais e grupais. Em seguida, serdo apresentadas
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as situacdes de trabalho mais aplicaveis a utilizacdo de equipes. Finalmente, procurar-se-a
demonstrar que, de acordo com a analise da autora, a escolha das organizagdes operativas da
Marinha como foco da pesquisa se deu em razdo delas oferecerem um campo fértil para o
estudo do trabalho em equipe dentro da instituicao.

Na fundamentacdo tedrica do trabalho serdo apresentados os conceitos da teoria das
representacdes sociais considerados mais necessarios & construgdo do objeto de pesquisa (SA,
1998) e as posteriores andlise e discussdo dos resultados alcangados na pesquisa de campo.
Inicialmente, serdo abordados os conceitos da teoria geral das representacOes sociais,
inaugurada por Moscovici (1978) e, em seguida, serdo relacionados 0s pressupostos da
abordagem estrutural, teoria complementar escolhida para nortear esta pesquisa. Sera
ilustrada, ainda, a forma pela qual o estudo das representagdes sociais do trabalho em equipe,
a partir da centralidade de seus elementos, poderia dar uma visdo mais aprofundada do
processo de transformagdo deste trabalho no contexto militar-naval. Por fim, sera abordada a
importancia da compreensdo da representacdo social do trabalho em equipe nos diversos
setores operativos e em diversos niveis hierarquicos, visando contribuir para os esforcos de
desenvolvimento do trabalho de equipe no ambito da Marinha do Brasil.

Seguir-se-a, na presente dissertacdo, a apresentacdo dos objetivos geral e especificos
da pesquisa empirica, que se pretende cumprir para estudar o problema — como proposto e
caracterizado — com base nos termos e recursos tedrico-conceituais eleitos.

Nas consideracbes metodologicas serdo definidos os sujeitos da pesquisa e
apresentados os métodos e técnicas escolhidos para a coleta e a anélise dos dados. A analise e
a discusséo dos resultados serdo baseadas na teoria complementar das representagdes sociais,
a abordagem estrutural que fundamenta esta pesquisa.

O capitulo final consiste numa sintese das conclusdes autorizadas pela interpretacao
dos resultados a luz do referencial tedrico das representagdes sociais, bem como da literatura

sobre a psicologia social das organizagdes e, em especial, sobre as organizac6es militares.
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1. Fundamentos da estrutura organizacional

A estrutura organizacional é construida de acordo com a estratégia estabelecida pela
organizacdo, para atingir seus objetivos ao longo de sua existéncia. Nela estd delimitado como
as tarefas sdo formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas. S&o seis 0s elementos
basicos (ROBBINS, 2004) que os administradores devem focar ao projetar suas organizacoes:
especializacdo do trabalho, departamentalizagdo, cadeia de comando, amplitude de controle,
centralizagéo e descentralizagéo, e formalizagé&o.

A especializagdo ou diviséo do trabalho descreve o grau em que as tarefas na
organizacgdo séo subdivididas em funcdes diferenciadas. A esséncia da especializacéo é que,
em vez de executada do comeco ao fim por uma Unica pessoa, a atividade é dividida em um
namero especifico de etapas, cada uma das quais realizada por um individuo diferente.

Durante boa parte da primeira metade do século XX, a especializacao foi vista como
fonte inesgotavel de produtividade e uma forma mais eficaz de utilizar as habilidades dos
funcionarios. As tarefas passaram a ser tdo simples e repetitivas que, para executa-las, ndo era
exigido nenhum conhecimento mais profundo nem habilidades especificas, além de reduzir as
necessidades de treinamento e o tempo para sua realizacao.

Na década de sessenta, a evolugdo tecnologica e os fatores humanos decorrentes da
excessiva especializacdo do trabalho — tédio, fadiga, estresse, baixa produtividade, perda de
qualidade, aumento de absenteismo e rotatividade — levaram as empresas a buscar o aumento
da produtividade pela adocdo de principios inversos aos preconizados pela administragdo
cientifica corrente. As tarefas se tornaram ampliadas e variadas e as atividades mais
complexas passaram a ser desenvolvidas principalmente em equipes, por permitir um

intercambio de habilidades na sua realizacéo.

Muitas empresas descobriram que delegar aos trabalhadores tarefas variadas, de
modo a permitir que realizassem uma atividade completa, assim como coloca-los em
equipes com habilidades intercambiaveis, acarretava resultados melhores e aumento
de satisfacdo. (ROBBINS, S. P., 2004, p.189).

Segundo Robbins & Finley (1997), as organizacOes passaram a perseguir o
ideal de equipes, mas ndo chegaram a presenciar 0 paraiso organizacional que esperavam, por

terem sido as equipes basicamente empregadas como tatica de reducéo de custo. Hoje em dia,
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a maioria dos administradores ndo considera a especializagdo como obsoleta e nem as equipes
como a melhor estratégia para a eficacia organizacional. Reconhece-se que ambas podem
gerar economias em certos tipos de trabalho, mas se levadas a extremo, podem gerar
problemas, considerando que o trabalho em equipe atende melhor as tarefas que apresentam
maior complexidade em sua execucéo.

Depois de o trabalho ser dividido pela especializacdo é preciso agrupé-lo para que as
tarefas comuns possam ser coordenadas. Normalmente as tarefas sdo distribuidas em grupos
de acordo com as funcdes que desempenham — recursos humanos, produtos, financeira, etc. —,
0 que se costuma chamar de departamentalizacdo funcional, que possui a vantagem de se
obter maior eficiéncia pela reunido de especialistas numa mesma area.

As departamentaliza¢cbes podem ocorrer por diversos critérios, dependendo do
produto, dos processos da sua producdo, dos tipos de clientes da empresa e até por critérios
geograficos ou territoriais. Embora as grandes organizacGes possam utilizar todas as formas
de departamentalizacdo, duas tendéncias tém sido observadas nas Ultimas décadas: a funcional
— anteriormente descrita — e as baseadas em grupos especificos de clientes. (ROBBINS,
2004).

Nos tempos atuais, a departamentalizacdo funcional revela-se acrescida das equipes
multifuncionais, que ultrapassam as linhas divisorias tradicionais das organizacGes, para
responder a complexidade de tarefas que exigem habilidades diversificadas para a sua
execucdo. A segunda tendéncia é baseada em grupos especificos de clientes, com a vantagem
de monitorar com mais eficiéncia suas necessidades e conseguir responder as mudancas que
elas demandam.

A cadeia de comando é uma linha Unica de autoridade, que vai do topo da organizacao
até o escaldo mais baixo, determinando quem se reporta a quem na empresa. Para facilitar a
coordenacdo, cada posi¢do administrativa é colocada em um lugar na cadeia de comando e a
cada administrador é delegado um grau de autoridade para cumprir suas responsabilidades. O
principio organizacional da unidade de comando determina que cada trabalhador tenha apenas
um superior para se reportar diretamente, evitando que o funcionario enfrente demandas
conflitantes de diferentes chefias. A relevancia dos conceitos de cadeia de comando &,
entretanto, substancialmente menor nos dias de hoje, em razdo dos avangos da tecnologia da
computacédo e da tendéncia a autonomia apresentada pelos trabalhadores.

Outro fator importante dentro da estruturacdo organizacional é a amplitude de controle

que define quantos funcionarios uma chefia deve ter para dirigir com eficiéncia. As pequenas
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amplitudes — cinco ou seis elementos — facilitam o controle dos funcionarios, mas possuem as
desvantagens de serem onerosas, de dificultar a comunicacdo vertical e estimular uma
supervisdo muito rigida, fator desmotivador, ja que a autonomia do funcionario se torna mais
limitada.

Nos ultimos anos a tendéncia tem sido de amplitudes maiores, mais consistentes com
os esforcos recentes de reducdo de custos, agilidade no processo decisorio, aumento de
flexibilidade, aproximacdo dos clientes e autonomia dos trabalhadores. A desvantagem desta
amplitude maior — um possivel prejuizo do desempenho relativo a falta de assisténcia do lider
— seria minimizada através de fortes investimentos em treinamento de pessoal.

O grau em que o processo decisério esta concentrado em um U(nico ponto da
organizacdo também constitui fator determinante da estrutura organizacional. Normalmente,
dizemos que uma organizacdo € centralizada quando a cupula toma todas as decisdes
essenciais, com pouca ou nenhuma participacdo do pessoal dos escaldes inferiores. Devido a
recentes esforcos dos administradores, com vistas a tornar as organizagfes mais flexiveis e
com maior capacidade de reacdo, a tendéncia tem sido marcadamente a de descentralizar o
processo decisorio, incentivando maior participacdo dos escal®es situados mais distantes dos
altos executivos, mas que se encontram mais proximos da acdo e detém mais informacdes
sobre o problema que a ctpula dirigente.

O grau de formalizagdo das tarefas dentro da organizagdo revelarda o quanto o
responsavel por ela detém de autonomia para decidir o que fazer, quando e como fazer. Nas
organizagdes que se caracterizam por alto grau de formalizacdo, existem descri¢des explicitas
de tarefas, muitas regras organizacionais e procedimentos claramente definidos sobre os
processos de trabalho. A formalizagcdo varia muito dependendo da empresa, assim como da
tarefa que se realiza. A padronizacdo muitas vezes se torna necessaria na execucdo de
algumas tarefas, mas muitas vezes também pode significar uma barreira a criatividade e a
adocdo de comportamentos alternativos mais eficazes para sua execugéo.

Robbins (2004) apresenta dois modelos extremos de estrutura organizacional
a partir da consideracdo dos componentes organizacionais. Em um extremo, o modelo
denominado mecanicista, padronizado e burocréatico, que se caracteriza por possuir extensa
departamentalizagdo, alta formalizacdo, rede limitada de informacbes (basicamente
informacgdo descendente) e um processo decisorio centralizado. No outro extremo estaria o

modelo organico, que utiliza equipes multifuncionais e multihierarquicas, tem baixa
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formalizagcdo, possui ampla rede de informacgdes (comunicagdo lateral, ascendente e
descendente) e envolve grande participagdo no processo decisorio.

Embora a burocracia esteja fora de moda, muitas organizagfes ainda guardam
caracteristicas burocraticas basicas, em particular a especializacdo e a alta formalizacgéo.
Entretanto, a amplitude de controle foi aumentada, a autoridade descentralizada e o0s
departamentos funcionais foram suplementados com a utilizag&o cada vez maior de equipes.
Outra tendéncia € a divisdo das burocracias em miniburocracias, menores e funcionais, com
misséo propria e metas de lucro.

A estrutura organizacional esta intimamente relacionada com a estratégia
geral adotada pela organizacdo. Em geral, as empresas que adotam uma estratégia mais
inovadora estdo expostas a um ambiente mais incerto e dinamico — devido a competitividade
— e necessitam da flexibilidade oferecida pela estrutura organica.

As organizagOes militares vém sofrendo significativos ajustes em sua estrutura, tanto
em relacdo as tarefas, quanto em relagcdo as pessoas que as realizam. Entretanto, por estarem
menos sujeitas as incertezas ambientais resultantes da competitividade do mercado, as
organizagOes militares se mostram menos vulneraveis as mudangas e mais proximas do
modelo mecanicista. Como organizagdes de funcionamento mais burocratico, elas utilizam o
recurso do trabalho em equipe para contornar as desvantagens de uma departamentalizacdo
funcional que, diante de tarefas mais complexas, necessita de uma gama maior de habilidades

para a sua execucao.

1.2. A Marinha do Brasil e a profissao militar

As Forgas Armadas, essenciais a execucdo da politica de seguranga nacional, sdo
constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aerondutica, e destinam-se a
defender a Patria e garantir os poderes constituidos, a lei e a ordem. Séo institui¢bes
nacionais, permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia e na
disciplina, sob autoridade suprema do Presidente da Republica e dentro dos limites
da lei. (Estatuto dos Militares, Titulo I, Capitulo I, art 2°).

A Marinha é uma organizacdo militar que, por meio do poder naval, destina-se a
defender os interesses da nagcdo no mar e, ali, garantir-lhe a integridade e soberania. Por seu
intermédio, assegura-se 0 uso econémico e estratégico do mar. (MARINHA DO BRASIL,
1997).

No Brasil, 95% de todo o comércio exterior sdo transportados por vias maritimas, 75%
do petréleo nacional sdo extraidos do subsolo marinho. A pesca, o0 turismo e a extracdo de

matéria-prima do mar chamam a atencao dos interesses internacionais. Neste sentido, torna-se
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fundamental dispor de um poder naval capaz de assegurar um patamar de dissuasdo que
imponha ao adversario um custo elevado a sua eventual op¢do militar, dissuadindo agressdes
e incentivando a solucgdo pacifica das controvérsias. (MARINHA DO BRASIL, 1997).

O Poder Naval estd estruturado fundamentalmente na Esquadra — que tem sob sua
subordinacdo a Forca de Superficie, a For¢a de Submarino e a Forca Aeronaval. Além das
Forgas Operativas, a Marinha contempla em seu organograma segmentos de diferentes areas —
de formacdo profissional, de salde, de abastecimento, de desenvolvimento de sistemas, de
hidrografia etc — que promovem o preparo e o desenvolvimento do seu pessoal e dos seus
meios com a finalidade de alcancar seu primordial objetivo: a defesa maritima nacional.

As organizacOes militares possuem cadeias de comando hierarquizadas, chamadas de
estruturas verticais de poder, uma linha que ordena a autoridade, do grau mais alto ao mais
baixo, de todos os membros da instituicdo, de modo que todos ali possuem um superior
imediato. Nelas, as decisfes sdo tomadas pelo comando superior e os comandos subordinados
levam adiante as diretrizes por ele estabelecidas.

Nas instituicoes militares, as atribuicbes de cada cargo sdo reguladas por leis e
disposic¢des que delimitam as tarefas, 0s poderes para assegurar sua execugdo e a nomeacao de
pessoas para sua realizagdo. “As obrigacOes inerentes ao cargo militar devem ser compativeis
com o correspondente grau hierarquico e definidas em legislacdo ou regulamentagdo
especifica.” (Estatuto dos Militares, cap. 1V, art. 20, paragrafo 2°).

Os cargos militares sdo providos com o pessoal que satisfaca aos requisitos
de grau hierarquico e de qualificacdo exigidos para o seu desempenho.

As especificidades da estrutura organizacional militar, decorrentes de normas e
costumes construidos desde o seu surgimento a partir do exercicio das atividades militares,
acabam por conferir a seus membros caracteristicas especificas que os distinguem dos outros
individuos da sociedade civil: usam armas, uniformes, convivem em quartéis ou regime de
internato, s&o regidos por uma hierarquia e disciplina, sofrem restricdes na sua liberdade
individual e realizam um juramento perante a instituicdo de defesa da Patria, mesmo que esta
implique no sacrificio de suas proprias vidas.

Em razéo do préprio objetivo da instituicdo, a estrutura organizacional e as normas de
conduta decorrentes adquirem uma importancia grande nas forcas militares, pois elas visam a
prontiddo de seus homens para o combate. Nesse sentido, a hierarquia e a disciplina séo
principios norteadores das organizagbes militares. Os regulamentos resultantes de tais

principios, necessariamente precisam ser elaborados com alto grau de formalizacdo, visto que
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na profissdo militar a repeticdo e a obediéncia, mesmo considerando a importancia da
criatividade e autonomia diante do carater altamente técnico da guerra moderna, trariam maior
eficacia para os propdsitos organizacionais, considerando a violéncia, o risco de vida e a
estreita convivéncia grupal a que os militares se submetem.

Anthony Kellet (1987) considera que a disciplina militar tem como principal objetivo
impedir que o soldado, em momento de grande perigo, siga seu instinto bdasico de
autopreservacdo, mesmo que este perigo o leve a morte. Funciona também para a manutengao
da ordem e adaptacdo do recruta a vida militar. Um ilustre militar inglés, General Wavell
(apud RATTENBACH, 1972) conceituou a disciplina como um processo pelo qual uma
pessoa € persuadida a fazer alguma coisa que de outra forma nao faria, porque aprendeu o que
é certo, proprio e conveniente fazer. Rattenbach (1972), em seu livro intitulado El sistema
social-militar en la sociedad moderna, apresenta algumas consideracdes de Max Weber
(1969) sobre a disciplina. Esta consiste numa execugao racional, precisa e metddica de uma
ordem recebida, realizada sem nenhuma critica, numa atitude dedicada exclusivamente ao seu
cumprimento. Pressupde também uma execugdo uniforme por parte de uma multiplicidade de
homens, atraves de um adestramento prévio dos individuos. Ainda segundo Weber, a
disciplina seria movida por uma causa e ndo por uma pessoa e estaria associada a fortes
motivos éticos.

As regras de convivéncia entre militares, estando ou ndo em servi¢o, em ambiente
militar, devem ser restringidas de acordo com o seu circulo hierarquico. O oficialato é
constituido do circulo de Oficiais Generais, de Oficiais Superiores, de Oficiais Intermediarios
e de Oficiais Subalternos. Na guarni¢do temos o circulo de Suboficiais e Sargentos e o de
Cabos e Soldados/Marinheiros. Os dormitorios, ranchos e lugares de recreacdo, a fim de
atender a estas exigéncias, sdo separados de acordo com o circulo. Esta exigéncia é baseada
numa experiéncia milenar de comando, que entende que a excessiva familiaridade entre
militares de diferentes circulos pode resultar em prejuizos na lideranga, principalmente
quando o militar encontra-se em combate.

Quando falamos na eficacia dos propositos organizacionais militares, outro aspecto
importante a se considerar sdo os valores cultivados na organizagéo, que, dirigidos ao bem
comum, constituem a base espiritual da profissdo militar. Rattenbach (1972) apresenta como
primordiais o valor da lealdade — que une subordinados e superiores e cria lagos profundos
capazes de resistir a grandes crises —, o cavalheirismo — que ressalta o valor da boa educagéo

nos relacionamentos sociais —, a camaradagem — que significa amizade profissional, e esta
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baseada no espirito de corpo, na criacdo de vinculos e no fortalecimento e coesdo do grupo —
e, por fim, a honra militar — que funciona como um meio para se controlar o medo, pois nao
enfrentar o medo e fugir seria uma falta grave a honra militar.

Para Rattenbach (op. cit.), o sentimento de devocdo alimentado pelo grupo a sua
Forca, também chamado “espirito de corpo”, incentiva o militar a desejar éxito na adversidade
e se torna ainda maior em tempo de guerra, quando destinado ao seu pelotdo — grupo primario
mais imediato do soldado. Nestes grupos, a troca de experiéncia € facilitada pela proximidade
e, quando favoravel, possibilita a coesdo grupal, que impulsiona cada um no grupo a dar o
méaximo de si pelo outro. Entretanto, quando este contato no grupo primario € carregado
negativamente, tem um efeito desintegrador muito mais intenso do que se estivesse em grupos
maiores. Nesse sentido, as escolas de formacdo militar estimulam a experiéncia de internato e
a intensa convivéncia em grupo, para que seja desenvolvida nos militares uma consciéncia
coletiva, caracterizada por um espirito de corpo, de solidariedade, um ideal comum e um

orgulho de pertencer ao mesmo grupo.

1.3. O trabalho em equipe: revisédo da literatura

E inquestionavel a importancia dos grupos para as organizacdes. Neles os individuos
tém a possibilidade de ajudar-se mutuamente, seja atraveés da observacdo ou da troca de
informacao, e melhorar o desempenho de suas tarefas. O fato de pertencer a um grupo, além
de conferir ao individuo uma identidade, orienta seu comportamento de acordo com 0s
padrbes de conduta do grupo. Neste sentido o grupo proporciona um sentimento de
pertencimento, de auto-estima e seguranca.

Assim como as pessoas, 0S grupos precisam dar certo para que a organizacao venha a
prosperar. Um grupo eficaz é aquele que desempenha sua tarefa com qualidade, dentro dos
prazos estabelecidos e que as pessoas que dele participam estdo satisfeitas com as realizacGes
e 0s relacionamentos interpessoais. Os membros do grupo podem decidir otimizar seu
desempenho como grupo, escolhendo trabalhar em equipe. Em equipes, as pessoas trabalham
em prol de um objetivo comum, com responsabilidades individuais e compartilhadas, através
de habilidades que se complementam, de modo que o esforgo empenhado para a realizacao da
tarefa resulta em um nivel de desempenho maior que a soma das contribui¢des individuais de

cada membro do grupo. “A esséncia de uma equipe € o compromisso compartilhado. Sem ela
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0s grupos executam como individuos; com ela, transformam-se em uma unidade poderosa do
desempenho coletivo.” (Katzenbach, 2004, p. 133).

A motivacgdo de que os membros das equipes precisam para trabalhar ativamente uns
com 0s outros na realizacdo de tarefas importantes pode ser impulsionada pelos valores de
coletividade da organizacdo. James Colemam (apud FUKUYAMA, 1996) chamou de “capital
social” a capacidade de as pessoas trabalharem juntas visando a objetivos comuns em grupos
e organizacOes. Esta capacidade de associacdo depende do alto grau em que as comunidades
compartilham suas normas e valores e mostram-se dispostas a subordinar interesses
individuais aos de grupo. Segundo Fukuyama (1996), este capital social deve ser alimentado e
fomentado, pois estes valores, quando fortes, constroem sociedades solidarias, unidas pela
confianga e, consequientemente, com mais recursos para enfrentar as situagoes de crise.

Como evidencia a CF(T) Erica Barreto (2006), pesquisadora e instrutora de Lideranca
na Escola Naval, as organizagdes militares sdo orientadas por valores de coletividade e a

Marinha deve cultiva-los e fazer deles um diferencial estratégico.

O coletivismo, trabalho em equipe, cooperagdo e confianca sdo valores tipicos das
organizacOes militares, ha que preserva-los e deles tirar partido. O bom clima
organizacional, o espirito de navio, a nocdo de “familia naval” sdo os exemplos
vivos desse patriménio a ser cultivado como diferencial estratégico da Marinha do
Brasil. (Barreto, 2006, p.06)

Para Shermerhorn Jr., Hunt & Osborn (1999), equipes de alto desempenho apresentam
valores de nlcleo que ajudam a guiar as atitudes e 0 comportamento para a direcdo adequada
ao proposito da equipe. Esses valores agem como um sistema de controle interno do grupo ou
equipe e podem substituir grande parte da direcdo externa propiciada por um supervisor.

Muitos dos atuais desafios de desempenho ndo podem ser superados por meio das
somas dos esforcos individuais e necessitam dos produtos do trabalho coletivo das equipes.
Para serem eficazes, em qualquer tipo de ambiente, as equipes devem seguir algumas
caracteristicas essenciais relacionadas a sua composi¢cdo, aos seus objetivos e metas e as
habilidades e responsabilidades de seus membros.

Quando o grupo é constituido por um namero grande de pessoas, o trabalho em equipe
ndo deve ser aplicado, a ndo ser através da formacdo de subequipes. Para Katzenbach & Smith
(2001), havendo mais de dez ou doze pessoas no grupo, talvez este nimero seja maior do que
0 conveniente para a aplicacdo do modelo de equipe com eficiéncia. Grupos grandes
favorecem a abordagem de lideranca Unica, j& que eles ndo exigem que todos os integrantes

trabalhem em conjunto para a obtencdo do éxito. E preciso identificar dentro do grupo quem
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efetivamente precisa estar comprometido com o trabalho em equipe e quem podera contribuir
com colaboragdes especializadas. Para Robbins (2002), equipes eficazes devem ser
constituidas por cinco a doze pessoas. Segundo 0 autor, equipes pequenas apresentam pouca
diversidade de ponto de vista e equipes com mais de dez pessoas apresentam maior
dificuldade para interagir construtivamente, além de ndo favorecer a coesdo, O
comprometimento e a responsabilidade mdtua necessarios a obtengdo de um alto desempenho.

A escolha por realizar um trabalho em equipe sugere que os individuos, ao
trabalharem sozinhos, ndo teriam todas as respostas, habilidades e experiéncias necessarias
para desempenhar a tarefa com eficacia. No inicio de sua formacéo, a equipe dispbe das
habilidades para realizar o trabalho, mas ainda néo sabe explora-las por completo e, para obter
éxito, exigira aprendizado e crescimento por parte de quase todos 0s integrantes. Por esta
razdo, na formacdo de uma equipe eficaz, o lider deve identificar nos membros de seu grupo,
tanto quanto as habilidades necessarias, o potencial para desenvolvé-las. Mais do que isto, ele
deve proporcionar aos integrantes da equipe, por meio de um intercdmbio das tarefas
coletivas, o desenvolvimento de habilidades importantes ao desempenho. Para Donnellon
(2006), a chance de aprender e progredir profissionalmente, o reconhecimento pelas
realizacOes e o prazer de se juntar a uma equipe e trabalhar com outras pessoas representam
poderoso instrumento motivacional.

Para funcionar eficazmente, todas as equipes necessitam de uma mescla de experiéncia
técnica/funcional com talento para resolver problemas e tomar decisbes — definido como a
habilidade para identificar problemas, gerando alternativas e fazendo escolhas competentes —
e habilidades interpessoais — caracterizadas pela capacidade de se comunicar e solucionar
conflitos. Para Robbins (2002), um fator que pode causar sérios prejuizos no desempenho
geral da equipe é a inclusdo de pessoas com caracteristicas de personalidade muito diversas,
com niveis discrepantes de comprometimento com o trabalho e com fraca dose de
solidariedade.

Embora os objetivos gerais de uma tarefa fornecam direcdo a uma equipe, é o
comprometimento com resultados especificos de desempenho que torna o proposito realmente
significativo. Em razdo disto, equipes eficazes transformam os objetivos gerais tracados pela
organizacdo em metas especificas, resultantes da integracdo dos pontos de vista dos seus
membros, tornando-as mais significativas para estes. Para Katzenbach & Smith (2001), os

objetivos e as metas da organizacdo atuam em conjunto, refletindo-se e reforcando-se entre si.
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Para Shermerhorn Jr, Hunt & Osborn (1999), os objetivos especificos fornecem um
foco para a solucéo de problemas e a resolucdo de conflitos, definem padrdes para a medigéo
dos resultados e para a obtencdo de feedback do desempenho. Além dos objetivos especificos,
a equipe define as tarefas necessarias a obtencdo do bom desempenho, bem como a quem
cabera a sua execucao.

Os esforgos na definicdo dos objetivos, na reestruturacdo de metas e parametros de
mensuracdo, ajudam os membros do grupo a compreender a responsabilidade mdutua,
compartilhada por todos da equipe, em vez da puramente individual.

Embora um dos principais requisitos para uma verdadeira equipe seja 0 senso de
responsabilidade mutua, o desempenho ndo acontece sem que cada membro assuma a
responsabilidade individual por muitas tarefas, inclusive com a contribuigéo de sua habilidade
aos produtos de trabalho coletivo. O trabalho em equipe depende de ambas as
responsabilidades, mas como € dada maior a importancia ao trabalho coletivo em relacdo ao
individual, a responsabilidade mitua também possui importancia relativa maior.

Katzenbach & Smith (2001) descrevem algumas atengOes que o conceito de
responsabilidade mutua requer. Dentre elas podemos citar a clareza no que se refere aos
resultados de desempenho. As pessoas ndo podem considerar-se responsaveis pelo
desempenho coletivo se ndo concordarem com metas e prazos. Pequenos grupos devem ser
rigorosos quanto a metas, medidas e prazos e devem fazé-lo a partir de uma base firme de
entendimento demonstravel e compartilhado.

Deve ser dada grande atencdo ao sistema de recompensa e reconhecimento que, na
maioria das empresas, é direcionado ao individuo ou a grupos grandes, através da divisdo de
lucros. Como raramente grupos pequenos se encaixam nesses programas, caberd ao proprio
grupo reconhecer e divulgar as realizagcdes de equipe. Extremamente importante também é a
maneira pela qual o grupo lida com fracassos e contratempos. No trabalho coletivo, censura e
crédito sdo questdes coletivas e ndo individuais.

A oportunidade de explorar de maneira criativa e diversificada seus talentos e
habilidades da aos membros do grupo a possibilidade de ter a verdadeira dimensdo de sua
responsabilidade em relacdo ao desempenho. Para garantir um senso de responsabilidade
muUtua na equipe as tarefas devem ser distribuidas de acordo com a habilidade dos seus
membros e ndo com base no titulo do cargo, na posicao ou hierarquia, 0 que com frequéncia
desestimula a participacdo. Outro padrdo ainda mais desestimulante é quando o trabalho

rotineiro é destinado aos novatos, enquanto 0s membros antigos assumem sempre 0S papéis
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de supervisdo e orientacdo, nunca se envolvendo diretamente na realizacdo dos trabalhos que
supervisionam. Em uma equipe eficaz, lideres de equipe devem ser capazes de preencher
lacunas e intervir quando o trabalho ndo esta sendo eficiente. Nenhum integrante de grupo
deve se isentar de tarefas mais dificeis ou banais. As tarefas devem ser distribuidas de modo a
ajudar a desenvolver novas habilidades, inclusive a lideranca, pois a medida que os membros
do grupo constatarem 0 seu crescimento pessoal terdo fortalecido os seus sentimentos de
confianga, comprometimento e responsabilidade mutua. “A responsabilidade mitua exige que
0s integrantes acreditem que as tarefas sdo designadas aos mais capazes de apresentar
resultados e que todos na equipe executam igual quantidade de trabalho efetivo.” (Katzenbach
& Smith, 2001, p. 134).

Para Katzenbach (2001), a equipe ndo é uma estrutura permanente, imutavel, e deve
ser um recurso para otimizar o desempenho em algumas situacdes e, como tal, pode ser
utilizado em todos os ambientes de trabalho. A estrutura formal favorece o modelo de
lideranca individual, devido a eficiéncia com relacdo ao tempo e a responsabilidade
individual. Entretanto, uma integracdo entre as duas abordagens — de equipe e lideranga
individual — é a esséncia para aumentar a capacidade de lideranca dentro dos grupos
gerenciais em todos os niveis.

Nas organizacGes militares, o comando, a autoridade, as designagdes dos cargos e as
atribuicbes de responsabilidades inerentes a eles sdo vinculados aos respectivos niveis
hierarquicos. A conducdo do trabalho gira em torno de um lider individual de um grupo
formado com base em posi¢des formais e ndo em habilidades individuais — sendo estas, com
raras excecoes, supostas apenas em funcdo de treinamentos prévios e ndo de demonstracoes
efetivas em servico —, com objetivos e metas idénticos aos objetivos e metas gerais da
instituicio e com comportamentos totalmente determinados pela atribuicdo de
responsabilidade individual ao lider formal do grupo. Considerando as caracteristicas e
requisitos do trabalho em equipe, que vém de ser resenhados, como avaliar e estabelecer
condicdes de desenvolvimento do desempenho de equipe dentro do modelo organizacional
militar se torna o grande desafio, do qual o presente projeto de pesquisa se ocupa, focalizando
especificamente a Marinha e, dentro desta, 0os conjuntos institucionais envolvidos mais
diretamente com a sua dimenséo fim, ou seja, as Forgas Operativas.

Para Robins e Finley (1997), o trabalho em equipe é mais bem utilizado em tarefas de
alta prioridade, de natureza interfuncional, cujos resultados sejam de alto impacto para a

empresa, de foco Unico, voltadas para a acdo e para a obtencéo de resultados em curto prazo.
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Esta é a razdo pela qual as equipes das organizacbes operativas tornam-se o objeto de
interesse deste trabalho, pois além de responderem pelas atividades-fim da instituicdo,
realizam tarefas operativas que exigem do grupo melhor utilizagdo dos seus recursos
humanos, foco na tarefa, rapidez na solugdo de problemas e um conhecimento profundo e
amplo da organizagéo.

Compreender o valor e o potencial das equipes tem se mostrado muito mais facil do
que aplicar as agOes exigidas para que a equipe apresente resultados. E, em qualquer tipo de
ambiente, criar equipes de alto desempenho constitui-se em uma tarefa desafiadora. No que se
refere especificamente ao ambiente militar naval, um primeiro e importante passo para isso
pode ser a identificacdo das representacOes sociais do trabalho em equipe que sejam

atualmente predominantes em diversos niveis hierarquicos das forgas navais operativas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1. A teoria geral das representacdes sociais

Para estudar as representacOes sociais do trabalho em equipe, precisamos de um
conhecimento mais amplo sobre o conceito e a teoria das representacdes sociais, a fim de que
as interpretacdes dos resultados de pesquisas e possiveis sugestdes de intervences possam ser
bem fundamentadas. S& (1998) trata da interdependéncia da teoria e da metodologia no
planejamento de pesquisa, ressaltando que este envolve ndo apenas a elaboracdo de boas
perguntas, mas também a extracdo nas respostas do carater organizado que a teoria atribui as
representagdes sociais.

Em primeiro lugar serdo apresentadas algumas proposi¢des basicas da teoria geral,
inaugurada por Serge Moscovici (1978), relacionadas a origem do conceito, definicéo,
funcbes, finalidade e processos de formacdo. Em seguida, sera exposto o conjunto de
pressupostos tedricos e metodologicos que efetivamente orientara esta pesquisa, a abordagem
estrutural das representacGes sociais, postulada por Abric e desenvolvida pelo Grupo do Midi
(SA, 1996), e suas significativas contribuicbes sobre a organizacio interna das representacdes
e seu processo de transformacéo.

Coube a Durkheim (apud MOSCOVICI, 2003) a formulacdo da nocdo de
representagéo coletiva. Esta se refere a um modo uniforme de pensar e agir coletivo, capaz de
preservar o vinculo grupal e de sobreviver as geracdes. Entretanto, a preocupacgdo em definir a
sociologia como uma ciéncia autdbnoma o levou a defender uma separacdo radical entre
representacdo individual e representacdo coletiva e a sugerir que a primeira deveria ser objeto
da psicologia, enquanto a ultima da sociologia.

A sociologia de Durkheim estava orientada aquilo que fazia com que as sociedades se
mantivessem coesas e preservadas — os mitos, as lendas, as tradigdes, as crencas, as linguas —
e ndo estava preocupada com a estrutura e dindmica interna das representacGes. Em seus
escritos chegou a conferir a psicologia social a tarefa de estudar as leis do pensamento
coletivo.

Serge Moscovici, norteado pelo projeto de construir uma psicologia social do
conhecimento, retomou o conceito de representacdo, na década de 50. Contudo, orientou seus

estudos para um campo mais amplo de representagdes do que apenas aquelas de carater
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estaveis, acumuladas culturalmente no decorrer da histdria, propostas por Durkheim. Seu
interesse estava em compreender a pluralidade de representacdes na sociedade moderna — que
com o desenvolvimento das ciéncias, mudou radicalmente seu modo de pensar —, como elas
emergiam, se transformavam ou se mantinham. Neste interesse de estudar a estrutura e a
dindmica das representagdes produzidas na vida cotidiana, Moscovici, transformou o que
antes era visto apenas como um conceito num fendmeno. Ao acrescentar novos fenémenos ao
campo de estudo, Moscovici entendeu que o adjetivo social cobriria de forma mais abrangente

os diferentes tipos de representacéo.

Para sintetizar: se, no sentido classico, as representacdes coletivas se constituem em
instrumento explanatério e se referem a uma classe geral de idéias e crencas
(ciéncia, mito, religido, etc.), para nés, sdao fenémenos que precisam ser descritos e
explicados. Sdo fendmenos especificos que estdo relacionados com um modo
particular de compreender e de se comunicar — um modo que cria tanto a realidade
como o senso comum. E para enfatizar esta distingdo que uso o termo “social” em
vez de “coletivo”. (MOSCOVICI, 2003, p.49).

Moscovici (1976, p.26) define as representagfes sociais como “uma modalidade de
conhecimento particular que tem por funcdo a elaboracdo de comportamentos e a
comunicacgdo entre individuos”. Para o autor, o que da as representacfes o atributo de social
ndo é tanto o fato de elas serem engendradas coletivamente, e sim o de desempenharem uma
funcdo exclusivamente social, ou seja, de formacdo de condutas e de orientacdo das
comunicagdes sociais.

Segundo Abric (1994, p.28), na dinamica das relacbes e praticas sociais, as
representacdes sociais possuem quatro fungdes essenciais: a funcdo de saber, a identitaria, a
de orientacdo e a justificatéria. A funcdo do saber possibilita aos atores sociais assimilar o
conhecimento em coeréncia com 0 seu sistema cognitivo e seus valores e, a0 mesmo tempo,
criar um quadro de referéncia comum que possibilite as trocas sociais e a difuséo desse saber
“ingénuo”. A funcdo identitaria possibilita ao grupo se diferenciar dentro do campo social,
permitindo a elaboracdo de uma identidade compativel com o sistema de normas e valores no
qual ele esté inserido, protegendo assim a sua propria especificidade. A funcdo de orientagédo
estd referida ao comportamento dos individuos e as praticas sociais, que resultam da
interpretacdo que o sujeito faz da realidade baseado nos seu sistema de referéncia. Neste
sentido pode-se dizer que a representacdo € um guia para a agdo. A funcdo justificatoria se
refere a avaliacdo da acdo para justificar as suas condutas perante uma determinada situacao

ou diante de algum participante.
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Percebe-se, através das funcOes sociais da representacdo, o quanto os valores e as
normas de referéncia determinam o pensamento social e sdo suporte para 0 comportamento
cotidiano Os militares pertencentes a circulos hierarquicos diferentes, possuem normas e
valores que determinam a sua préatica cotidiana de trabalho. No ambito da responsabilidade
individual, por exemplo, as diferengas expressivas entre o lider e seus comandados remetem
ao tempo da guerra, quando a derrota aparece muito mais amarga para um general, que tem a
obrigacdo de levar seu pessoal & vitoria, do que para a tropa que, diante da derrota, consola-se
com um sentimento de dever cumprido (KELLET, 1987). Seria entdo um olhar ingénuo
entender as praticas do trabalho em equipe na Marinha, bem como as representaces que as
orientam, sem vincula-las as suas influéncias culturais. O que determina isto é a necessidade
de tornar familiar algo ndo-familiar, definida por Moscovici (2003) como a finalidade de
todas as representagoes.

Na dinamica de familiarizacdo, objetos, pessoas e situacfes sdao compreendidos em
relacdo a prévios paradigmas e incorporados no universo social destituidos de qualquer
sentimento de estranheza ou tensdo. Esta acdo tem a fungéo de preservar a identidade coletiva
da sociedade e pde em funcionamento dois mecanismos de um processo de formacdo de
pensamento baseado na memaria, denominados ancoragem e objetivagéo.

O primeiro processo consiste em colocar idéias estranhas em um contexto familiar,
estabelecendo relagdes com as representagdes estocadas na memdria. A ancoragem parece
funcionar como estabilizador do meio, como redutor de novas aprendizagens e
comportamentos inovadores. O processo, contudo, € mais complexo, pois leva a producao de

transformacdes de representacdes ja constituidas.

Ancoragem &, a um tempo, um processo de reducdo do novo ao velho e reelaboragdo
do velho tornando-o novo. Desta forma, reencontramos o0 modelo genético de Piaget
(1976): num primeiro momento verificam-se reacGes de assimilacdo tendentes a
incorporar 0 novo objeto numa representacdo ja existente; num segundo momento,
verificam-se reacdes de acomodaco nas representacdes estabelecidas. (Vala, 2000,
p.474).

O mecanismo de objetivacdo consiste na materializagdo dos conceitos através da
ligagdo destes as imagens, tornando-os mais reais, palpaveis e, por conseguinte, mais
assimilaveis. Essa impressdo de realismo faz com que os individuos percebam as
representagdes como pertencentes a uma realidade exterior a eles sem implica-los nesta

construcdo. Ao “coisificar” uma idéia, ou seja, localiza-la fora da mente individual, o sujeito a
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vincula a um ambiente de maneira quase andnima, permitindo que os individuos se apossem
dela.

Segundo Sa (1998), a consideracdo desses mecanismos formadores da representacdo
propostos por Moscovici, na condugdo de pesquisas em representacdes sociais, vem sofrendo
atenuacgdes. No caso da ancoragem, ha uma dificuldade intrinseca de sua identificacdo, visto
que se refere a contetidos muitos antigos dificeis de serem resgatados. No caso da objetivacéo,
além da dificuldade de sua pesquisa, dois dos desdobramentos da teoria, 0 de Abric e o de
Doise, acabaram por nédo privilegia-la, ja que a nocédo teorica dos autores — respectivamente,
de ndcleo central e de principios organizadores — remete a uma estrutura interna que organiza

os elementos da representacéo e Ihes dé significacao.

2.2. A abordagem estrutural das representacdes sociais

A teoria do nucleo central, formulada por Abric, se caracteriza como uma
complementac&o & teoria geral e traz contribui¢Bes bastante significativas para a conducao das
pesquisas de representacdes sociais.

Segundo Abric (2000, p.31) “a organizacdo de uma representacdo social apresenta
uma caracteristica especifica, a de ser organizada em torno de um nucleo central,
constituindo-se em um ou mais elementos que d&o significacdo a representagdo”.

Neste sentido para Abric (2000, p.31) o nucleo central é responsavel pela defini¢éo do
significado e pela organizacdo do conjunto de elementos que constituem a representacao.
Dentro desta perspectiva teorica, a simples identificacdo do conteddo de uma representacdo
ndo é suficiente para reconhecé-la, pois duas representagdes definidas por um mesmo
conteudo podem ser radicalmente diferentes, caso a organizacdo destes elementos, portanto
sua centralidade, seja diferente. O que significa que toda modificacdo do nucleo central
provoca uma transformagao completa na representacao.

Segundo S& (1996), os avancos neste campo de estudo — por exemplo, as contribuigdes
de Claude Flament sobre os esquemas periféricos e a hipotese de condicionalidade — e a
necessidade de uma explicacdo teoOrica para algumas caracteristicas aparentemente
contraditdrias das representacbes — a0 mesmo tempo estaveis e moveis, rigidas e flexiveis,
consensuais e individualmente diferenciadas — conduziram Abric e o Grupo do Midi a uma
nova proposicao teorica a respeito da organizacdo interna da representacdo social. Esta seria

regida por um sistema sociocognitivo composto de dois subsistemas: um sistema central (cuja
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determinacdo é essencialmente social) e um sistema periférico (cuja determinagdo é mais
individualizada e contextualizada), que funcionariam como uma entidade, onde cada parte
tem um papel especifico e complementar ao do outro.

No sistema central estariam os elementos representacionais associados a crengas e
valores coletivamente produzidos e historicamente determinados, que garantem a identidade e
permanéncia do grupo. Justamente por possuir estes atributos, tais elementos sao
considerados inquestionaveis e resistentes & mudanca. “Um sistema central, cuja
determinacdo € essencialmente social, ligada as condi¢Ges historicas, socioldgicas e
ideologicas, diretamente associado aos valores e normas, definindo o0s principios
fundamentais em torno dos quais se constituem as representac¢des”. (ABRIC, 2000, p.33).

O carater consensual de uma representacdo nao esta referido a um pensamento comum
a todo grupo, e sim aos valores fundamentais partilhados pelo grupo acerca daquele objeto
representado, valores estes contidos no nucleo central. “Além do mais, ele € relativamente
independente do contexto imediato dentro do qual o sujeito utiliza ou verbaliza suas
representacdes; sua origem esta em outro lugar, no contexto global — histérico, social e
ideologico — que define as normas e valores do grupo”. (Abric, 2000, p.33)

Os elementos contidos no sistema central fazem parte de um subconjunto dos
elementos contidos numa representacdo. Tais elementos do nucleo, de origem social,
determinariam a organizagdo de novos elementos, que fariam parte da periferia da
representacdo e constituiriam os conteudos mais acessiveis e concretos da representacao
social.

Em torno do nucleo central, os elementos do sistema periférico sdo organizados, o que
possibilita o surgimento de contetdos representacionais ligados ao contexto mais imediato, a
adaptacdo da representacdo as mudancas conjunturais e o surgimento de representacdes e
praticas sociais mais individualizadas. Mais uma vez estamos diante da exigéncia de
familiaridade do pensamento social.

O sistema periférico, segundo Abric (2000), responde por trés funcdes primordiais: a
funcédo de concretizacdo, a de regulagéo e a de defesa. A primeira constitui a interface entre o
nicleo central e a situacdo concreta na qual a representacdo é elaborada e permite a
formulacdo da representacdo em termos mais acessiveis. A regulacdo se refere a capacidade
desses elementos periféricos de reagirem com mais flexibilidade as mudancas, absorvendo-as

sem atingir o ndcleo central e conseqiientemente o significado da representacdo. A funcdo de
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defesa, também resultante da flexibilidade e elasticidade do sistema periférico, integra nas
representagdes as variagdes individuais, suportando, assim, a heterogeneidade do grupo.

Entende-se que a heterogeneidade do sistema periférico ndo é sinal de representacdes
diferentes. J& os elementos do ndcleo determinam a significacdo da representagéo.
Relembrando o critério comparativo de Abric (2000, p.33) “duas representacfes séo
diferentes se, e apenas, 0s seus respectivos ndcleos centrais forem diferentes. Sendo, trata-se
da mesma representacdo, cujas periferias refletem diferentes situacGes vividas pelos dois
grupos, o que, segundo FLAMENT, é resultante da natureza condicional das cognicdes
periféricas.

Para Flament (apud SA, 1996), a estrutura de uma representacio pode conter
representagdes com prescricdes incondicionais (ou absolutas), que se caracterizariam por
serem inegociaveis e pertencentes ao sistema central, e prescricbes condicionais, que se
caracterizariam por serem negociaveis e pertencerem ao sistema periferico. Flament considera
que as prescri¢cbes condicionais constituem a maioria no campo representacional, embora a
nivel discursivo tendam a aparecer como absolutas, visto que 0s sujeitos, em sua fala,
normalmente apresentam uma idéia concluida sem considerar uma possibilidade secundaria.

As representacdes sociais do trabalho em equipe serdo pesquisadas em diferentes
niveis hierarquicos e em setores operativos distintos de acordo com as proposicdes teoricas da
abordagem estrutural. Sera verificado a partir do critério comparativo de Abric, se as
diferencas nos conteudos representacionais existentes dentro destes grupos, estardo
localizadas no sistema central ou periférico da representacdo. Se contidas na periferia, tais
diferencas serdo, nos termos de Flament (apud Abric, 2000), aparentes, resultantes apenas de
situagdes especificas da realidade imediata, mas se tratando, ainda, da mesma representacéo.
Entretanto se estas diferencas nos contetidos das representacdes estiverem localizadas no
nucleo central, revelardo diferencas de representagcdes sociais do trabalho em equipe entre
estes grupos. Sendo as praticas de equipe na Marinha executadas a partir da interacdo de
militares em diferentes niveis hierarquicos e setores operativos de naturezas diversas, a
presenca de representagfes sociais comuns entre os integrantes dos grupos passa a ser um
fator facilitador no desenvolvimento das equipes. Caso contrario, ou seja, se a pesquisa
identificar diferentes representagdes sociais do trabalho em equipe no interior do grupo, tais
diferencas passam a prejudicar o desenvolvimento deste trabalho, evidenciando a
conveniéncia de intervengdes, por parte da Organizagdo, que favorecam efetivamente uma

mudanca do contetdo central das representacfes. A compreensdo das representacdes sociais
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do trabalho em equipe revela o que fere ou ndo a identidade do grupo e, portanto, o que pode
ser aceito por ele. Neste sentido espera-se que a compreensao das representacdes sociais do
trabalho em equipe, predominantes nos diversos grupos estudados, possibilitem & instituicdo
militar-naval, subsidios efetivos para o desenvolvimento do trabalho em equipe no &mbito das

organizacgdes operativas.
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3 OBJETIVOS

Dentre os aspectos abordados nesta pesquisa considera-se que o trabalho em equipe
ndo deve ser entendido como uma estrutura permanente (Katzenbach, 2001), mas como um
recurso para otimizar o desempenho, principalmente em tarefas de maior complexidade, como
as desenvolvidas na organizacdo militar-naval pelas Forcas Operativas. Considera-se também
que os principios basicos da disciplina e hierarquia que regulam a instituicdo da Marinha
estabelecem normas e procedimentos relacionados & conducéo das tarefas que interferem no
desempenho da equipe. Conjugando estas duas assertivas supra, substancia-se a importancia
de compreender como a pratica de equipe é representada pelos proprios militares em sua vida
profissional cotidiana. Assim sendo, esta pesquisa tem como proposta possibilitar subsidios
para o desenvolvimento de um trabalho em equipe eficaz, além de contribuir para o
aprimoramento das avaliagBes psicoldgicas das atividades operativas realizadas pelo SSPM,

ao revelar os atributos mais predominantes para o desempenho de equipe na Marinha.

3.1. Objetivo geral

Analisar a préatica do trabalho em equipe na Marinha do Brasil, em termos das suas
representagdes sociais predominantes em distintos circulos hierarquicos e em diferentes

Forgas Operativas.

3.2. Objetivos especificos

e Descrever as representacOes sociais do trabalho em equipe mantidas por militares

navais de distintos niveis hierarquicos e de diferentes Forgas Operativas.

e Comparar as representacdes sociais do trabalho em equipe levantadas, segundo a

segmentacdo hierarquica e segundo a natureza operativa.
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4 METODOLOGIA

A definicdo dos metodos de coleta e andlise de dados numa pesquisa deve estar
articulada a fundamentacao teorica escolhida para estudar o objeto, a fim de obter resultados
interpretaveis. Na abordagem estrutural postulada por Abric (2000) a significacdo bésica de
uma representacdo social € determinada pelos elementos contidos no seu nucleo central. Para
estar de acordo com esta proposicdo, os procedimentos metodologicos utilizados devem
incluir o levantamento dos conteddos das representacdes e a sua organizacdo interna.

Esta pesquisa foi realizada em duas fases e utilizou diferentes métodos e técnicas na
coleta e andlise de dados. Numa fase exploratdria e preliminar utilizou-se a técnica do grupo
focal com a finalidade de levantar contetdos para a construgdo de um questionario. A etapa
posterior compreendeu a aplicacdo de um questionario associado a uma técnica de evocacao
livre, com o fim de levantar os conteldos e a estrutura interna da representacdo social do

trabalho em equipe na Marinha do Brasil.

4.1. Participantes

A populacdo naval pesquisada integra dois dos segmentos operacionais
responsaveis pela atividade-fim da instituicio — a Forca de Superficie e a Forga de
Submarinos. Para favorecer uma analise comparativa das representacfes, optou-se por
segmentos operacionais de meios semelhantes, mas com caracteristicas de trabalho bem
especificas.

Em relagéo a variavel circulo hierarquico, os circulos de Oficiais Generais e
Cabos e Marinheiros foram excluidos da amostra, ja que, no exercicio de suas atividades, ndo
permutam os papéis de lider e seguidor.

Foram recrutados, através do Servico de Selecdo de Pessoal da Marinha:
= Capitdes-de-Mar-e-Guerra, Capitdes-de-Fragata e Capitaes-de-Corveta;
= Capitées-Tenentes, Primeiros e Segundos-Tenentes;
= Suboficiais, Primeiros, Segundos e Terceiros-Sargentos.

Na Figura 1, os participantes recrutados para pesquisa estdo discriminados no quadro

de acordo com o nivel hierarquico e Forca Operativa a que pertencem.
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Figura 1: Distribuicdo da amostra da pesquisa de acordo com o circulo hierarquico e Forca Operativa.

Forca de Superficie Forca de Submarinos Total
Suboficiais e Sargentos 24 25 49
Oficiais Intermediarios 24 19 43
e Subalternos
Oficiais Superiores 26 21 47
Total 74 65 139

A composicdo dos diferentes niveis hierarquicos dentro de cada circulo foi
equilibrada. Os participantes da pesquisa, em sua maioria, estavam servindo embarcados em
navios ou submarinos, sediados no Rio de Janeiro. Aqueles que ndo se apresentavam dentro
deste requisito, possuiam a experiéncia de embarque recente. Na Forca de Superficie
participaram as seguintes organizagdes: Comando do 1° Esquadrdo de Escolta, Comando do
1° Esquadrdo de Apoio, Comando do 2° Esquadréo de Escolta, Navio de Desembarque-Doca
Ceara, Navio de Desembarque-Doca Rio de Janeiro, Navio-Tanque Almirante Gastdo Motta,
Navio-Tanque Marajo, Fragata Niteroi, Fragata Constituicdo, Fragata Independéncia, Fragata
Unido, Fragata Greenhalgh, Fragata Bosisio, Fragata Rademaker, Navio-Aerédromo
SéoPaulo, Corveta Jaceguai, Corveta Julio de Noronha, Corveta Frontin, Contratorpedeiro
Pard. Na Forca de Submarinos participaram: Comando da For¢ca de Submarinos, Base
Almirante Castro e Silva e Centro de Instrucio e Adestramento Almirante Attila Monteiro e

0s submarinos Tapajos, Tamoio, Timbira, Tikuna e Tupi.

4.2. Coleta de dados

O Servico de Selecdo do Pessoal da Marinha, organizacdo militar onde serve a autora
desta pesquisa, solicitou, por meio de oficio, autorizacdo para a realizacdo da coleta de dados
a Diretoria de Ensino da Marinha, organizacdo militar superior. Esta Diretoria consultou o
Comando em Chefe da Esquadra, que autorizou a coleta, disponibilizando os militares de suas

organizagdes subordinadas para participarem da pesquisa.
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Através dos oficias de ligacdo pertencentes a Forca de Superficie e a Forca de
Submarinos, foi possivel realizar a sele¢do dos participantes que atendiam aos requisitos da
pesquisa e agenda-los dentro do periodo planejado. Somado a isto, foram colocadas, a
disposigdo do SSPM, salas para a realizagéo das coletas.

A preocupacdo em elaborar um questionario que efetivamente tivesse validade, ou
seja, que os contetdos nele explorados estivessem plenamente adequados a populagdo militar-
naval, conduziu & realizacdo de uma etapa preliminar exploratoria utilizando a técnica do
grupo focal. Segundo Rea & Parker (2000), estas informacOes sdo mais bem geradas no
ambiente de grupo onde questdes e problemas de relevancia para o estudo possam ser
debatidos, discutidos e refinados, de forma aberta e construtiva.

O grupo focal consiste na reunido de um grupo de pessoas que se relacionam com o
objeto de pesquisa, para discutir, esclarecer e acrescentar informag6es ao tema proposto, sob a
orientacdo de um mediador, possibilitando significativo levantamento de variaveis
relacionadas ao objetivo da pesquisa e a consequente construgcdo de categorias sobre as quais
serdo redigidas as questdes. Para Berger (1995, apud ROSO, 1997, p.157) os grupos focais
tém como proposito descobrir o que cada membro do grupo pensa sobre o topico em
discusséo, para obter de cada pessoa sua opinido e descricdo de comportamentos de interesse,
pOis NA0 se quer construir um consenso, mas justamente o oposto.

O grupo focal foi operacionalizado em trés grupos distintos formados por seis
integrantes, distribuidos de acordo com o circulo hierarquico a que pertenciam:

= Um grupo composto de seis integrantes pertencentes ao circulo de Oficiais
Superiores;

= Um grupo composto de seis integrantes pertencentes ao circulo de Oficiais
Intermediarios e Subalternos; e

= Um grupo composto de seis integrantes pertencentes ao circulo de suboficiais e
sargentos.

Os sujeitos dos trés circulos hierarquicos acima, foram oriundos, em partes

iguais, da Forca de Superficie e da Forca de Submarinos.

As entrevistas duraram entre 60 e 90 m e foram conduzidas a partir de um roteiro
semi-estruturado, para que alguns conteddos prefixados pela literatura pudessem ser
explorados no caso de ndo serem, voluntariamente, levantados pelos participantes. Houve
também uma preocupacdo em solicitar aos participantes que apresentassem sempre as

opinides baseadas em experiéncias vividas ou observadas dentro na Marinha.
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No relato dos militares, o conteudo lideranga foi muito valorizado para o
desenvolvimento de equipes na MB. Em todos o0s grupos o lider apresentou-se como o
responsavel por conduzir a equipe ao objetivo, por manter o foco na tarefa, por desenvolver o
comprometimento e manter seu pessoal motivado.

A questdo da hierarquia também fez parte do debate. Pontos de vista diferentes foram
apresentados, porém, em todos 0s grupos, prevaleceram os depoimentos positivos sobre ela.

No grupo das Pragas, a importancia do trabalho foi bastante valorizada. Foi comum a
idéia de que existem tarefas que favorecem o trabalho em equipe.

Os militares da Forga de Submarinos foram unanimes em considerar que 0 risco
envolvido nas suas atividades, o treinamento exaustivo e a interdependéncia na realizacdo de
suas tarefas, sdo fatores que favorecem o desenvolvimento do trabalho em equipe dentro da
atividade.

Alguns militares da Forga de Superficie consideraram a existéncia de diversas
atividades dentro do navio em que o trabalho em equipe é mais facilmente desenvolvido.
Entre elas citaram a faina do CAV, faina de varredura, faina de abastecimento de
combustiveis, faina de reboque e postos de v6o. Alguns acharam também que se o grupo for
muito grande pode influenciar negativamente na formacao de equipes.

A segunda etapa da pesquisa compreendeu a aplicacdo de um questionario precedido
por uma tarefa de evocacgdo livre ao termo indutor “trabalho em equipe”. O questionario foi
aplicado coletivamente, com grupos de no maximo vinte sujeitos cada. A aplicacdo coletiva
permitiu que os participantes realizassem as evocacgdes e preenchessem seus questionarios
sem interrupgdes, em ambiente silencioso, iluminado e arejado. O contato direto com o0s
respondentes possibilitou que a pesquisadora explicasse, através de uma carta de
apresentacao, 0s objetivos propostos e o tratamento sigiloso e confidencial que seriam dadas
as respostas apresentadas por eles. Possibilitou também esclarecer duvidas relativas a
pesquisa ou ao proprio preenchimento do questionario. Além disto, foi possivel ainda
verificar se o preenchimento e a legibilidade apresentavam-se adequados.

Foi solicitada aos participantes a realizacdo da tarefa de evocagdo antes do
preenchimento do questionario para que ndo pudessem ser influenciados pelos seus
conteddos.

A evocacdo livre caracteriza-se por um teste projetivo, oriundo da Psicologia Clinica,
que busca evidenciar os contetdos ndo ditos retidos nas mensagens dos sujeitos (BARDIN,

1997). Segundo Abric (1994), o carater espontaneo e a dimensao projetiva da associacao livre
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permitem acessar elementos que poderiam ser mascarados ou perdidos nas producdes
discursivas.

No campo da pesquisa de representacdes sociais, mais especificamente da abordagem
estrutural, alguns procedimentos foram adotados para, nas associagdes produzidas, distinguir
aquelas organizadoras da representacdo e consideradas centrais (OLIVEIRA, MARQUES,
GOMES & TEIXEIRA, 2005). No procedimento metodoldgico proposto por Pierre Verges
(Apud SA, 1996) a evocagao livre consiste em solicitar que os individuos produzam, a partir
de um termo indutor, um numero especifico de palavras ou expressdes, para depois organiza-
las em ordem de importancia. A ordem da importancia das respostas evocadas associada a
freqiiéncia das evocagdes possibilita o levantamento daquelas que mais provavelmente
pertencem ao nucleo central.

A aplicacdo da técnica nesta pesquisa consistiu em solicitar aos 139 sujeitos que, a
partir do termo “trabalho em equipe”, escrevessem cinco palavras ou expressdes que Ihes
viessem imediatamente a mente. Logo em seguida 0s sujeitos submeteram as palavras
evocadas a uma hierarquizacdo, colocando-as em ordem de importancia. Em seguida
iniciaram o preenchimento do questionario.

Segundo S& (1998), a qualidade das perguntas do questionario € decorréncia de
estarem criteriosamente informadas pela teoria. No campo das representagdes sociais, em
especial da abordagem estrutural, busca-se atraves delas a investigacdo de variaveis relativas
aos sujeitos, ao objeto de pesquisa e as suas dimensdes — as informacdes e a atitude acerca do
objeto.

Os conteudos apresentados no questionario foram definidos com base na literatura
sobre equipes, no ambito da psicologia social das organizacGes e a partir dos conteddos
verbalizados no grupo focal.

O questionario (Anexo 1) foi elaborado em sete blocos. Em primeiro lugar (bloco A),
foi apresentada a tarefa de evocagdo e hierarquizacdo das palavras, para que os contetdos
evocados ndo sofressem contaminagdo do material proveniente das questfes seguintes.

O segundo bloco (B) constou de duas questdes subjetivas com a finalidade de extrair,
a partir da experiéncia profissional dos participantes, os fatores que julgavam importantes no
desenvolvimento de equipes. Para isto foi solicitado aos sujeitos que tivessem em mente uma
experiéncia positiva de trabalho em equipe e listassem os fatores que contribuiram para o
sucesso, e depois inversamente, partindo de uma experiéncia negativa, relacionassem 0s

fatores que se tornaram impeditivos.
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No terceiro bloco (C), foram selecionadas algumas caracteristicas consideradas pela
literatura importantes para o desenvolvimento de equipes — tamanho do grupo, objetivo
comum, metas, distribuicdo de tarefas, autonomia, competéncia, intercdmbio de atividades.
Com a intencédo de identificar a consideragdo destas caracteristicas na populacédo estudada foi
solicitado aos sujeitos da pesquisa que classificassem cada uma delas dentro das seguintes
categorias: absolutamente necessaria, conveniente ou dispensavel.

O quarto bloco (D) teve por objetivo identificar o tipo de tarefas que favoreciam o
trabalno em equipe. Para isto 0s respondentes marcaram objetivamente, dentre as
caracteristicas das tarefas listadas — grau de complexidade, padronizacdo, tempo para
resolucgéo, decisOes predeterminadas, riscos — aquelas que se aplicavam ou ndo ao trabalho em
equipe.

O quinto bloco (E) abordou os temas da hierarquia e da lideranca. Inicialmente foi
apresentada uma questdo objetiva, mais especifica, que articulou os temas a capacitagdo
técnica e a antigliidade dos militares. Foi perguntado aos participantes se a transferéncia
parcial ou temporéria da coordenacdo a um membro com antigiiidade menor, devido a sua
qualificacdo técnica especifica, acontecia sempre que necessario ou conveniente, ou com
menor frequéncia do que deveria.

Nesta questdo foi proposta uma terceira op¢do onde o respondente poderia colocar
outra resposta ou comentario. Entretanto as poucas respostas apresentadas nesta opgao
acabaram sendo agrupadas dentro das duas opc¢des anteriormente propostas e ndo precisaram
ser submetidas a uma analise de contetdo.

Em seguida formulou-se uma segunda questdo, perguntando aos participantes se
achavam que a hierarquia interferia no trabalho em equipe e, logo apos, explicassem as suas
respostas. Uma terceira questdo, ainda pertencendo a este bloco, descreveu uma situacao
especifica militar de trabalho em equipe, indagando aos participantes se eles concordavam em
ser a situacdo descrita um bom exemplo de trabalho em equipe ou nédo, explicitando as razoes.

No sexto bloco (F), o tema lideranca foi vinculado ao desenvolvimento de
comprometimento. Solicitou-se aos sujeitos que classificassem, dentre as doze diferentes
acOes dos lideres listadas, as quatro julgadas mais importantes e, em seguida, as quatro menos
importantes.

No sétimo e ultimo bloco(G), perguntou-se objetivamente aos sujeitos se eles
consideravam que suas tarefas eram realizadas primordialmente em equipe. De acordo com a

reposta — sempre, na maioria das vezes, poucas vezes ou nunca — eles deveriam mencionar as
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providéncias julgadas necessarias, alem das comumente adotadas no curso de formacéo e

treinamentos rotineiros, para o desenvolvimento do trabalho em equipe na MB.

4.3. Analise dos dados

Os dados obtidos por intermédio dos grupos focais foram submetidos a uma anélise
qualitativa, apenas para alimentar a formulagdo das perguntas do questionario.

O tratamento dos dados da técnica de evocacéao livre foi realizado com o auxilio do
software EVOC — Ensemble de programmes permettant I’analyse des évocations (VERGES,
1999). Antes de ser submetidas a este tratamento, as palavras produzidas na evocacdo foram
revistas e uniformizadas, no que diz respeito ao género e ao grau. Com o fim de tornar os
conteudos evocados mais homogéneos (OLIVEIRA, MARQUES, GOMES & TEIXEIRA,
2005), os termos muito semelhantes foram agrupados em categorias, resultando num
dicionario de palavras. As variaveis focalizadas na pesquisa — Forca Operativa e circulo
hierarquico — foram codificadas para que finalmente pudesse ser construido um corpus para
analise.

A construcdo do corpus resume-se em organizar os dados dos sujeitos isoladamente
em linhas. Dentro do corpus o numero correspondente a primeira coluna de cada linha
identifica o sujeito da pesquisa, 0 numero da segunda coluna identifica a Forca Operativa a
que o sujeito da pesquisa pertence e a terceira coluna indica o seu circulo hierarquico. Ao lado
seguem as categorias que o sujeito daquela linha evocou, de acordo com a ordem de
importancia por ele atribuida.

O EVOC (OLIVEIRA, MARQUES, GOMES & TEIXEIRA, 2005) calcula e informa
a frequéncia simples de ocorréncia de cada palavra evocada, a média ponderada de ocorréncia
de cada palavra em funcdo da ordem de importancia atribuida e a média das ordens médias
ponderadas do conjunto dos termos evocados. Estas informacgOes sdo produzidas em
referéncia a todo o grupo pesquisado e também separadamente de acordo com 0s subgrupos
envolvidos, no caso desta pesquisa, os de Oficiais Superiores, de Oficiais Intermediarios e
Subalternos e de suboficiais e sargentos, por um lado, e os subgrupos da Forca de Submarinos
e da forca de superficie, por outro lado.

Com base nestas informac0es, a pesquisadora atribuiu a cada grupo um grau de corte
com o fim de eliminar as palavras de muito baixa freqiiéncia. As palavras que apresentaram

freqliéncia superior ao corte foram distribuidas no quadro de quatro casas de acordo com a
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ordem média de importancia das evocagfes (quanto mais proxima de 1 mais importante) e
com a freqiiéncia média das palavras.

A partir da configuracdo das palavras dentro dos quadros, é possivel conhecer os
elementos mais provaveis de pertencer ao nucleo central e a periferia da representagéo social
do trabalho em equipe nos diferentes grupos estudados, e analisa-los comparativamente (SA,
1996).

No quadrante superior esquerdo estariam 0s elementos mais provaveis de pertencer ao
nicleo central, pois nele se situariam as palavras mais frequentes e consideradas mais
importantes para 0s sujeitos. Inversamente, no quadrante inferior direito, estariam o0s
elementos verdadeiramente periféricos por conterem 0s elementos menos freglientes e
considerados menos importantes.

No quadrante superior direito, estariam os elementos periféricos mais importantes e,
no quadrante inferior esquerdo, os elementos de contraste que poderiam representar o
pensamento de um subgrupo dentro do grupo estudado, j& que a esta casa pertencem as
palavras de baixa frequéncia mas consideradas importantes pelos sujeitos.

No questionario, as respostas as perguntas fechadas foram submetidas a um tratamento
estatistico descritivo. As respostas as perguntas abertas, foram submetidas a um processo de
categorizacdo nos moldes de uma anélise de contetdo temaética e, logo apés, sofreram
tratamento estatistico descritivo.

Segundo Bardin (1994), a andlise de conte(do é um conjunto de técnicas de anélise
das comunicacdes que, atraves da utilizacdo de alguns procedimentos objetivos de tratamento
de texto, possibilita ao pesquisador inferir conhecimentos sobre 0s emissores das mensagens e
seu meio.

Nesta pesquisa cada questdo aberta constituiu um corpus para analise caracterizado
pelo conjunto de respostas relativas a pergunta a ser analisada. A classificacdo e quantificacao
dos conteudos serviram de indicadores para a construcdo de categorias.

Numa primeira etapa, todo o texto do corpus foi recortado em unidades tematicas. Em
seguida, os recortes ou unidades tematicas de registro (BARDIN, 1994) afins, foram reunidos
e passaram a constituir unidades de significacdo. As unidades de registro que néo
conseguiram se ajustar a nenhuma unidade de significacdo foram incluidas na categoria
outros.

Um trabalho de quantificacdo das subcategorias ou unidades de significagdo foi

realizado. O nome atribuido a categoria geralmente se relacionava as unidades de significacao



45

de maior freqiiéncia. No agrupamento de subcategorias & preciso cuidar para que cada
unidade de significagdo pertenca a apenas uma categoria.
Como cita Bauer, o trabalho de construcdo de um referencial de codificacdo € um

modo sistematico de comparagdo que carrega consigo a teoria e 0 material de pesquisa.

Embora o corpus de texto esteja aberto a uma multiddo de possiveis questdes, a
andlise de contelido interpreta o texto apenas a luz do referencial de codificagdo, que
constitui uma selecdo tedrica que incorpora o objetivo da pesquisa. A andlise de
conteido representa 0 que ja € uma representacdo, ligando os pesquisadores a um
texto e a um projeto de pesquisa (BAUER, 2002, P.199).

As categorias foram computadas de acordo com sua presenca ou auséncia na respostas
dos sujeitos e, com estes novos dados, tornou-se possivel extrair novos conhecimentos sobre o

trabalho em equipe dentro do texto.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAQO

A apresentacdo e discussdo dos resultados desta pesquisa terdo inicio primeiramente
através dos resultados das andlises das evocagdes para em seguida se deter na distribuicdo
estatisticas das respostas as perguntas abertas e fechadas do questionario. A interpretacdo dos
resultados levou em conta as teorias relativas ao trabalho em equipe e a teoria da abordagem
estrutural das representacGes sociais, anteriormente referidas, e a experiéncia profissional da
autora atuando ha 10 anos nos processos de selecdo psicolégica no Servico de Selecdo de

Pessoal da Marinha.

5.1. Resultados da evocacéo livre

Com o fim de acessar os conteldos temaéticos e a estrutura interna da representagdo
social do trabalho em equipe na MB, utilizou-se inicialmente nesta pesquisa a técnica de
evocacdo livre. O processamento das respostas dos participantes, com auxilio do programa
EVOC, levou a construcdo de quadros de quatro casas relativos ao grupo inteiro de
participantes, bem como a cada um dos subgrupos definidos pelas variaveis circulo
hierarquico e Forca Operativa.

No quadro de quatro casas, representativo da fracdo da populacdo operativa da
Marinha do Brasil submetida a pesquisa (Figura 2), observa-se que os termos evocados séo
todos qualitativamente positivos. Isto pode estar associado as necessidades de formacdo de
vinculo de grupo devido as especificidades da atividade militar. Para Kellet (1987), a
tendéncia dos homens se agruparem quando estdo em combate é reveladora do poder de apoio
proporcionado pelo grupo e, consegiientemente, da sua importancia para o pessoal militar.

No quadrante superior esquerdo, estdo localizados os termos mais freqlentes e
considerados mais importantes pelos sujeitos. Supde-se que estes elementos constituam o
nucleo central das representacfes. Entre estes, na Figura 2, 0s termos cooperacdo e unido
aparecem com freqiiéncia mais elevada e o termo lideranca é considerado o de maior

importancia para o grupo por apresentar a ordem média de evocacdo mais proxima de 1.
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Figura 2 - Quadro de quatro casas sobre o termo indutor TRABALHO EM EQUIPE, referente ao
conjunto de sujeitos pesquisados. N=139. Rio de Janeiro, 2007.

O.M.I <28 >=2.8
Freq.
Med Termo evocado Freq. O.M.l Termo evocado Freq. O.M.1.
ed.
Cooperacao 56 2,554 Harmonia 35 3,171
Unido 53 2,264
> 28 Lideranca 48 2,167
Motivacao 46 2,717
Objetivos comuns 33 2,664
Termo evocado Termo evocado
<2.8 >=2.8
Comprometimento 27 2,370 | Efeito de conjunto 27 2,889
Organizacao 26 2,615 | Companheirismo 25 3,040
Interdependéncia 24 2,667 | Soma de idéias 20 2.900
<28 Aprimoramento 19 2,737 Resultados 20 3.350
Melhor desempenho 18 2,444 | Rapidez de acéo 19 3.053
Método de trabalho 17 2,765 |Faina 13 3.231
Confianca 13 2,385

Os resultados, na Figura 3, relativos ao subgrupo dos Oficiais Superiores apresentam a
motivacdo, a cooperacdo e a lideranca como os elementos centrais de freqiéncia mais
elevada. O termo lideranca apresenta uma ordem média de importancia bem mais proxima de
um do que os demais elementos e expressa a relevancia da presenga e das a¢6es do lider para
0 desenvolvimento do trabalho em equipe.

Em todos os niveis de formacao militar, tanto de Pracas como de Oficiais, a disciplina
lideranca enfoca o entendimento da natureza humana, suas motivagOes, necessidades e
caréncias para que o aluno desenvolva uma capacidade de compreensdo dos que estdo sob
suas ordens a fim de que possa influenciar adequadamente o comportamento de seus
subordinados (EMA-137). Ao lider militar s&o atribuidas habilidades para planejar, preparar,
executar e controlar os resultados. De forma que seu preparo para conduzir grupos, aliado a
experiéncia de ser o mais antigo, parece contribuir para a relevancia dada ao temas pelos

Oficiais Superiores.
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Figura 3 - Quadro de quatro casas sobre o termo indutor TRABALHO EM EQUIPE, referente ao Grupo
de Oficiais Superiores N= 47. Rio de Janeiro, 2007.

O.M.1. <28 >=2.8
Freq.
Med Termo evocado Freq. O.M.I. | Termo evocado Freq. Oo.M.
ed.
Cooperacao 21 2,143 | Harmonia 16 3,313
Motivacdo 21 2,476 | Unido 11 3,000
>10 Lideranca 19 1,737 Resultados 10 3,000
Objetivos comuns 13 2.769
Interdependéncia 10 2,700
Termo evocado Termo evocado
<28 >=2.8
Comprometimento 9 2,444 | Soma de idéias 9 2.889
Método de trabalho 7 2,571 | Organizacdo 7 3.000
Efeito de conjunto 6 2,500 | Companheirismo 6 3.333
<10 Faina 4 3.500
Rapidez de acdo 4 4,000
Abnegacéo 4 4.500

O tema motivacdo esta relacionado ao envolvimento com a tarefa. Cabe ao lider
incentivar as opinides e participacdes dos subordinados para assim obter seguidores
entusiasmados com a realizacdo da tarefa. Ela é resultante do desenvolvimento e do
aproveitamento das habilidades dos integrantes da equipe. Entretanto, atraves da localizagdo
do tema soma de idéias, na segunda periferia, pode-se interpretar que a participacdo dos
integrantes da equipe ndo corresponde ainda & uma mudanca efetiva em relagdo aos moldes
tradicionais (doutrina), apesar da preocupacdo por parte dos Oficiais Superiores em
desenvolvé-la de maneira mais democratica.

O assunto cooperacédo aliado a lideranca apresenta a maior frequéncia dos elementos
centrais. As tarefas, no @mbito das Forgas Operativas, sdo fundamentalmente executadas em
equipe e exigem que as acOes sejam realizadas conjuntamente. O espirito de equipe e
cooperagdo nas organizagdes militares traduz o quanto uma equipe tem desenvolvido os
valores de coletividade responsaveis por dar disposicdo ao militar para enfrentar os sacrificios
da profissdo. O compartilhamento dos valores organizacionais ¢ fundamental para que os

lideres conduzam as equipes aos objetivos propostos.
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O tema objetivos comuns, localizado junto aos elementos centrais na configuracao
deste grupo, aliado ao termo resultados, que integra a primeira periferia, evidencia o senso de
propdsito da tarefa desenvolvido geralmente pelos oficias que planejam, preparam, executam
e controlam os resultados e, portanto, focam a atividade de seus subordinados nos objetivos
da organizagéo.

A harmonia reflete a preocupagdo em preservar as boas relacées do grupo. Entretanto
sua baixa ordem de importancia (superior a trés), aliada ao termo companheirismo, integrando
a segunda periferia, evidencia que este grupo da maior énfase as acoes dirigidas a realizagédo
das tarefas do que aos relacionamentos.

Os resultados, na Figura 4, relativos ao subgrupo dos Oficiais Intermediarios e
Subalternos, apresentam a cooperacdo, a unido e a lideranga como os elementos centrais de

freqiiéncia mais elevada.

Figura 4 - Quadro de quatro casas sobre o termo indutor TRABALHO EM EQUIPE, referente ao Grupo
de Oficiais Intermedidrios e Subalternos. N= 43. Rio de Janeiro, 2007.

O.M.l. |<238 >=2.8
Freq.
Med Termo evocado Freq. | O.Ml. Termo evocado | Freq. O.M.1.
ed.
Cooperacado 20 2,450 | Efeito de conjunto 10 3,300
Unido 17 2,059 |Faina 9 3,111
>9 Lideranca 17 2,647
Comprometimento 15 2,267
Objetivos comuns 12 2,059
Termo evocado Termo evocado
<28 >=28
Interdependéncia 7 2,286 | Motivacao 8 3,125
Organizacédo 6 2,500 | Harmonia 8 3,500
Rapidez de acéo 6 2,667 | Aprimoramento 7 3,143
<9 Confianca 4 2,250 | Método de trabalho 7 3,143
Melhor desempenho 4 2,500 | Companheirismo 5 3.600
Soma de idéias 4 4.250

A unido, além de apresentar-se com frequéncia elevada, aparece também como o tema
de maior importancia. Os assuntos companheirismo e harmonia compdem o0s quadrantes

relativos a segunda periferia e 0s assuntos objetivos comuns, cooperagdo e comprometimento
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integram o quadrante superior esquerdo composto pelos elementos centrais. Esta configuracéo
sugere que a qualidade do tema unido esta mais associada a um esforgo conjunto para a
consecucdo da tarefa do que a uma qualidade inerente ao grupo independente da tarefa.

As relacGes entre os conteudos objetivos comuns, cooperacdo e comprometimento séo
muito estreitas. Os Oficiais Intermediarios e Subalternos mostram-se preocupados em
divulgar os objetivos e motivos das ordens para seus subordinados, com o fim de desenvolver
um senso de propdsito comum nos integrantes da equipe. Entretanto entende-se que este
comprometimento seria mais facilmente desenvolvido a partir de um desempenho mais
autdbnomo dentro das equipes. Como nas organizagcdes militares as tarefas sé@o planejadas
antecipadamente e treinadas exaustivamente, a autonomia e criatividade ficam restritas a
situagdes de incidentes de percurso, necessarias ao cumprimento da misséo.

Os resultados, na Figura 5, relativos ao subgrupo dos Suboficiais e Sargentos,
apresentam a unido, o companheirismo, a lideranca e a organizacdo como 0S possiveis
elementos centrais da representacao deste grupo.

A tendéncia a centralidade do termo unido é maior, pois além de se apresentar com
freqliéncia mais elevada, se constitui também como o elemento considerado mais importante.

O termo unido aliado ao companheirismo, localizados ainda no quadrante superior
esquerdo, parecem ser complementares e se relacionarem com os valores militares de amizade
profissional fundamentais para a manutengdo da coeséo grupal. Para Kellet (1987), a maioria
dos soldados ndo deseja se arriscar em demasia, mas 0 amor-proprio e a integragdo no grupo
exigem que sua participacdo nao seja considerada inexpressiva pelos companheiros.

Cabe as Pragas mais antigas e ndo aos Oficiais a intervencdo nas questfes de

relacionamento dentro das equipes. Veja relato extraido do grupo focal referente ao tema.

O proprio condutor MO do navio quando verifica que tem um desvio no Cabo
recém-chegado, ele mesmo vai chamar o Cabo para conversar. N&o ha necessidade
do Oficial chamar a atencdo de uma Praga por um comportamento inadequado
porque o Sargento ja fez isto.
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Figura 5 - Quadro de quatro casas sobre o termo indutor TRABALHO EM EQUIPE, referente ao Grupo
de Suboficiais e Sargentos. N= 49. Rio de Janeiro, 2007.

O.M.1 < 2.8 >= 2.8

Freq.

Med. Termo evocado Freq. O.M.I. | Termo evocado Freq. O.M.1.
Uniéo 25 2.080 |Motivacéo 17 2.824
Companheirismo 14 2.714 |Cooperacéo 15 3.267

>12 Organizacéo 13 2.462
Lideranca 12 2.167
Termo evocado Termo evocado
< 2.8 >= 2.8
Melhor desempenho 11 2.364 |Rapidez de acéo 9 2.889
Harmonia 11 2.727 |Resultados 8 2.875
Efeito de conjunto 11 2.727 |Objetivos comuns 8 3.125

<12 Aprimoramento 9 2.333 | Interdependéncia 7 3.000
Soma de idéias 2.143

Analisando agora os resultados referentes aos Grupos das Forcas Operativas, pode-se

observar, na Figura 6, que o grupo da For¢a de Submarinos, apresenta cooperacéo, lideranca,

unido e comprometimento como 0s possiveis conteudos centrais do trabalho em equipe.

O termo lideranca foi considerado por este grupo como elemento mais importante,

reafirmando a importancia do lider na condugéo de grupos nesta Forca.

A cooperacdo apresentou freqiéncia bastante elevada em relacdo aos outros

elementos centrais. Este tema somado a unido e ao comprometimento, que também

configuram o primeiro quadrante dos elementos centrais, parece ser decorrente dos riscos

envolvidos na atividade.
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Figura 6 - Quadro de quatro casas sobre o termo indutor TRABALHO EM EQUIPE, referente ao Grupo
da Forc¢a de Submarinos N= 64,

O.M.I. |< 2.8 >= 2.8
Freq.
Med Termo evocado Freq. | O.Ml. Termo evocado Freq. O.M.1.
ed.
Cooperacéo 26 2,500 Motivacao 23 3,130
Lideranca 21 2,238 | Companheirismo 20 3,050
>14 Unido 20 2,450 Harmonia 16 3,063
Comprometimento 15 2,667
Termo evocado Termo evocado
<28 >=2.8
Organizacéo 13 2,769 | Resultados 11 3,545
Melhor desempenho 12 2,583 | Interdependéncia 10 2,800
Objetivos comuns 11 2,273
<14 Aprimoramento 10 2,700
Efeito de conjunto 9 2.667
Método de trabalho 9 2,778
Confianca 7 2,700
Rapidez de acdo 7 2.429

Devido aos riscos envolvidos, as tarefas realizadas no submarino favorecem o trabalho

em equipe, Vvisto que sdo revestidas de maior importancia. Todos o0s integrantes da equipe

sabem que um procedimento errado pode comprometer as suas vidas. A seguranca de suas

atuacbes implica numa preocupacdo em desenvolver nos integrantes um dominio de

conhecimento mais abrangente sobre as areas do submarino, escolha das tarefas de acordo

com as habilidades dos integrantes, além de treinamentos constantes promovendo o

revezamento de funcOes. Tais fatores estabelecem uma confianca entre os integrantes

relativos as suas responsabilidades individuais e coletivas. Um Oficial assim descreve o

trabalho do submarinista:

No submarino o trabalho em equipe funciona hum procedimento, numa fraseologia e
numa normalidade e tanto o comandante quanto o marinheiro mais moderno estéo
envolvidos neste procedimento de uma forma completa. Parece uma maquina
funcionando dentro de um padrdo de funcionamento e qualquer coisa diferente deste
padrdo causa um stress no sistema.
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A interdependéncia aliada ao ambiente confinado em que 0s submarinistas realizam
suas atividade, estimula o companheirismo (tema situado na primeira periferia) entre toda a
tripulacdo. O bom relacionamento entre Oficiais e Pracas aparece com frequiéncia nas selecdes
de submarinistas, como uma das motivacdes que levam as Pracas a escolher esta atividade
como profissdo. A qualidade do relacionamento entre os submarinistas é muito importante
porque funciona como um suporte para enfrentar o ambiente adverso a que sao expostos.

Os resultados, na Figura 7, relativos ao subgrupo da Forca de Superficie, apresentam a

unido, a cooperagao, a lideranca e a motivagdo como elementos centrais.

Figura 7 - Quadro de quatro casas sobre o termo indutor TRABALHO EM EQUIPE, referente ao Grupo
da Forca de Superficie N=75. Rio de Janeiro, 2007.

O.M.I. < 2.8 >= 2.8

Freq.

Med. Termo evocado Freq. O.M.I. | Termo evocado Freq. O.M.1.
Unido 33 2,152 |Objetivos comuns 22 2,864
Cooperacao 30 2,600 |Harmonia 19 3,263

> 17 Lideranca 27 2,111 |Efeito de conjunto 18 3,000
Motivacéo 23 2,304
Termo evocado Termo evocado
< 2.8 >= 2.8
Interdependéncia 14 2,571 |Rapidez de acéo 12 3,417
soma de idéias 14 2,643 |Resultados 9 3,111
Organizacéo 13 2.462 |Faina 9 3,444

<17 Comprometimento 12 2,000
Aprimoramento 9 2,778
Método de trabalho 8 2,750

Também neste grupo a lideranga € apresentada como o conteddo mais importante. A
unido e a cooperacdo, localizadas no quadrante superior esquerdo, aliadas aos objetivos
comuns e ao efeito de conjunto, localizados no quadrante superior direito, constituindo os
elementos da primeira periferia, revelam em decorréncia do tamanho do navio, a unido de

esforcos em busca da realizacdo da tarefa. No navio as tarefas estdo mais estanques e, por
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conta disso, a nocdo de conjunto € mais dificil de ser alcancada. Algumas tarefas néo
carregam em si 0s atrativos de risco ou complexidade capazes de gerar um envolvimento,
requerendo do lider maior investimento para que a equipe ndo perca o foco da tarefa principal.
Segue abaixo um relato extraido do grupo focal exemplificando o trabalho em equipe
desenvolvido por militares de diferentes qualificagcdes no navio de superficie.
Numa equipe num navio de varredura vocé tem o militar da maquina, tem o militar
do armamento, da parte de comunicac¢des. E uma tarefa que envolve risco e faz com

que as pessoas, geralmente de uma qualificacdo diferente dentro do navio, possam
trabalhar e interagir entre si e trabalhar em equipe.

Segue agora uma analise comparativa dos resultados encontrados distintamente, nos
Grupos de Oficiais Superiores (Figura 3), de Oficiais Intermediarios e Subalternos (Figura 4)
e de Suboficiais e Sargentos (Figura 5). Ainda que o Grupo de Oficiais Superiores seja 0 que
confere maior importancia a lideranca, é possivel afirmar que a representacdo social do
trabalho em equipe na Marinha é fortemente marcada por este tema, Unico aparente no
primeiro quadrante de todos os grupos. Esta presenca parece relacionar-se a estrutura
organizacional hierarquica e disciplinar, que atribui ao militar com maior antiguidade a
responsabilidade pela conducéo do grupo. Nas escolas de formagéo, o ensino da lideranca é
desenvolvido ao longo da carreira, tanto de Oficiais como de Pracas, desde 0s estagios iniciais
(EMA-137).

O tema unido ndo apresenta, aparentemente, variagdo significativa entre 0s grupos,
visto que a sua localizagdo, no quadrante superior direito do grupo de Oficiais Superiores
(primeira periferia), esta muito proxima da centralidade da representagdo, demonstrando certa
similaridade em relacdo aos outros dois grupos (Figuras 3 e 4). Aliado ao termo cooperagéo
também sdo considerados elementos centrais da representacdo social do trabalho em equipe
devido a relacdo que possui com os valores da profissao militar.

O tema companheirismo integra o quadrante dos elementos centrais, exclusivamente
no Grupo de Suboficiais e Sargentos, evidenciando significativa diferenca em relacdo aos
demais Oficiais que a apresentam na segunda periferia. Tal fato refor¢a a importancia destes
conteudos representacionais do trabalho em equipe para os suboficiais e sargentos.

Outra diferenca, na composi¢cdo dos quadrantes, relaciona-se ao termo objetivos
comuns que integra o primeiro quadrante dos dois grupos de Oficiais (Figuras 3 e 4) e aparece
na segunda periferia para os sargentos e suboficiais (Figura 5). Tal resultado pode ser
explicado pelo fato das responsabilidades e decisfes sobre as tarefas nas organizagoes

militares ficarem mais concentradas nos escal6es mais altos. Como a atuagdo das Pracas esta
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mais voltada para a execucdo, 0s objetivos se tornam menos claros, refletindo o seu
posicionamento na segunda periferia.

Desta maneira é possivel inferir que, para o grupo de suboficiais e sargentos das
Forcas Operativas da MB, a representacdo social do trabalho em equipe € organizada em
torno dos seguintes elementos centrais: a lideranga, unido, colaboragdo e o companheirismo,
expressando o valor atribuido ao trato pessoal pelo grupo de Pragas.

Para o grupo de Oficiais, estima-se que 0s elementos centrais que organizariam 0s
demais elementos da representacdo social do trabalho em equipe seria a lideran¢a, unido e
colaboracéo.

O objetivos comuns relaciona-se a realizacdo da tarefa. Tanto os Oficiais Superiores
como os Intermediarios e Subalternos estdo focados na realizacdo das tarefas. Observe abaixo

como o tema é tratado por um Oficial no grupo focal.

E dificil a gente mensurar um erro que ocorreu pela falta de trabalho em equipe. A
falta de trabalho em equipe ocorre pela falta de objetivo comum, e este objetivo
comum, o responsavel em deixar este objetivo comum nascer em cada um € o lider.

Uma pesquisa exploratdria, realizada na Marinha do Brasil (NOBRE, 1998) apresenta
as crencas sobre o que seja liderar concentradas em duas categorias béasicas: para a
oficialidade seria “conduzir para um objetivo”, um estilo de lideranca voltado para a tarefa,
enquanto para as Pragas seria “obter predominio sobre o grupo”, um estilo de lideranca
voltado para as relagdes e manutengéo do grupo.

O termo cooperacdo ndo apresenta diferencas significativas entre os grupos. Seu
posicionamento varia entre os elementos centrais, nos grupos dos Oficiais e 0s elementos
intermediarios, no grupo das Pracas. A énfase atribuida ao termo reflete a importancia dos
valores organizacionais de coletividade no desenvolvimento de equipes. E resultado do nivel
de comprometimento que os integrantes do grupo tém com os resultados comuns.

O termo motivacdo demonstra uma diferenca significativa entre os dois grupos de
Oficiais. Para os Oficiais Superiores posiciona-se entre os elementos centrais e para 0s
Intermediarios e Subalternos integra a segunda periferia. Tal configuracdo pode refletir a
funcdo de comando mais presente na carreira dos Oficiais Superiores. Segundo Nobre (1998),
as atividades militares, sejam elas rotineiras, administrativas ou de risco, sdo largamente
exercitadas e exigidas também em tempo de paz e, por assim serem, requerem uma
preocupacdo maior do lider em relacdo ao aspecto motivacional, mesmo tendo a disciplina

permeando a natureza de suas relagoes.
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Analisando e comparando o quadro de quatro casas referente as For¢as de Submarinos
e de Superficie (Figuras 6 e 7), pode-se observar que ambas apresentam o tema lideranca no
quadrante dos elementos centrais e como mais importante na ordem de evocagdo. Também
em ambas as Forcgas, 0s elementos unido e cooperacdo apresentaram freqiiéncia elevada,
constituindo o quadrante dos provaveis elementos centrais. Entretanto pode-se observar que
para 0S submarinistas 0 comprometimento presente como elemento central, e o
companheirismo, como elemento intermediario, expressaram um envolvimento com o
trabalho e uma valorizacdo do convivio ndo observado na configuracdo da Forca de
Superficie. Tal diferenca entre as configuracdes parece ser resultante das condi¢6es de risco e
do confinamento inerentes as atividades dos submarinistas e ao tamanho reduzido da
tripulacdo que favorece a coeséo do grupo.

Desta maneira € possivel inferir que para a Forca de Submarinos os elementos
lideranca, unido, colaboracdo, companheirismo e comprometimento organizariam 0S
elementos centrais da representacdo do trabalho em equipe. Pode-se observar, a seguir, 0
relato sobre o tema extraido do grupo focal realizado junto ao circulo de Oficiais Superiores.

No submarino é real. Vocé mergulhou e a nossa vida depende do companheiro,
independente dele ser o comandante, o marinheiro mais moderno, o Sargento ou
Oficial. No submarino a gente sente muito o trabalho em equipe.

Existe uma cumplicidade entre o marinheiro mais moderno e o comandante do
navio. Pelo prdprio contato fisico. Toda hora o marinheiro cruza com o comandante,
coisa que no navio de superficie ndo se v&. No submarino este contato € quase
inevitavel e isto cria uma relagdo de confianca, uma relacdo de trabalho em equipe,
porque o préprio comandante ao olhar para o marinheiro vé que ele, naquilo que faz,

é muito importante. O marinheiro que vai fazer a ejecdo de lixo ele tem que saber
fazer esta ejecdo, porque se fizer mal feito o submarino vai a pique e todos morrem.

No Grupo da Forca de Superficie, o termo cooperagdo, apresentado no quadrante
superior esquerdo, aliado ao efeito de conjunto e aos objetivos comuns, apresentados no
quadrante superior direito, possibilita-nos inferir que a colaboracdo, unido e lideranca
possuem destaque entre 0s elementos centrais, configurando o nucleo central da representacao

do trabalho em equipe da Forga de Superficie da Marinha.

5.2. Resultados do questionario

Segue-se uma analise dos resultados obtidos a partir das cinco questdes abertas e
dezenove fechadas contidas no questionario. Vale observar que, nas questdes fechadas, as
frequéncias de distribuicdo dos resultados e seus respectivos percentuais referem-se ao

nimero de participantes, enquanto nas questdes abertas as fregiiéncias e percentuais referem-
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se a0 numero de respostas, por ter sido dada aos respondentes a possibilidade de se
expressarem espontaneamente.

Na Tabela 1 os militares descrevem, de acordo com suas experiéncias, os fatores que
mais contribuem para o bom desempenho das equipes. Observa-se que a lideranca, a
organizacao do trabalho e a motivagao tiveram uma freqiiéncia mais elevada nos resultados
de toda a amostra.

No grupo de Oficiais Superiores, a liderancga, o espirito de equipe e colaboracéo, a
organizacao do trabalho e a importancia do trabalho e objetivos comuns foram os fatores de
maior frequéncia. Resultados estes bastante semelhantes aos anteriormente citados nas
evocagdes. A lideranca apresenta-se em todos os grupos com alta percentagem, mas, no
Grupo de Oficias Superiores, ela se torna ainda mais elevada.

O lider € um coordenador que planeja a tarefa e conduz o grupo focalizando no
objetivo a ser alcancado, norteado pelos principios organizacionais de hierarquia e disciplina.
Em razdo destes principios basicos, no trabalho em equipe as decisbes e responsabilidades
ficam concentradas no lider. Este fato, aliado a crenca de que o desempenho das equipes seria
favorecido pela lideranca dos mais antigos, visto que eles trariam consigo maior experiéncia e
preparo para conduzi-las, favorece a importancia atribuida a lideranca pelos Oficiais
Superiores.

A organizacao do trabalho estaria relacionada aos recursos materiais e pessoais para
se atingir os objetivos bem como ao método utilizado para alcanca-lo. Grande parte dos
Oficiais Superiores considera que a estrutura hierarquica facilita a organizagdo do trabalho
dentro da equipe, devido ao fato da distribuicdo de fungdes e suas respectivas
responsabilidades estarem vinculadas aos niveis hierarquicos. A coordenagdo do mais antigo
garante a organizacdo das tarefas, de modo que as funcdes e o0 nivel de deciséo de todos os
integrantes da equipe ficam bem definidos, facilitando o cumprimento das tarefas.
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Tabela 1: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierdrquicos quanto aos fatores
gue julgam mais contribuir para o bom desempenho das equipes. Rio de Janeiro, 2007.
Nivel Hierarquico

Oficiais

Suboficiais €| ntermediarios Oficiais
Respostas Sargentos Superiores
Subalternos
f % f % f %

Responsabilidade e comprometimento com o trabalho 17 1382% 16  14,16% 13 977%

Organizagéo do trabalho: planejamento,18  1463% 14 12,39% 18  13,53%
desenvolvimento e controle

Lideranca 15 12,20% 20  17,70% 24 18,05%
Uni&o e bom relacionamento 17 1382% 16 14,16% 14 10,53%
Espirito de equipe e colaboracéo 8 650% 11  9,73% 18  13,53%

Motivagdo: dedicacdo ao trabalho e reconhecimentops 18700 13  11,50% 17 12,78%
profissional

Importancia do trabalho e objetivos comuns 8 6,50% 10 8,85% 16 12,03%
Conhecimento e experiéncia 17 1382% 13 11,50% 13 9,77%
Total 123 100,00% 113 100,00% 133 100,00%

Para o grupo de Oficiais Intermediérios e Subalternos, a lideranca, a unido e o bom
relacionamento, a responsabilidade e comprometimento com o trabalho e a organizagdo do
trabalho foram os fatores mais frequientes na consideragédo do bom desempenho das equipes.

Tanto nos resultados dos questionarios, como nas evocagdes, 0 tema responsabilidade
e 0 comprometimento com o trabalho foram apresentados com maior relevancia pelo Grupo
de Oficias Intermediarios e Subalternos. Acredita-se que esta énfase pode manter relacdo com
uma preocupacao deste grupo em desenvolvé-la junto a seus subordinados, que demonstram
através de suas respostas, uma insatisfacdo relativa ao ndo aproveitamento de suas habilidades
(demonstrada a seqguir).

No Grupo dos Suboficiais e Sargentos, a motivacdo, a organizacdo do trabalho, a
unido e o bom relacionamento, a responsabilidade e o comprometimento no trabalho e o
conhecimento e a experiéncia foram os fatores mais freqiientes, sendo a motiva¢ao o de maior
freqiiéncia no grupo. Este resultado parece estar relacionado a qualificagdo das Pracas e as
consequentes demandas motivacionais decorrentes dela - incentivos salariais,
desenvolvimento profissional, autonomia, iniciativa, reconhecimento etc. Nesse sentido,

observe-se o seguinte relato extraido do grupo focal relativo aos suboficiais e sargentos.

Os militares mais jovens tém uma motivacdo diferente. Eles tém uma formacéo
melhor e visam também mais melhorias para as suas vidas, diferente dos militares
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mais antigos. Como eles querem mais, isto gera dificuldade na equipe. Se houvesse
outros reconhecimentos seria melhor.

Segundo Rattenbach (1972), os avangos das ciéncias tecnoldgicas tém dado a carreira
militar um carater mais intelectual, sobretudo porque o armamento moderno requer pessoal
especializado em diferentes areas. Entretanto a Marinha, apesar de viver um processo de
maior abertura em relacdo a delegagdo de responsabilidades, procurando incentivar liderangas
mais participativas, ainda parece concentrar as decisdes e responsabilidades nos escaldes
superiores. Pode-se observar, a seguir, como um militar descreveu no questionario a

interferéncia da hierarquia no trabalho em equipe.

Em alguns casos o militar menos graduado tem um grau de valor muito baixo com
relacdo a sua opinido sobre determinado assunto em pauta, ndo levando em
consideracao a experiéncia do mesmo e sim, apenas o seu grau hierarquico.

A motivacgédo parece manter relagdo com uma participacdo mais efetiva na organizagéo
das tarefas. Este aspecto € evidenciado na importancia atribuida pelo Grupo de Suboficiais e
Sargentos a participacdo da equipe no estabelecimento de metas, no planejamento e na
avaliacdo das tarefas, de modo que as suas habilidades possam ser aproveitadas e as suas
opinides valorizadas. Entretanto, apesar das Pracas estarem apresentando um nivel de
qualificagdo mais elevado, parece que a sua participacdo nas equipes ainda esta vinculada ao
antigo padrdo, mais voltado para a execugédo de tarefas, devido a doutrina basilar de unidade
de comando.

Na anélise dos resultados das Forgas Operativas, observa-se na Tabela 2, que o grupo
da Forca de Submarinos destacou com maior freqiiéncia os seguintes fatores para o bom
desenvolvimento das equipes: conhecimento e experiéncia, lideranga, unido e bom
relacionamento, motivacéo e responsabilidade e comprometimento com o trabalho.

Além dos termos ja evidenciados na analise de evocacgdes — lideranga, unido e bom
relacionamento e responsabilidade e comprometimento, observa-se que o conhecimento neste
grupo foi o fator de maior frequéncia. Os submarinistas, devido ao ambiente adverso em que
trabalham e o propoésito que possuem de zelar pela seguranca do pessoal de bordo, necessitam
adquirir conhecimento sobre todo o funcionamento do navio e realizar exaustivamente os seus
treinamentos. Os cursos de formacdo de Oficiais e de Pracas tém, respectivamente, duragdo de
47 e 24 semanas. No curso de formacdo (CASO), os Oficiais adquirem qualificacdo em todas
as areas do submarino. Observe-se a seguir como um Oficial de submarino descreve, no grupo

focal, a sua qualificagcdo no curso e a sua utilizagdo na rotina de trabalho.
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Eu conheco a fundo todas as reas no curso para Oficiais de submarino. Ele ndo é
especifico para maquina ou eletrdnica. O curso de submarino é especifico em todas
as areas. Os Oficiais revezam funcdo, determinado pelo comandante de acordo com
a necessidade e o dom de cada um. Naquela atividade que o Oficial demonstrar o
pendor maior, 0 comandante designa o Oficial para exercé-la.

Eu sendo chefe de maquinas se observar algum procedimento errado num
carregamento de torpedo eu vou intervir porque como o0 comandante ..... bem
colocou envolve a seguranca. E a cumplicidade inerente ao meio, ao risco de vida.

Tabela 2: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas quanto aos fatores
gue julgam mais contribuir para o bom desempenho das equipes. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos  Forga de Superficie
F % f %
Responsabilidade e comprometimento com o trabalho 23 13,29% 23 11,73%
Organizac_;_z?lo do trabalho: planejamento, 17 9.83% 33 16,84%
desenvolvimento e controle
Lideranga 25 14,45% 34 17,35%
Unido e bom relacionamento 25 14,45% 22 11,22%
Espirito de equipe e colaboragdo 19 10,98% 18 9,18%
Mot!va_(;ao: dedicacdo ao trabalho e reconhecimento 25 14.45% 28 14.29%
profissional
Importancia do trabalho e objetivos comuns 13 7,51% 21 10,71%
Conhecimento e experiéncia 26 15,03% 17 8,67%
Total 173 100,00% 196 100,00%

O Grupo da Forca de Superficie destacou os seguintes fatores favorecendo o trabalho
de equipe: lideranca, organizacdo do trabalho, motivacdo e responsabilidade e
comprometimento com o trabalho. A estreita relacdo da liderangca com a organiza¢do do

trabalho foi abordada no discurso de um Oficial de superficie no grupo focal:

Todo trabalho de equipe precisa ser coordenado. Eu ndo posso estar em todas as
fainas. Dentro do meu grupo de maquinas tenho 48 militares, mais que a tripulagéo
inteira do submarino. La existem vérias divisGes funcionais e eu vou identificando
as liderancas positivas para distribui-los dentro das fungdes.

No navio, diversas equipes sao criadas com atribuicdes especificas e responsabilidades
proprias, contribuindo para o cumprimento de uma tarefa maior. Esta organizagéo de tarefas,
aliada a lideranca para coordené-las, é vista como um fator facilitador do desenvolvimento de

equipes dentro da Forca de Superficie.
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As tarefas realizadas no submarino, devido aos riscos envolvidos, sdo sempre
revestidas de importancia. No navio de superficie, algumas tarefas ndo possuem como
caracteristica 0 risco e necessitam que a sua importancia seja conhecida para que se possa

criar um envolvimento e motivagao para realiza-la.

Os resultados, na Tabelas 3, descrevem os fatores que os militares, de acordo com suas
experiéncias, julgam dificultar o bom desempenho das equipes. Todos 0s grupos colocaram
problemas de lideranca e dificuldade de organizacdo do trabalho e a falta de unido e

dificuldade de relacionamento como os principais fatores.

Tabela 3: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierdrquicos quanto aos fatores
gue julgam dificultar o bom desempenho das equipes. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico
R ‘ Suboficiais e |nt6I%r(léfjli"2I’SiOS o Oficiais
espostas Sargentos Superiores
Subalternos
f % f % f %
Auséncia de responsabilidade e comprometimento com o 2 217% 1 11,58% 8 7.02%
trabalho
D|f|culdad_e na organizacdo do trabalho: preparacéo, 19 2065% 18 1895% 19  18,81%
desenvolvimento e controle
Problemas na lideranca 16 17,39% 16 16,84% 23  22,77%
Falta de unido e dificuldade no relacionamento 18  1957% 17 17,89% 13  12,87%
Auséncia de espirito de equipe e falta de cooperagdo 7 7,61% 5 5,26% 13 12,87%
Falta de motivacédo 13 1413% 13 13,68% 7 6,93%
Ausengla _ e/ou desconhecimento dos objetivos e da 5 5.43% 7 7.37% 10 9,90%
importancia do trabalho
Falta de conhecimento 12 13,04% 8 8,42% 8 7,92%
Total 92 100,000 95 100,00% 101 100,00%

A dificuldade na organizagdo do trabalho teve a maior freqiiéncia nos Grupos de
Suboficiais e Sargentos e nos Grupos de Oficiais Intermediarios e Subalternos, bem como
frequéncia elevada no Grupo de Oficiais Superiores. Pode-se pensar a falta de recursos ou o
mau emprego destes por intermédio da piramide das necessidades elaboradas por Maslow
(apud ROBBINS, S. 2004). A organizacao do trabalho estaria na base desta piramide, como
necessidade béasica do trabalho, que precisaria ser atendida para se alcancar nivel mais alto de
necessidades. No topo desta piramide, estaria o trabalho em equipe, como uma necessidade de
auto-estima e realizacdo, atendida por intermédio da melhor utilizacdo dos potenciais

humanos. Assim, a falta de recursos técnicos ou de pessoal, a sobrecarga de trabalho, a falta
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de preparo prévio e 0 ndo estabelecimento de prioridades, a falta de métodos e a selegédo
deficiente dos integrantes da equipe sdo fatores basicos que, se ndo atendidos, trazem sérios
prejuizos ao bom desempenho das equipes.

A auséncia de responsabilidade e comprometimento com o trabalho e o
desconhecimento dos objetivos e da importancia do trabalho apresentaram a menor
freqiiéncia no Grupo dos Suboficiais e Sargentos. Em contraposi¢do, os fatores relativos a
dificuldade de organizacéo e a falta de unido e dificuldade de relacionamento apresentaram a
maior freqiéncia. Tais resultados evidenciam o valor atribuido por este grupo as relacGes
pessoais e reforcam as inferéncias sobre o fato do companheirismo representar um dos
elementos do nucleo central da representacéo social do trabalho em equipe dentro do Grupo
de Suboficiais e Sargentos da Marinha. Ao mesmo tempo, a razdo desta menor énfase
atribuida ao comprometimento e ao conhecimento dos objetivos, relaciona-se ao fato deste
grupo, devido a posicdo que ocupa na escala hierarquica, executar mais frequentemente
tarefas com decisdes predeterminadas.

No Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos, a dificuldade na organizagédo do
trabalho, a falta de lideranca e a falta de unido e dificuldade no relacionamento foram
considerados os fatores que mais dificultam o bom desempenho das equipes.

Tais resultados apresentam estreita semelhanca com os resultados apresentados nas
evocagdes e mesclam o fator mais freqliente apresentado no Grupo das Pragas (falta de unido
e dificuldade de relacionamento) com os fatores mais frequentes apresentados no Grupo de
Oficiais Superiores (dificuldade na organizagdo do trabalho e dificuldade de lideranca),
revelando, nos contetdos representacionais do trabalho em equipe destes Oficiais, a
intersecdo dos papéis de lider e seguidor, caracteristicas de sua rotina de trabalho.

O Grupo de Oficiais Superiores apresenta o fator problemas de lideranga com maior
frequéncia e, portanto, o que mais interfere no desempenho das equipes. Este resultado
reforca as conclusdes anteriores de que a lideranca seria um dos elementos pertencentes ao
nacleo central da representacdo social do trabalho em equipe para o Grupo de Oficiais
Superiores.

A analise dos resultados relativa as Forgas Operativas evidencia, na Tabela 4, que o
grupo de submarinistas apresenta os fatores problemas de lideranca e falta de unido e
dificuldade no relacionamento como os mais prejudiciais ao desenvolvimento de equipes.
Estes fatores parecem revelar a importancia conferida ao relacionamento pessoal,

consequéncia do ambiente adverso e do confinamento — caracteristicos da atividade —,
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conforme considerado anteriormente. Tais resultados confirmam as consideragdes
apresentadas: que o contetdo companheirismo aliada a lideranca, unido e cooperagdo séo 0s

elementos centrais organizadores da representacdo social do trabalho em equipe para este

grupo.

Tabela 4: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas quanto aos fatores
gue julgam dificultar o bom desempenho das equipes. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forca de Submarinos Forca de Superficie

f % f %

Auséncia de responsabilidade e comprometimento com o

0, 0,
trabalho 12 9,45% 9 5,59%

Dificuldade na organizacdo do trabalho: preparacéo,

. 21 16,54% 35 21,74%
desenvolvimento e controle

Problemas na lideranga 25 19,69% 30 18,63%
Falta de unio e dificuldade no relacionamento 25 19,69% 23 14,29%
Auséncia de espirito de equipe e falta de cooperacdo 15 11,81% 10 6,21%
Falta de motivagéo 14 11,02% 19 11,80%
Auséncia e/ou desconhecimento dos objetivos e da importancia 4 3,15% 18 11.18%
do trabalho

Falta de conhecimento 11 8,66% 17 10,56%
Total 127 100,00% 161 100,00%

A Forca de Superficie apresenta os problemas de lideranca e a dificuldade na
organizacdo do trabalho como os fatores mais freqiientes a dificultar o desempenho no
trabalho em equipe.

A maior énfase atribuida a organizagdo e coordenacdo das tarefas pela Forca de
Superficie parece manter relacdo com o tamanho do grupo e com a natureza da tarefa. Quanto
maior o grupo mais dificil € o controle do pessoal envolvido. E o controle deste grupo é
atribuido ao mais antigo. Esta responsabilidade resulta no uso de métodos de trabalhos
também mais controladores, voltados para a responsabilidade individual de cada integrante. A
falta de organizagéo e lideranga exacerbaria este controle e dificultaria o desenvolvimento de
um senso de responsabilidade compartilhada, considerada fundamental para a realizacdo de

trabalho em equipe. Este resultado corrobora as conclusfes emitidas sobre o termo lideranca
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que se constituir num dos elementos centrais das representagdes sociais do trabalho em equipe
para a Forca de Superficie.

No tocante a transferéncia temporaria da coordenacdo de uma tarefa a um militar
menos antigo (Tabela 5), os trés grupos apresentam percentuais bastante proporcionais em
relacdo as respostas sempre que necessario ou conveniente e acontece com menor freqiiéncia
do que deveria. Tal resultado evidencia uma divisdo de opiniGes no interior dos grupos com

respeito a centralizacdo de deciséo e responsabilidades.

Tabela 5: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
transferéncia parcial ou temporéria da coordenacdo de uma tarefa a um membro “menos antigo”. Rio de
Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico
Suboficiais e Of'C'.%'S. L .
Respostas Sargentos Intermedidrios e Oficiais Superiores
g Subalternos

f % f % f %
Sempre que necessario ou conveniente 25 51,02% 17 39,53% 30 63,83%
Com menor freqliéncia do que deveria 23 46,94% 26 60,47% 17 36,17%
Néo respondeu 1 2,04% 0 0,00% 0 0,00%
Total 49 100,00% 43 100,00% 47 100,00%

O Grupo de Oficiais Superiores concentrou o0 maior percentual de respostas
afirmativas para a transferéncia de coordenacdo ao mais moderno sempre que necessario ou
conveniente. Contraditoriamente os Oficiais Intermediérios e Subalternos, subordinados
diretamente aos Oficiais Superiores, que supostamente receberiam a transferéncia de
coordenacdo, concentram o maior percentual de suas respostas na afirmativa “com menor
frequiéncia do que deveria”.

A instituicdo concentra no lider atributos que poderiam estar distribuidos entre os
integrantes da equipe. Tal fato exige do lider um dominio de varias habilidades. O EMA-137

assim descreve o perfil do lider direto:

...0s lideres diretos devem possuir muitas habilidades interpessoais, conceituais,
técnicas e taticas...sdo especialistas técnicos e os melhores mentores. Tanto seus
chefes quanto seus subordinados esperam que eles conhecam bem os subordinados e

equipamentos e que seja “expert” em sua area de atuacao.
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A estrutura da equipe, bem como a sua lideranca ainda parecem baseadas nas
atribuicbes funcionais permanentes da organizacdo. Entende-se que as caracteristicas das
tarefas € que deveriam determinar a configuracdo da equipe, a fim de que 0s recursos
humanos possam ser explorados no seu méximo e o melhor desempenho alcangado.

O Grupo de Suboficiais e Sargentos atribui as respostas sempre que necessario e com
menor freqiéncia do que deveria uma distribuicdo muito semelhante (Tabela 6). Este
resultado surpreende ja que, neste mesmo grupo, a afirmativa de que o desempenho das
equipes torna-se mais dificil em razdo da hierarquia, apresenta um percentual bastante
elevado, justificado principalmente pelo fato do mais antigo centralizar as decisbes e
responsabilidades.

Em relacdo as consideracdes a respeito da transferéncia de coordenacdo dentro dos
grupos das Forcas Operativas, ambas apresentam distribuicdo semelhante entre as categorias,

confirmando uma divisdo de opinides sobre o tema no interior das forcas.

Tabela 6: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre a
transferéncia parcial ou temporéria da coordenagédo de uma tarefa a um membro “menos antigo”. Rio de
Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos Forca de Superficie
f % f %
Sempre que necessario ou conveniente 37 56,92% 35 47,30%
Com menor freqiiéncia do que deveria 27 41,54% 39 52,70%
Né&o respondeu 1 1,54% 0 0,00%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Em virtude das opiniGes sobre a transferéncia de coordenacdo apresentarem-se
divididas em todos os grupos estudados, pode-se inferir que, mesmo em tarefas de maior
complexidade, importancia ou risco, 0 aproveitamento das competéncias técnicas dentro das
equipes ainda tende a ser preterido, devido a caracteristica da organizacao de trabalhar com as
equipes configuradas permanentemente no lider mais antigo.

No tocante a interferéncia da hierarquia no desenvolvimento do trabalho em equipe
(Tabela 7), os Grupos de Suboficiais e Sargentos e os de Oficiais Intermediarios e Subalternos
apresentaram 0s percentuais mais elevados. A maior parte do Grupo das Pracas acha que a
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hierarquia interfere dificultando, tendo em vista que as decisbes e opinides ficam
centralizadas no mais antigo e este nem sempre apresenta as qualificagdes necessarias para

liderar nem aceita estar em situacdo de menor qualificagéo.

Tabela 7: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre se a
hierarquia interfere no desenvolvimento do trabalho em equipe. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico
Suboficiais e Of'C'.%'S. L .
Respostas Sargentos Intermediariose  Oficiais Superiores
g Subalternos

f % f % F %
Sim 34 69,39% 31 72,09% 25 53,19%
Né&o 15 30,61% 11 25,58% 22 46,81%
Nenhuma das respostas 0 0,00% 1 2,33% 0 0,00%

49 100,00% 43 100,00% 47 100,00%

Total

No Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos a maior parte das respostas se
apresenta positivamente em relacdo a hierarquia dentro do trabalho em equipe. A qualidade
positiva atribuida a hierarquia neste grupo esta relacionada ao fato dela facilitar a distribuicéo
de tarefas e responsabilidades dentro das equipes. Este fator, aliado a um reconhecimento do
preparo do mais antigo na organizagdo, parece minimizar as dificuldades a ela atribuidas em
fungdo da centralizacdo das decisdes, resultando em opinido favoravel do grupo em relagdo ao
desenvolvimento das equipes dentro da hierarquia (Tabela 8).

O Grupo de Oficial Superior considera que a sua experiéncia para conduzir aliada a
facilidade que a hierarquia traz a organizacao das tarefas, favorecem o desenvolvimento de
equipes na MB. Veja o relato de um Oficial Superior sobre a hierarquia extraido do grupo
focal:

Pode acontecer de a hierarquia dificultar... ha desvio em todas as atividades, pode
acontecer do mais antigo ter um desvio. Mas isto ndo é natural. Normalmente as
pessoas vém de uma boa formacédo e vem vivendo naquele meio, entra no submarino
como primeiro tenente. O cara pode ser bom, inteligente, pode ter qualidades, mas
se nao for bom com suas Pragas ele ndo é da tribo, ele ndo pertence a tribo. Entéo
isto sdo desvios que podem acontecer.

Realizando uma comparacao entre as categorias privilegiadas pelos diferentes grupos,
pode-se observar que a centralizacdo das decisdes e responsabilidades se constitui no

principal fator que dificulta o trabalho em equipe, tanto no Grupo dos Suboficiais e Sargentos
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como no de Oficiais Intermediarios e Subalternos. Entende-se que, para o Grupo de
Suboficiais e Sargentos, a centralizacdo contribui para que as tarefas se apresentem mais
compartimentadas e predeterminadas. Tal fato pode acarretar num desconhecimento dos
integrantes da equipe sobre o objetivo da parcela de sua contribui¢do para o trabalho, fazendo
com que lhes escape com alguma freqiiéncia o sentido de equipe.

Tabela 8: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a

interferéncia da hierarquia no desenvolvimento de equipes. Rio de Janeiro, 2007.
Nivel Hierarquico

Respostas Suboficiais e Of|C|_q|§ o _
Intermediérios e Oficiais Superiores
Sargentos

Subalternos

Sim, interfere dificultando f % f % f %

Porque o mais antigo ndo aceita estar numa condi¢do de menor| 6 12.24% 5 4,26% 3 6.00%
qualificacdo
Porque o mais antigo nem sempre apresenta as qualificacfes

. . 6 12,24% 3 6,38% 4 8,00%
necessarias para liderar

Porque as decisdes e opinides ficam centralizadas no mais antigo| 14  28,57% 8 17,02% 3 6,00%
Porque as tarefas nao sdo distribuidas baseadas na competéncia | 3 6,12% 0 0,00% 0 0,00%
Porque inibe a expresséo do mais moderno 0 0,00% 4 8,51% 3 6,00%
Total 29 5918% 17  36,17% 13  26,00%

Sim, interfere favorecendo

Por causa da experiéncia do mais antigo 1 2,04% 3 6,38% 6 12,00%
Porque a hierarquia facilita a organizacdo das tarefas 4 8,16% 7 14,89% 4 8,00%
Porque a hierarquia agiliza a tomada de deciséo 0 0,00% 2 4,26% 3 6,00%

Porque desenvolve um  maior comprometimento e

0, 0, 0,
responsabilidade do individuo com a instituicao ! 2,04% 3 6,38% ! 2,00%

Total 6 12,24% 15 31,91% 14 28,00%

Sim, interfere dificultando ou favorecendo

Depende da atuacéo do lider 0 0,00% 1 2,13% 3 6,00%
Depende do tipo de tarefa e da maneira de organiza-la 0 0,00% 2 4,26% 1 2,00%
Total 0 0,00% 3 6,38% 4 8,00%

Nao interfere

PorqueA a ant!gu!dade néo desqualifica as opinides e as 2 4,08% 0 0,00% 3 6.00%
competéncias técnicas do mais moderno

Porque o que importa é o sucesso do trabalho 2 4,08% 2 4,26% 1 2,00%
Porque a capacidade de execucdo independe do grau hierarquico| 3 6,12% 1 2,13% 2 4,00%

Porque o0 mais antigo geralmente esta preparado para o

0, 0, 0,
desempenho das fun¢des que Ihe sdo destinadas 3 6,12% 3 6,38% 3 6,00%
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- : 2 4,08% 6 12,77% 9 18,00%
responsabilidades a seguir
Porque a~h|eraqu|a pode ser acompanhada do espirito de unido ¢ 2 4,08% 0 0,00% 1 2.00%
cooperagéo
Total 14 2857% 12 25,53% 19 38,00%

Apesar das decisdes e responsabilidades se apresentarem mais distribuidas no Grupo
de Oficiais Intermediarios e Subalternos que no Grupo dos Suboficiais e Sargentos, elas ainda
trazem interferéncias no desempenho das equipes. No ambito das operacGes militares, em
razdo do contexto emergencial em que estdo inseridas, o que prevalece é a acdo da unidade de
comando. Entretanto, diante de situacdes especificas a margem de atuacdo pode ser ampliada,
mas a responsabilidade continua centralizada no comando.

A facilidade na organizagdo da tarefa somada & distribuicdo de tarefas e
responsabilidades sdo vistas, em todos 0s grupos, como o fator que favorece ou nao interfere
no desenvolvimento de equipes. Tal resultado pode estar relacionado ao fato desta
distribuicdo minimizar competi¢cdes entre os integrantes, evitar sobrecargas de trabalho e
evitar que algum integrante se exima de realizar tarefas menos atraentes.

As opinides das Forcas Operativas se apresentam semelhantes em relacdo as
influéncias da hierarquia no desempenho de equipe. Entretanto a For¢a de Superficie enfatiza
a facilidade de organizacdo das tarefas para justificar o lado positivo da hierarquia, enquanto
na Forca de Submarinos as justificativas apresentam-se com raz6es mais diversificadas. Isto
parece confirmar a maior importancia atribuida a organizacdo das tarefas para o pessoal de
superficie (Tabela 9).

Tabela 9: Distribuicao das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre a interferéncia
da hierarquia no desenvolvimento de equipes. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas ] ]
Forca de Submarinos Forca de Superficie
Sim, interfere dificultando f % f %
Porque o mais antigo ndo aceita estar numa condi¢cdo de menor| 6 9.09% 5 6.25%
qualificagio ’ ’
Porque o mais antigo nem sempre apresenta as qualificacBes g 13,64% 4 5,00%
necessarias para liderar
Porque as decisdes e opinides ficam centralizadas no mais antigo 9 13,64% 16 20,00%
Porque as tarefas nao sdo distribuidas baseadas na competéncia 1 1,52% 2 2,50%
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Porque inibe a expresséo do mais moderno 1 1,52% 6 7,50%
Total 26 39,39% 33 41,25%

Sim, interfere favorecendo

Por causa da experiéncia do mais antigo 6 9,09% 4 5,00%
Porque a hierarquia facilita a organizacédo das tarefas 5 7,58% 10 12,50%
Porque a hierarquia agiliza a tomada de deciséo 1 1,52% 4 5,00%
Porque  desenvolve um  maior  comprometimento e 4 6,06% 1 1,25%
responsabilidade do individuo com a instituicdo

Total 16 24,24% 19 23,75%

Sim, interfere dificultando ou favorecendo

Depende da atuacéo do lider 3 4,55% 1 1,25%
Depende do tipo de tarefa e da maneira de organiza-la 2 3,03% 1 1,25%
Total 5 7,58% 2 2,50%

Nao interfere

Porque a antiglidade ndo desqualifica as opinides e as

TR : 0 0,00% 5 6,25%
competéncias técnicas do mais moderno
Porque o que importa é o sucesso do trabalho 3 4,55% 2 2,50%
Porque a capacidade de execuc¢do independe do grau hierarquico 4 6,06% 2 2,50%
Porque 0 mais antigo geralmfente esta preparado para o 2 3,03% 7 8.75%
desempenho das fun¢des que Ihe sdo destinadas
Porque na hierarquia as tarefas sdo distribuidas e todos tem g 12 12% 9 11.25%
responsabilidades a seguir ’ ’
Porque a hierarquia pode ser acompanhada do espirito de unido ¢ 2 3,03% 1 1,25%
cooperacao
Total 19 28,79% 26 32,50%

Como mostra a Tabela 10, todos os grupos reconheceram o Detalhe Especial para o

Mar (DEM) como um bom exemplo de trabalho em equipe.

Tabela 10: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre o DEM ser
um bom exemplo do trabalho em equipe. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Oficiais

Respostas Suboficiais e Intermediarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
f % f % f %
Sim 42 8571% 39  90,70% 38  80,85%
Né&o

7 14,29% 4 9,30% 9 19,15%
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Total 49  100,00% 43 100,00 47  100,00%

O DEM é uma tarefa predeterminada que exige um treinamento prévio, de modo que
ao final todos saibam exatamente o que fazer. A distribuicdo de tarefas é baseada na
habilidade dos integrantes, designando os melhores técnicos para as tarefas de suas
especialidades. Varias equipes sdo formadas, cada uma delas cumprindo tarefas especificas e
com responsabilidades proprias, mas contribuindo ao mesmo tempo para 0 cumprimento de
uma tarefa maior, que € a atracacdo ou a desatracacdo do navio. Alem de ser um trabalho
conjunto que envolve toda a tripulacédo ela se realiza em prol do mesmo objetivo: colocar o
navio no mar ou fazé-lo voltar a terra..

Interessante notar que, partindo de um exemplo pratico de trabalho em equipe, 0s
militares ndo atribuem a lideranca e sim a distribuicdo de tarefas e ao objetivo comum as
principais caracteristica deste trabalho (Tabela 11). Isto explica a opinido de alguns militares
(Tabela 8) a respeito da nédo interferéncia da hierarquia no desenvolvimento do trabalho em
equipe devido ao fato da tarefa ser predeterminada e todos possuirem responsabilidades
especificas a cumprir.

Por se tratar de tarefa mais voltada para a agdo e com curto prazo de resolucéo, o DEM
torna os objetivos mais claros e proximos. Os Grupos de Suboficiais e Sargentos e o Grupo de
Oficiais Intermediarios e Subalternos consideram que tarefas que precisam ser solucionadas
mais rapidamente favorecem o trabalho em equipe na Marinha.

Os Oficiais Intermediarios atribuem, com percentual maior entre todos 0s grupos, a
distribuicdo de tarefas o fator pelo qual identificam o DEM como um trabalho em equipe.
Consideram absolutamente necesséaria a distribuicdo de tarefas de acordo com as habilidades
profissionais dos integrantes para o desenvolvimento de equipes e, aliado a isto, consideram
que a hierarquia favorece esta distribuicdo (ver Tabela 8).

A opinido favoravel dos Oficiais Intermediarios e Subalternos em relacdo a hierarquia
no desenvolvimento de equipes, leva a inferir que consideram que suas habilidades estejam
sendo aproveitadas, apesar das decisdes centralizadas nos escalGes mais altos. Tal fato parece

estar relacionado a complexidade das tarefas que realizam.
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Tabela 11: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre porque o DEM ¢€ ur

trabalho em equipe. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Oficiais

S aiose T
Subalternos

f % f % f %
Todos tém um objetivo comum 15  27,78% 12 20,69% 17 28,81%
Distribuicio de tarefas 18 3333% 25 4310% 15 2542%
Interdependéncia 4 7,41% 5 8,62% 4 6,78%
Comprometimento e responsabilidade profissional 9 16,67% 5 8,62% 4 6,78%
Coordenacdo 0 0,00% 5 8,62% 8 13,56%
Respostas SIM sem categorizacdo 2 3,70% 2 3,45% 2 3,39%
Tarefas padronizadas e predeterminadas 4 7,41% 4 6,90% 4 6,78%
Mais proximo de um trabalho em grupo do que em equipe 1 1,85% 0 0,00% 4 6,78%
Tarefas exercidas por obrigacdo e ndo por afinidade 1 1,85% 0 0,00% 0 0,00%
Respostas NAO sem categorizacgio 0 0,00% 0 0,00% 1 1,69%
Total 54 100,00% 58 100,00% 59 100,00%

Tabela 12: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre porque o

DEM é um trabalho em equipe. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Sl'jt?rrr:;;ridn%s Forca de Superficie
f % f %

Todos tém um objetivo comum 18 22,50% 26 28,57%
Distribuicdo de tarefas 25 31,25% 33 36,26%
Interdependéncia 4 5,00% 9 9,89%
Comprometimento e responsabilidade profissional 11 13,75% 7 7,69%
Coordenacéo 9 11,25% 4 4,40%
Respostas SIM sem categorizagdo 1 1,25% 5 5,49%
Tarefas padronizadas e predeterminadas 8 10,00% 4 4,40%
Mais proximo de um trabalho em grupo do que em equipe 3 3,75% 2 2,20%
Tarefas exercidas por obrigacdo e ndo por afinidade 1 1,25% 0 0,00%
Respostas NAO sem categorizacio 0 0,00% 1 1,10%
Total 80  100,00% 91  100,00%

Os Suboficiais e Sargentos também atribuem maior énfase as distribuicdes de tarefas e

julgam absolutamente necessario que elas sejam distribuidas com base nas competéncias.
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Entretanto a maior parte do grupo considera a hierarquia interferindo negativamente no
aproveitamento de suas habilidades (ver Tabela 8), permitindo-nos inferir que a maior parte
dos militares pertencentes a este grupo considera que suas habilidades estdo subestimadas. O
DEM por ser uma tarefa que envolve o aproveitamento das habilidades, que tem o objetivo
claro e imediato, da um sentido de equipe aos grupos.

Além da distribuicdo de tarefas e do objetivo comum, os Oficias Superiores ressaltam
a coordenacdo do lider para explicar o trabalho em equipe no DEM. Tal resultado além de
confirmar a importancia atribuida a organizacdo de tarefas para este grupo, ressalta a
importancia que atribuem a posi¢do que ocupam na escala hierarquica e a experiéncia advinda
desta posigéo.

Na Tabela 12, observa-se que os resultados das Forgas Operativas apresentam-se
também mais concentradas na distribuicdo de tarefas e nos objetivos comuns. Entretanto na
Forca de Submarinos a responsabilidade, o comprometimento e a coordenagdo aparecem com
percentagem mais elevada. Tais resultados parecem estar relacionados & preocupagdo de
seguranca inerente a atividade do submarino.

Pode-se observar que o tipo de tarefa realizada influencia diretamente no
desenvolvimento das equipes. Algumas consideracfes sobre as tarefas que favorecem o
trabalho em equipe na MB sdo apresentadas nas Tabelas de nimero 13 a 18 a seguir.

Nos resultados apresentados nas Tabelas 13 e 14, as tarefas de risco elevado e as que
possuem maior complexidade para a sua resolugdo, respectivamente, sdo consideradas por
todos os circulos as mais aplicaveis ao desenvolvimento do trabalho em equipe. O risco
desenvolveria um senso de responsabilidade compartilnada que resultaria em maior
comprometimento entre os integrantes. Tal resultado pode ser confirmado ao observar, nas
evocagOes do Grupo de Submarinistas, o tema comprometimento localizado no quadrante dos
possiveis elementos centrais (Figura 5).

A complexidade das tarefas e as diferentes habilidades necessarias a sua execucao
desenvolvem um sentido de interdependéncia dos integrantes que favorece o trabalho em
equipe. Ao analisar as evocagbes nos Grupos de Oficiais Superiores e de Oficiais
Intermediarios e Subalternos, observa-se que o0 tema interdependéncia situa-se
respectivamente, no primeiro e terceiro quadrantes — onde estdo os temas considerados mais
importantes dentre as evocacfes. Ja o Grupo de Suboficiais e Sargentos apresenta 0 mesmo

tema na segunda periferia. Esta maior importancia atribuida pelos Oficiais a interdependéncia
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pode ser explicada pelo fato das atividades desenvolvidas por este grupo exigirem tarefas com
maior grau de complexidade.

O Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos e o de Suboficiais e Sargentos
acham que as tarefas que devem ser solucionadas rapidamente sdo mais propensas ao trabalho
em equipe, enquanto para os Oficiais Superiores sdo as tarefas sem prazo previsto para a
resolucdo as mais aplicdveis (Tabelas 15 e 16). Entende-se que as tarefas que exigem rapidez
na sua resolugdo tornam as metas mais palpaveis, os propositos mais significativos, além de
exigirem uma reunido de esforcos para que o resultado seja alcangado em tempo habil. Este
foco Unico estimularia o trabalho em equipe. Em contrapartida, as tarefas mais complexas,
geralmente demandam um tempo maior para a sua resolucéo e este fator parece respaldar a
opinido dos Oficiais Superiores em considerar que o trabalho em equipe favorece mais as
atividades sem prazo previsto para resolucéo, apesar de elas estarem mais sujeitas @ mudanca
de foco.

Nas Tabelas 17 e 18, observam-se respectivamente os resultados referentes as tarefas
cujos procedimentos e comportamentos sdo padronizados e as tarefas nas quais as decisdes ja
foram tomadas. Apesar do Grupo das Pracas apresentar leve tendéncia em considerar as
tarefas padronizadas favorecedoras do trabalho em equipe, pode-se observar que as opinides
entre 0s grupos permanecem bastante divididas entre favorecer e ndo favorecer. Grande parte
das tarefas de equipe nas Forcas Operativas é submetida a treinamentos que visam a obtencéo
de um procedimento e comportamento padronizados.

Todos os grupos da pesquisa apresentam uma tendéncia maior em considerar as tarefas
com decisbes predeterminadas ndo aplicaveis ao trabalho em equipe. Estas reduzem a
participacdo dos individuos na realizacdo das tarefas e ndo contribuem para o estabelecimento
de um vinculo do grupo com a tarefa. Entende-se que todos 0s grupos percebem a importancia
da participacéo de todos para o desenvolvimento do trabalho em equipe, bem como entendem

que o lider tem um papel importante no desenvolvimento desta participacéo.

Tabela 13: Distribuigdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as tarefas
gue envolvem elevados riscos para a sua execucdo. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Oficiais

Respostas Sgk;?ﬂecr:z')ss € Intermediéarios e  Oficiais Superiores
g Subalternos
f % f % f %

Se aplica 40 81,63% 35 81,40% 43 91,49%




Né&o se aplica

9 18,37%
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8 18,60% 4 8,51%

Total

49 100,00%

43  100,00% 47  100,00%

Tabela 14: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as tarefas
com grau de complexidade que requeiram dos individuos diferentes habilidades. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Oficiais

Respostas Suboficiais e Intermediarios e Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
f % f % f %
Se aplica 48 97,96% 37 86,05% 42 89,36%
N&o se aplica 1 2,04% 6 13,95% 5 10,64%
Total 49  100,00% 43 100,00% 47 100,00%

Tabela 15: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as tarefas
gue devem ser solucionadas rapidamente. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Oficiais

Respostas Suboficiais e Intermediarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
f % f % f %
Se aplica 31 63,27% 27 62,79% 19  40,43%
N4o se aplica 18 36,73% 16 37,21% 28 59,57%
Total 49 100,00% 43 100,00% 47 100,00%

Tabela 16: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as tarefas
sem prazo previsto para resolucéo. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Oficiais

Respostas Suboficiais e Intermediéarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
f % f % f %
Se aplica 18 36,73% 18 41,86% 31 65,96%
N4o se aplica 31 63,27% 25 58,14% 16 34,04%

Total

49 100,00%

43 100,00 47  100,00%
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Tabela 17: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as tarefas
cujos procedimentos e comportamentos sdo padronizados Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Oficiais
Respostas S Intermediéarios e  Oficiais Superiores
argentos
Subalternos
f % f % f %
Se aplica 27 55,10% 19 44,19% 23 48,94%
N&o se aplica 22 44,90% 24 55,81% 24 51,06%
Total 49 100,00% 43  100,00% 47  100,00%

Tabela 18: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as tarefas
nas quais as decisdes possiveis ja foram tomadas. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Ofici_ais_ I .
Respostas Intermediéarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
f % f % f %
Se aplica 21 42,86% 19 44,19% 16 34,04%
N&o se aplica 28 57,14% 24 55,81% 31 65,96%
Total 49 100,00% 43  100,00% 47  100,00%

Os grupos operativos ndo apresentaram diferencgas significativas em seus resultados do

tipo de tarefa que favorece o trabalho em equipe (Tabelas 19 a 24 a seguir). As tarefas de

maior complexidade para a sua resolucdo e as que envolvem riscos elevados sdo consideradas

as mais aplicaveis ao desenvolvimento do trabalho em equipe. (ver Tabelas 19 e 20). Em

relacdo aos prazos, longos ou curtos, para a resolucdo das tarefas, os dois grupos apresentam

opinides bastante divididas (ver Tabelas 21 e 22). Também nas Forgas Operativas a tendéncia

foi considerar as tarefas predeterminadas ndo aplicaveis ao trabalho de equipe na MB (ver

Tabelas 23 e 24)
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Tabela 19: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre o fato do
trabalho em equipe se aplicar as tarefas com grau de complexidade que requeiram dos individuos

diferentes habilidades. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Forca de Superficie

Respostas Forga de Submarinos

f % f %
Se aplica 59 90,77% 68 91,89%
Né&o se aplica 6 9,23% 6 8,11%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Tabela 20: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre o fato do
trabalho em equipe se aplicar as tarefas que envolvem elevados riscos para a sua execucao.

Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Forca de Submarinos Forca de Superficie

Respostas

f % f %
Se aplica 53 81,54% 65 87,84%
Né&o se aplica 12 18,46% 9 12,16%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Rio de

Tabela 21: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre o fato do
trabalho em equipe se aplicar as tarefas que devem ser solucionadas rapidamente. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Forca de Submarinos Forca de Superficie

Respostas

f % f %
Se aplica 32 49,23% 45 60,81%
Né&o se aplica 33 50,77% 29 39,19%
Total 65 100,00% 74 100,00%
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Tabela 22: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre o fato do
trabalho em equipe se aplicar as tarefas sem prazo previsto para resolucdo. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forca de Submarinos Forga de Superficie
f % f %

Se aplica 30 46,15% 37 50,00%

Né&o se aplica 35 53,85% 37 50,00%

Total 65 100,00% 74 100,00%

Tabela 23: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre o fato do
trabalho em equipe se aplicar as tarefas cujos procedimentos e comportamentos sdo padronizados Rio de
Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forca de Submarinos Forga de Superficie
f % f %

Se aplica 32 49,23% 37 50,00%

N&o se aplica 33 50,77% 37 50,00%

Total 65 100,00% 74 100,00%

Tabela 24: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre o fato do
trabalho em equipe se aplicar as tarefas nas quais as decisdes possiveis ja foram tomadas. Rio de Janeiro,

2007.

Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos ~ Forca de Superficie
f % f %
Se aplica 27 41,54% 29 39,19%
Né&o se aplica 38 58,46% 45 60,81%
Total 65 100,00% 74 100,00%
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Os resultados nas Tabelas 25 e 26 descrevem a opinido dos militares sobre o tamanho

do grupo numa equipe. Observa-se que as opinides foram semelhantes nos grupos referentes a

Forca Operativa e aos circulos hierarquicos. A maior parte dos militares apesar de ndo achar

absolutamente necessario que 0 nimero de integrantes ndo seja muito numeroso acha mais

facil trabalhar em equipe quando o tamanho do grupo é menor. Acredita-se que a interagéo e

coesdao de uma equipe sejam favorecidas quando em grupos menores (entre 8 e 12

integrantes).

Tabela 25: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
necessidade do tamanho do grupo da equipe ndo ser muito numeroso. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Oficiais
Respostas Intermediarios e Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
% % f %

Absolutamente necessario 8 16,33% 0 0,00% 3 6,38%
Conveniente 27 55,10% 26 60,47% 27 57,45%
Dispensavel 14 28,57% 17 39,53% 17 36,17%
Total 49 100,00% 43 100,00% 47 100,00%

Tabela 26: Distribuicéo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre a necessidade
do tamanho do grupo da equipe ndo ser muito numeroso. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forga de Submarinos Forga de Superficie
% f %
Absolutamente necessério 5 7,69% 6 8,11%
Conveniente 35 53,85% 45 60,81%
Dispensavel 25 38,46% 23 31,08%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Nas Tabelas 27 e 28 os grupos sem distin¢cdo apresentam o conhecimento dos

objetivos da tarefa a ser executada como absolutamente necessario para 0 bom desempenho

das equipes. As Forcas Operativas respondem pela atividade fim da organizacdo e

conseqlientemente esta proximidade dos objetivos organizacionais, possibilita ao pessoal de
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bordo maior entendimento dos significados e objetivos de suas tarefas. Na préatica, é o
objetivo comum aliado a divisdo de tarefas que faz o integrante de uma equipe operativa da
MB se sentir realizando um trabalho em equipe (Tabela 11). O conhecimento dos objetivos

aliado a sua importancia é fundamental para formar equipes coesas e colaborativas.

Tabela 27: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
necessidade da equipe conhecer os objetivos da tarefa a ser executada. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Ofici_ais_ I .

Respostas Intermediarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos

f % f % f %
Absolutamente necessario 42 85,72% 37 86,05% 40 85,11%
Conveniente 5 10,20% 5 11,63% 7 14,89%
Dispensavel 2 4,08% 1 2,33% 0 0,00%
Total 49 100,00% 43  100,00% 47  100,00%

Tabela 28: Distribuicéo das respostas dos participantes de distintas For¢as Operativas sobre a necessidade
da equipe conhecer os objetivos da tarefa a ser executada. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos Forga de Superficie
f % f %
Absolutamente necessario 58 89,23% 61 82,43%
Conveniente 7 10,77% 10 13,51%
Dispensavel 0 0,00% 3 4,05%
Total 65 100,00% 74 100,00%

A transformacgdo dos objetivos gerais, propostos pela organizacdo, em metas
especificas, estipuladas pela propria equipe (Tabelas 29 e 30) apresenta algumas diferencas
nas consideracdes entre os Grupos de Pracas e Oficiais.

No Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos e de Oficiais Superiores, elas ndo
se apresentam tdo fundamentais, apesar de considerarem que o trabalho em equipe se torna
mais facil quando a equipe cria suas proprias metas. Entretanto para as Pracas, o resultado

mais concentrado na resposta absolutamente necessario demonstra o interesse dos militares



80

de menor hierarquia em participar, no ambito de sua divisdo, no planejamento de suas tarefas
e resultados.

Tabela 29: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
necessidade da equipe estabelecer suas proprias metas especificas, com base nos objetivos gerais a ela
atribuidos. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Ofici_ais_ L .

Respostas S Intermediarios e  Oficiais Superiores
argentos
Subalternos

f % f % f %
Absolutamente necessario 30 61,23% 17 39,53% 21 44,68%
Conveniente 14 28,57% 23 53,49% 26 55,32%
Dispensavel 5 10,20% 3 6,98% 0 0,00%
Total 49 100,00%0 43  100,00% 47 100,00%

Tabela 30: Distribuicéo das respostas dos participantes de distintas For¢as Operativas sobre a necessidade
da equipe estabelecer suas proprias metas especificas, com base nos objetivos gerais a ela atribuidos. Rio
de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos Forca de Superficie
f % f %
Absolutamente necessario 31 47,69% 37 50,00%
Conveniente 30 46,15% 33 44,59%
Dispensavel 4 6,15% 4 5,41%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Nas Tabelas 31 e 32 observa-se que o planejamento e a analise do desempenho das
tarefas foram considerados absolutamente necessarios ao trabalho em equipe, por todos os
grupos — circulo hierarquico e Forca Operativa —, com um indice mais elevado no Grupo de
Suboficiais e Sargentos. Dentro das atividades operativas tal conduta € denominada de
Briefing e Debriefing e faz parte da rotina operativa do navio. A primeira seria um check list

da atividade a realizar e a segunda avaliag&o critica da tarefa realizada.
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Tabela 31: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
necessidade da equipe fazer uma analise prévia do que sera realizado pelos seus integrantes, bem como
uma andlise posterior do desempenho alcangado. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Ofici_ais_ L .

Respostas S Intermediarios e  Oficiais Superiores
argentos
Subalternos

f % f % f %
Absolutamente necessario 39 79,59% 25 58,14% 29 61,70%
Conveniente 10 20,41% 17 39,53% 17 36,17%
Dispensavel 0 0,00% 1 2,33% 1 2,13%
Total 49 100,00% 43 100,00% 47 100,00%

Tabela 32: Distribuicéo das respostas dos participantes de distintas For¢as Operativas sobre a necessidade
da equipe fazer uma analise prévia do que serd realizado pelos seus integrantes, bem como uma anélise
posterior do desempenho alcangado. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos Forca de Superficie
f % f %
Absolutamente necessario 44 67,69% 49 66,22%
Conveniente 19 29,23% 25 33,78%
Dispensavel 2 3,08% 0 0,00%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Nas Tabelas 33 e 34, observa-se que todos os grupos sem distingdo consideram
absolutamente necessario que a distribuicdo de tarefas ocorra baseada na habilidade e talentos
dos integrantes da equipe em prol de um bom desempenho.

A distribuicdo de tarefas define as funcdes e responsabilidades que cada membro deve
seguir. Para os militares ela facilita o desenvolvimento de equipes, visto que, se todos
cumprirem suas responsabilidades, a tarefa sera alcancada.. Elas tiram a possibilidade de um
integrante isentar-se de suas funcGes, mesmo que elas ndo sejam atraentes, minimizam as
competicOes e evitam a sobrecarga de trabalho, impedindo que algum integrante se esconda

nos esforcos da equipe e se isente de alguma responsabilidade. Entretanto, nas tarefas que ndo
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envolvem riscos ou aquelas em que os resultados das agdes ndo sdo tdo imediatos, o sentido
de responsabilidade compartilhada pode ficar prejudicado dentro das equipes, visto que as
distribuicdes de tarefas delimitam as responsabilidades individuais de cada integrante na sua
funcéo e ndo a responsabilidade coletiva sobre os resultados a alcangar. A esta caberia ao lider
desenvolver. Este teria como aliadas para o desenvolvimento desta responsabilidade coletiva
tarefas que, por serem operativas, estdo mais voltadas para a agdo, com prazos curtos para a
resolucdo e envolvendo riscos. Como adversarias teria as tarefas com decisdo predeterminada
e responsabilidades concentradas nos escal®es mais altos da hierarquia.

Entretanto, entende-se que a tomada de decisdo centralizada no lider esteja relacionada
ao proposito de prontiddo das organizacGes militares e ao tipo de tarefa desenvolvida para
alcangé-lo. Devido a necessidade de se preparar para 0 combate, o lider é treinado para tomar
decisOes répidas. As tarefas operativas exigem treinamento, tornando a padronizacdo de
procedimento e comportamento o meio mais eficaz de se alcancar 0s propdsitos
organizacionais. A partir destas consideracOes, pode-se entender o fato dos militares
apresentarem em seus resultados menor énfase para a importancia da autonomia na realizagdo

das tarefas de equipe.

Tabela 33: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
necessidade da divisdo de tarefas na equipe se realizar com base nas habilidades profissionais e talentos
pessoais dos seus integrantes. . Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Oficiais

Respostas Intermediarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos

f % f % f %
Absolutamente necessario 30 61,23% 28 65,12% 25 53,19%
Conveniente 14 28,57% 15 34,88% 22 46,81%
Dispensavel 5 10,20% 0 0,00% 0 0,00%
Total 49 100,00% 43  100,00% 47 100,00%

Tabela 34: Distribuicéo das respostas dos participantes de distintas For¢as Operativas sobre a necessidade
da divisdo de tarefas na equipe se realizar com base nas habilidades profissionais e talentos pessoais dos
seus integrantes. . Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forga de Submarinos Forca de Superficie

f % f %
Absolutamente necessario 41 63,08% 42 56,76%
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Conveniente 23 35,38% 28 37,84%
Dispensavel 1 1,54% 4 5,41%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Nas Tabelas 35 e 36 todos os grupos indistintamente consideram importante a
autonomia da equipe para decidir, mas ndo a classificam como absolutamente necessaria. O
fato de uma equipe centralizar as decisdes e responsabilidades no lider deve ser avaliado de
acordo com as necessidades da tarefa e segundo as vantagens e desvantagens que acarretam
(ROBBINS & FINLEY, 1997). Quanto as desvantagens, além de ndo aproveitar 0s recursos
dos integrantes e prejudicar a eficacia da equipe, dificultam a integracdo do grupo e o
desenvolvimento de um senso de responsabilidade compartilhada. Mas segundo os autores
(1997) estas desvantagens podem ser minimizadas através de uma tomada de decisdo
participativa, onde 0 processo decisorio continua a ser do lider, mas é tomada com bases nas
contribui¢des dos integrantes da equipe. Quanto a vantagens, podem ser usadas quando ha
pouco tempo para a tomada de decisdo, quando os membros da equipe esperam que o lider
designado tome a decisdo ou quando 0s membros ndo possuem as habilidades e informacdes
para tomar a deciséo.

Tabela 35: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre a
necessidade da equipe poder — tendo competéncia para isso — alterar os rumos da acdo em face das
dificuldades imprevistas. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Oficiais

Respostas Intermediéarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos

f % f % f %
Absolutamente necessario 23 46,94% 21 48,84% 17 36,17%
Conveniente 22 44,90% 20 46,51% 27 57,45%
Dispensavel 4 8,16% 2 4,65% 3 6,38%
Total 49 100,00% 43  100,00% 47  100,00%

Tabela 36: Distribuicéo das respostas dos participantes de distintas For¢as Operativas sobre a necessidade
da equipe poder — tendo competéncia para isso — alterar os rumos da agdo em face das dificuldades
imprevistas. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forca de Submarinos Forga de Superficie

f % f %
Absolutamente necessario 27 41,54% 34 45,95%
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Conveniente 35 53,85% 34 45,95%
Dispensavel 3 4,62% 6 8,11%
Total 65 100,00% 74 100,00%

A intercambialidade configurou-se como um requisito conveniente para 0s grupos de
Oficiais. Entre os suboficiais e sargentos, as opinides apresentam-se divididas entre
conveniente e absolutamente necessaria. (Tabela 37) Pode-se dizer que a intercambialidade €
uma maneira de distribuir tarefas, de modo a desenvolver novas habilidades dentro da equipe,
inclusive a de lideranca. Essas novas habilidades permitem que os integrantes da equipe se
apoiem mutuamente de modo que se uma pessoa se afasta, outro integrante se adianta e
preenche a lacuna.

Ambas as Forcas Operativas consideram conveniente a intercambialidade de tarefas no
desempenho das equipes. Fato curioso foi a For¢a de Submarinos nédo ter considerado
indispensavel o intercambio de fungdes, visto ser um procedimento comum, principalmente
entre os Oficiais que possuem qualificagdo em todas as areas do submarino, mas também
entre as Pracas através de revezamento de funcgdo, j& que no submarino ninguém guarnece

uma so funcdo, de modo que todos tenham uma pessoa para substitui-los.

Tabela 37: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre o
intercambio de fun¢des entre os integrantes da equipe. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico
Suboficiais e Oficiais
Respostas Intermediéarios e  Oficiais Superiores
Sargentos
Subalternos
f % f % f %

Absolutamente necessario 24 48,98% 8 18,61% 3 6,38%
Conveniente 21 42,86% 31 72,09% 34 72,34%
Dispensavel 4 8,16% 4 9,30% 10 21,28%
Total 49 100,00 43  100,00% 47  100,00%

Tabela 38: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre o
intercAmbio de fungdes entre 0s integrantes da equipe. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forga de Submarinos Forga de Superficie
f % f %
Absolutamente necessério 17 26,15% 18 24,32%

Conveniente 40 61,54% 46 62,16%
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Dispensavel 8 12,31% 10 13,51%

Total 65 100,00% 74 100,00%

Nas Tabelas 39 e 40 pode-se observar que todos 0s grupos acham conveniente, mas
ndo absolutamente necessario, que todos os integrantes dos grupos participem de tarefas nao
especializadas. Tais resultados apontam que o nivel hierarquico determina o campo de
atuacdo dos integrantes dentro da equipe, ignorando o objetivo comum e a responsabilidade
compartilhada da equipe.

Tabela 39: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre o a
disposicdo para realizar tarefas ndo especializadas. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e OﬁCi.a,iS. L .

Respostas S Intermediéarios e  Oficiais Superiores
argentos
Subalternos

f % f % f %
Absolutamente necessario 17 34,69% 10 23,26% 16 34,04%
Conveniente 24 48,98% 27 62,79% 27 57,45%
Dispensavel 8 16,33% 6 13,95% 4 8,51%
Total 49 100,00% 43  100,00% 47 100,00%

Tabela 40: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre o a
disposicdo para realizar tarefas ndo especializadas. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa
Respostas Forga de Submarinos Forga de Superficie
f % f %
Absolutamente necessario 21 32,31% 22 29,73%
Conveniente 35 53,85% 43 58,11%
Dispensavel 9 13,85% 9 12,16%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Nas Tabelas 41 e 42, pode-se observar que os militares dos diferentes circulos
consideram que as tarefas operativas da MB sé@o, na maioria das vezes, realizadas em equipe.
Tal resultado relaciona-se com as consideracdes apresentadas anteriormente relativas aos
tipos de tarefas executados por esta forca, principalmente estarem voltadas para a acdo e

atenderem a atividade fim da organizacéo militar-naval.
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Tabela 41: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre o fato das
atividades nos setores operativos da MB serem primordialmente realizadas em equipe. Rio de Janeiro,

2007.
Nivel Hierarquico
Suboficiais e Ofici_ais_ L .
Respostas S Intermediarios e  Oficiais Superiores
argentos
Subalternos
f % f % f %
Sempre 10 20,41% 10 23,26% 14 29,79%
Na maioria das vezes 32 65,31% 26 60,47% 31 65,96%
Poucas vezes 7 14,28% 7 16,28% 2 4,25%

Total

49 100,00%

43  100,00% 47  100,00%

Tabela 42: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre o fato das
atividades nos setores operativos da MB serem primordialmente realizadas em equipe. Rio de Janeiro,

2007.
Forca Operativa
Respostas Forca de Submarinos  Forca de Superficie
f % f %
Sempre 13 20,00% 21 28,38%
Na maioria das vezes 43 66,15% 46 62,16%
Poucas vezes 9 13,85% 7 9,46%
Total 65 100,00% 74 100,00%

Finalmente foi solicitado aos participantes que sugerissem, se assim achassem

necessario, medidas a serem adotadas para promover o trabalho em equipe na MB. (Tabela

43).

O Grupo de Suboficiais e Sargentos defende com maior énfase o constante

aprimoramento profissional, a fim de melhorar a qualificagdo técnica dos integrantes da

equipe. Enfatizam também a importancia de melhor aproveitamento e desenvolvimento de

habilidades e a realizacdo de treinamentos e palestras que incentivem o desenvolvimento de

equipes na MB. Interessante observar as razdes que levam especificamente este grupo a

defender a atualizagdo profissional com percentuais téo diferentes dos outros. Entende-se que
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esta busca de qualificacdo profissional ndo mantem relagdo com uma necessidade de
conhecimento, e sim, com uma necessidade de reconhecimento profissional. Devido a posi¢do
que ocupa na escala hierarquica, a pratica profissional do Grupo de Suboficiais e Sargentos,
com algumas excecdes, baseia-se na execuc¢do de tarefas definidas pelos escalGes superiores,
resultando num menor aproveitamento de suas potencialidades. A atualizacdo profissional
passa a ser entdo a maneira pela qual buscam encontrar tal capacitacéo.

Tabela 43: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as medidas
adotadas para desenvolver o trabalho em equipe ha MB. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Suboficiais e Of'C'.a,'S‘. L .

Respostas Sargentos Intermediérios e  Oficiais Superiores
g Subalternos

f % f % f %
Atualizacdo profissional 12 23,53% 1 2,04% 2 3,57%
Desenvolvimento de equipes 8 15,69% 12 24,49% 15 26,79%
Desenvolvimento de liderancas 3 5,88% 3 6,12% 7 12,50%
Apr_o_veltamento e desenvolvimento  de 10 19.61% 8 16,33% 8 14.29%
habilidades
Desenvolvimento de comprometimento 1 1,96% 7 14,29% 7 12,50%

Distribuicéo de responsabilidades g 9 3,92% 5 10,20% 2 3,57%
descentralizacdo de decisGes

Companheirismo 4 7,84% 2 4,08% 1 1,79%

Incentivos 4 7,84% 1 2,04% 2 3,57%

Satisfeitos com o desenvolvimento de equipes 3 5.88% 8 16.33% 12 21.43%
da MB

Insatisfeitos com o desenvolvimento de equipes 4 7.84% 2 4,08% 0 0,00%

da MB

Total 51  100,00% 49 100,00% 56  100,00%

O Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos defende com maior énfase o
desenvolvimento de equipes e um melhor aproveitamento das suas habilidades. Enfatiza
também a necessidade de distribuir as responsabilidades e descentralizar as decisdes, assim
como desenvolver o comprometimento. Uma parcela dos respondentes se sente satisfeita com

o trabalho em equipe da MB e néo julga necessario implementar novas medidas.
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O Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos, é o grupo que atribui frequéncia
mais elevada ao desenvolvimento de comprometimento como medida a ser adotada para o
desenvolvimento de equipe na MB e também ¢ o Unico, dentre os grupos relativos ao circulo
hierarquico, que nas evocacgdes localizou o comprometimento no quadrante do elemento
central. Isto além de mostrar a importancia atribuida por este grupo ao comprometimento,
revela também uma preocupacdo em desenvolvé-la junto a seus subordinados.

Apesar de uma parcela consideravel dos respondentes do Grupo de Oficiais Superiores
e do Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos se sentir satisfeita com o trabalho em
equipe e com as medidas ja adotadas para desenvolver este trabalho na MB, outras medidas
foram sugeridas por estes grupos: o desenvolvimento de equipes, o desenvolvimento de
liderancas, o desenvolvimento de comprometimento e o aproveitamento e o desenvolvimento
de habilidades. Todos os grupos enfatizam a necessidade de um desenvolvimento de equipes.
Entende-se que este estaria relacionado ao desenvolvimento do senso de responsabilidade
compartilhada nos integrantes da equipe, bem como ao desenvolvimento dos valores de
coletividade caracteristicos da organizacdo militar. O tema colaboracdo foi evocado pelos dois
grupos de Oficiais e situado no quadrante dos possiveis elementos centrais, bem como um dos
fatores citados com freqiiéncia mais elevada em relagéo aos principais requisitos para o bom
desempenho das equipes.

E concordancia entre os militares de todos os grupos que a responsabilidade
compartilhada se consegue através de uma conduta de lideranca que valorize e incentive a
participacdo de todos os membros da equipe na conquista dos objetivos tragados.

O desenvolvimento de liderangas indicado pelo Grupo de Oficiais Superiores como
medida a ser adotada para promover o trabalho em equipe na MB parece relacionar-se com o
desenvolvimento de uma lideranca mais participativa, que valoriza as contribuicdes dos
subordinados para a tomada de decisdo, mesmo que a palavra final seja a do lider. Na prética
seria uma organizacao de tarefas que, além de definir papéis e responsabilidades, permitiria o
desenvolvimento de todos os integrantes através do aproveitamento de suas habilidades. Tal
conduta de lideranca teria como resultado tarefas realizadas com maior eficacia, conquistada
n&do apenas por um “cumprir’, mas por acdes verdadeiramente motivadas e comprometidas.

Observe-se o relato extraido do grupo focal:

Na superficie o pessoal ¢ menos envolvido, é mais cumprir. Falta a parte de me
sentir importante para aquele grupo como no submarino. A gente cumpre oS
objetivos, mas a relevancia do trabalho ndo é assumida e este sentimento é
importante para a coes&o.
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Realizando uma anéalise comparativa dos resultados apresentados pelos Grupos das
Forcas Operativas (Tabela 44) podem-se observar algumas diferengas entre 0s grupos em
relacdo as medidas a serem adotadas para o desenvolvimento em equipe.

Tabela 44: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forcas Operativas sobre as
medidas adotadas para desenvolver o trabalho em equipe na MB. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Respostas Forca de Submarinos Forca de Superficie
f % f %
Atualizacdo profissional 7 9,46% 8 9,76%
Desenvolvimento de equipes 15 20,27% 20 24,39%
Desenvolvimento de liderancas 7 9,46% 6 7,32%
Aproveitamento e desenvolvimento de habilidades | 12 16,22% 14 17,07%
Desenvolvimento de comprometimento 5 6,76% 10 12,20%
Dlstrlbuu;z_m ) de o responsabilidades g 5 2.70% 7 8,54%
descentralizacdo de decisbes
Companheirismo 5 6,76% 2 2,44%
Incentivos 4 5,41% 3 3,66%
iﬂagsfeltos com o desenvolvimento de equipes da 14 18.92% 9 10,98%
:\r/llsgtlsfeltos com o desenvolvimento de equipes da 3 4,05% 3 3.66%
Total 74 100,00% 82 100,00%

O Grupo da Forca de Submarinos apresentou um nivel de satisfagdo com o trabalho
em equipe mais elevado. Entende-se que este resultado esteja relacionado aos riscos inerentes
a atividade. No submarino, o trabalho de todos é importante, e ndo basta realiza-lo, pois
qualquer erro pode resultar em risco de morte para todos. Este senso de responsabilidade
compartilhada desenvolvido no submarino por conta da necessidade da atividade € um
importante diferencial entre as duas forcas. Tal consideracdo pode ser observada no resultado
apresentado no Grupo da Forca de Superficie, onde o desenvolvimento de comprometimento,
comparativamente a Forca de Submarinos, apresenta uma diferenca expressiva, indicando
uma necessidade de desenvolvé-lo, e nos resultados das evocagGes do Grupo da Forca de

Submarinos, que localiza o tema comprometimento no quadrante dos possiveis elementos
centrais,.
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Através dos resultados ja apresentados poOde-se verificar que o0 senso de

responsabilidade compartilhada, significando basicamente um comprometimento com o

resultado da tarefa, € um dos principais requisitos para uma equipe de trabalho. As condutas

que os diferentes grupos consideram que mais contribuem para desenvolver este

comprometimento podem ser observadas nos resultados apresentados nas Tabelas 45 e 46.

Tabela 45: Distribuigdo das respostas dos participantes de distintos niveis hierarquicos sobre as ac¢6es do
lider que julgam mais contribuir para o desenvolvimento de um comprometimento com o resultado da

tarefa. Rio de Janeiro, 2007.

Nivel Hierarquico

Respostas

Oficiais

Incentivar as opinifes e iniciativas dos integrantes da equipe

Envolver-se diretamente na realizacdo dos trabalhos que
supervisiona, ndo se isentando de tarefas mais dificeis ou
banais

Distribuir tarefas de modo a desenvolver novas habilidades
nos membros da equipe, inclusive a de lideranca

Intervir no caso do trabalho ndo estar sendo eficiente, dando
foco e direcdo na realizacdo das tarefas, através de seu
conhecimento e de sua experiéncia técnica

Valorizar e incentivar a participacdo de todos 0os membros da
equipe na conquista dos objetivos tracados

Reconhecer as contribui¢fes individuais dos membros da
equipe na realizacdo das tarefas

Creditar a equipe como um todo o sucesso na realizagdo das
tarefas

Estipular metas e prazos, em conjunto com a equipe,
incentivando-a a conquista-los

Tomar decisdes a partir das contribuices dos integrantes da|
equipe

Promover recompensas para incentivar 0s anseios
profissionais e pessoais dos membros da equipe

Incentivar o aperfeicoamento do grupo pela aquisicdo de
novos conhecimentos

Promover um relacionamento harmonioso entre 0S

integrantes da equipe

Suboficiais e A Oficiais
Sargentos Intermediarios e Superiores
g Subalternos P
f % f % f %
23 11,79% 22 12,50% 24 12,77%
13 6,67% 10 5,68% 13 6,91%
13 6,67% 10 5,68% 5 2,66%
15 7,69% 19 10,80% 26 13,83%
32 16,41% 26 14,77% 24 12,77%
11 5,64% 16 9,09% 11 5,85%
28 14,36% 27 15,34% 28  14,89%
9 4,62% 10 5,68% 19 10,11%
4 2,05% 11 6,25% 14 7,45%
10 5,13% 3 1,70% 3 1,60%
11 5,64% 3 1,70% 4 2,13%
26  13,33% 19 10,80% 17 9,04%
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Total 195 100,00% 176 100,00% 188 100,00%

Tabela 46: Distribuicdo das respostas dos participantes de distintas Forgas Operativas sobre as a¢des do
lider que julgam mais contribuir para o desenvolvimento de um comprometimento com o resultado da
tarefa. Rio de Janeiro, 2007.

Forca Operativa

Questdo 22 SE&?;S]%S Forca de Superficie
f % f %
Incentivar as opinides e iniciativas dos integrantes da equipe 36 13,69% 33 11,15%

Envolver-se diretamente na realizacdo dos trabalhos que

0 0
supervisiona, ndo se isentando de tarefas mais dificeis ou banais 13 4,94% 23 1.77%

Distribuir tarefa_s de_z moQo a des_envolver novas habilidades nos 13 4,94% 15 5.07%
membros da equipe, inclusive a de lideran¢a

Intervir no caso do trabalho ndo estar sendo eficiente, dando foco e
dire¢do na realizacdo das tarefas, através de seu conhecimento e de 30 11,41% 30 10,14%
sua experiéncia técnica

Valorizar e incentivar a participagdo de todos os membros da equipe

0, 0,
na conquista dos objetivos tragados 40 15,21% 42 14,19%

Reconhecer as contribui¢cdes individuais dos membros da equipe na

N 17 6,46% 21 7,09%
realizacdo das tarefas

Creditar a equipe como um todo o sucesso na realizacdo das tarefas | 40 15,21% 43 14,53%

Estipular metas e prazos, em conjunto com a equipe, incentivando-a

- 17 6,46% 21 7,09%
a conquisté-los

Tomar decisdes a partir das contribui¢cdes dos integrantes da equipe | 11 4,18% 18 6,08%

Promover recompensas para incentivar os anseios profissionais e

0 0
pessoais dos membros da equipe 10 3,80% 6 2,03%

Incentivar o aperfeicoamento do grupo pela aquisicdo de novos

. 9 3,42% 9 3,04%
conhecimentos

Promover um relacionamento harmonioso entre os integrantes da

. 27 10,27% 35 11,82%
equipe

Total 263 100,00% 296 100,00%
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O Grupos de Oficiais Intermediarios e Subalternos e o Grupo de Suboficiais e
Sargentos apresentam semelhangas nos resultados. Dentre as condutas mais valorizadas estéo
as que incentivam as iniciativas e as opinides, as que valorizam a participagdo de todos na
conquista dos objetivos, as que creditam a equipe o0 sucesso na realizacao das tarefas e as que
promovem um relacionamento harmonioso entre os integrantes da equipe. Além das condutas
apresentadas acima, o Grupo de Oficiais Superiores atribuiu também valor as condutas
relativas a intervencdo do lider para dar foco a tarefa. Nos Grupos das Forgas Operativas
citaram as condutas descritas acima como as mais valorizadas. Tal semelhanca de resultado
demonstra uma concordancia entre todos os grupos relativa a necessidade de desenvolver
atuacOes mais participativas nas equipes e dar a todos no grupo a possibilidade de contribuir

com seus conhecimento e opinides, mesmo que a decisao final ainda seja do mais antigo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O principal fundamento desta pesquisa estd relacionado a compreensdo de que o
trabalho em equipe ndo pode ser entendido sem que se considerem os valores organizacionais,
como incorporados centralmente as representacfes sociais dos grupos que o desenvolvem.
Estas representacOes, além de determinantes da pratica cotidiana do trabalho, revelam o que

fere ou ndo a identidade do grupo e, portanto, o que ndo pode ser aceito por ele.

Para investiga-los, esta pesquisa se fundamentou na abordagem estrutural das
representacdes sociais. Dentro desta perspectiva tedrica (ABRIC, 2000), uma representacao
social é organizada em torno de um ndcleo central constituido de um ou mais elementos, que
d&o significacdo a representagdo. Neste nucleo estariam inseridos conteudos representacionais
associados a crencas e valores coletivamente produzidos e, portanto, mais resistentes a
mudanca. Na periferia das representacOes, estariam 0s conteidos determinados por este
nacleo, porém mais ligados ao contexto imediato, refletindo uma adaptacdo da representacéo

as mudancas conjunturais.

Uma representacdo ndo sera considerada diferente de outra se a heterogeneidade de
conteudos estiver localizada no sistema periférico. Relembrando o critério comparativo de
Abric (2000, p.33), “duas representagcdes sao diferentes se, e apenas se, 0S seus respectivos
nacleos centrais forem diferentes. Se ndo, trata-se da mesma representacdo, cujas periferias

refletem diferentes situagdes vividas pelos dois grupos”.

A partir destes pressupostos, seguem-se as consideracdes finais da presente

dissertacao.

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa empirica, pode-se inferir que os
conteudos liderancga, cooperacao e unido seriam os elementos centrais do trabalho em equipe
na MB em todos os grupos estudados. Estas consideracGes basearam-se no fato destes temas
estarem situados no quadrante dos provaveis elementos centrais e naquele correspondente a 1°
periferia — muito préxima ao nucleo central e podendo contribuir para a sua composicao — e
por apresentarem alta freqiiéncia em todos o0s grupos pesquisados como um fator contributivo

para o sucesso das equipes.

Em relagdo & lideranca, esta constatacdo pode ser entendida nas consideracfes sobre o

lider militar em relacdo a sua habilidade de levar os outros a segui-lo, principalmente através
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do exemplo e da coragem. Como conseqiiéncia de todas estas demandas o lider militar

concentra em si as decisdes e a responsabilidades pelas tarefas.

O carater altamente técnico da guerra moderna vem demandando maior contribuicdo
dos militares de diferentes niveis hierarquicos, bem como a elevacéo no nivel de sua
qualificagdo técnica, conseqiientemente resultando em condutas de liderangas mais
voltadas para a iniciativa ... Os avangos tecnologicos conduziram a uma progressiva
especializacdo dos profissionais e descentralizaram o campo de batalha, devido a
maior letalidade das armas, fazendo emergir novas exigéncias em termos de
iniciativa e afetando definitivamente os principios organizacionais da autoridade
militar. (NOBRE, 1998, P.88)

Entretanto, apesar dos avangos tecnoldgicos no contexto militar resultarem em melhor
capacitacdo tecnica dos liderados, com tendéncia a maior distribuicdo de responsabilidades,
parece que os liderados ainda consideram que as suas participacdes nas equipes poderiam ser

mais expressivas.

Interpretando esta configuracdo a luz da abordagem estrutural das representacdes
sociais, pode-se dizer que o elemento central lideranca, por ser um valor tradicional de
referéncia para 0s grupos pesquisados, resiste ao desenvolvimento do trabalho em equipe nos
moldes acima descritos. Na medida em que as decisOes e as responsabilidades da tarefa
continuam a se concentrar no lider, somente atividades muito especificas, como as que

implicam riscos, parecem comportar atuagdes mais amplamente participativas.

Tais consideragdes permitem-nos compreender porque o trabalho em equipe
organizado a partir de um lider Unico € bem aceito por todos os grupos pesquisados, além de
ser considerado fator facilitador para o desenvolvimento das equipes. Como diz Kellet (1987,
p.359), “a habilidade de uma pessoa em conseguir que outros se portem de determinada
forma, muitas vezes contraria a seus préprios interesses imediatos, ndo pode ser entendida
sem referéncia ao liderado”. Para completar, diz ainda o autor que “as pessoas que se
encontram particularmente em situacdes dificeis e de grande tenséo aspiram a uma lideranca,
de forma que suas necessidades imediatas possam ser enfrentadas, reduzindo a ansiedade que

as domina” (ibid.).

Os temas unido e colaboracdo podem ser avaliados a partir de valores tipicos da
organizagdo militar, respectivamente, o companheirismo e a camaradagem entre lider e
subordinados, o bem comum e o coletivismo. Estes valores — base conceitual da profisséo
militar — sdo extremamente favoraveis & construcdo de equipes, se pensarmos nos valores
mais altruistas das sociedades atuais. Pode-se dizer que estes elementos centrais da

representacdo social do trabalho em equipe na MB, apesar de ndo mais se configurarem de
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modo tdo incondicional como antes, conseguiram ser preservados diante das pressdes de uma
sociedade que valoriza mais as realiza¢Ges individuais. Diante deste duelo entre os valores
responsaveis por dar disposicdo ao militar para enfrentar os sacrificios da profissao e entre 0s
valores que priorizam os interesses individuais, vencem os valores de coletividade, mas agora
viabilizados por maior preocupacdo em preservar o0 bem-estar social a partir do

reconhecimento das necessidades individuais dos militares.

Segundo o critério comparativo postulado por Abric ( 2000), o Grupo de Oficiais
Superiores e 0 Grupo de Oficiais Intermediarios e Subalternos possuem as mesmas
representacdes sociais do trabalho em equipe. As diferencas apresentadas entre 0s grupos
dizem respeito ao contexto situacional, no caso, a posi¢do que ocupam na escala hierarquica.
Acredita-se que os Oficiais Superiores articulam o elemento do nucleo central (lideranca
centralizada) com as demandas atuais de maior distribuicdo de responsabilidade e poder de
decisdo, em termos de uma lideranca mais participativa, mas sem tirar de si a

responsabilidade e a decisdo final em relacéo as tarefas.

Os Oficiais Intermediarios e Subalternos, na condi¢do de lideres, apreciam o
aproveitamento de suas habilidades mas, como seguidores se ressentem da centralizacdo das
responsabilidades e decisdes. Eles também adotam uma solucdo de compromisso entre a
centralizagdo e a descentralizagdo de responsabilidades, a partir de agbes que valorizam as

participacOes dos subordinados.

O compartilhamento dos valores organizacionais € fundamental para que os lideres
conduzam as equipes aos objetivos propostos, pois fortalecem o comprometimento com a
missdo. A importancia de salvaguarda-los através de acGes de liderancas que favoregam os

relacionamentos interpessoais € evidenciada por todos 0s grupos desta pesquisa.

Entretanto, o Grupo de Suboficiais e Sargentos parece dar maior énfase a formacéo de
vinculos, estabelecida nos grupos primarios ou informais (ROBBINS, 2004), que se baseiam
em aliangas resultantes da necessidade de contato social. Este contato favoreceria a troca de
experiéncias que facilita a coesdo grupal. Souffer (apud RATTENBACH, 1972, P. 74)
identifica algumas fun¢des que o grupo primario ou informal exerce sobre a motivacdo do
combatente: “Ele estabelece e estimula os padrdes de comportamento de grupo e apdia e

encoraja o individuo em situac¢des de tenséo que, em outras condicdes, ele ndo suportaria”.

A freqliéncia elevada apresentada nas repostas do questionario, aliada ao fato do

companheirismo integrar o quadrante dos elementos centrais exclusivamente deste grupo,
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permite-nos concluir que este tema, aliado a lideranga, a uniéo e a colaboragéo, constituem
os elementos centrais da representacdo social do trabalho em equipe para o grupo de
Suboficiais e Sargentos, evidenciando a presenca de representacOes diferentes das

apresentadas pelos Oficiais.

Antes de considerar as representacdes sociais de trabalho em equipe na Forga de

Submarinos e na Forca de Superficie, seré preciso realizar algumas consideracdes.

As tarefas realizadas no ambito das Forcas Operativas apresentam grandes
oportunidades de desempenho de equipe, mas a Forca de Submarinos e a Forca de Superficie
possuem caracteristicas de trabalho bem especificas que diferenciam o desenvolvimento de

equipes entre elas.

No submarino, devido aos riscos envolvidos, as tarefas realizadas sdo revestidas de
muito cuidado: exigem treinamentos constantes, conhecimento e intercambialidade de
funcbes. Cada integrante, sem excec¢do, depende do outro para o sucesso da tarefa, de forma
que a fungdo de todos é considerada importante dentro do submarino. Esta interdependéncia e
0 ambiente confinado a que estdo expostos favorecem o estabelecimento de vinculos de

grupo, fundamentais para suportar as adversidades da profisséo.

No navio de superficie, algumas tarefas s@o revestidas de maior cuidado do que outras,
devido aos riscos que impdem e & importancia que possuem para a organizacdo. Nestas, a
nogdo de interdependéncia estd mais presente. Mas o fato de se caracterizarem como tarefas
mais voltadas para a agdo e geralmente possuirem um prazo curto para resolugdo tambem

favorecem o desempenho de equipe.

A partir destas consideracgdes, pode-se inferir que, no Grupo da For¢a de Submarinos,
os temas liderancga, unido e cooperacédo, aliados ao tema companheirismo, se destacam como
elementos centrais. Os riscos envolvidos na atividade de submarinista intensificam o
estabelecimento de vinculo de grupo. O grupo proporciona apoio psicoldgico e protecéo fisica
a seus integrantes. Outro fator que promove a coesdo dentro do grupo é a relagdo de
proximidade entre pracas e oficiais, estabelecendo mais do que um lago afetivo entre lideres e
subordinados e envolvendo a confianca por parte do lider na tarefa realizada pelo

subordinado.

Nesta Forca, a responsabilidade entre os grupos € compartilhada e nao fere os valores

organizacionais de hierarquia e disciplina porque existe uma razdo maior. Esta aproximagéo
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entre lider e subordinado aumenta a coesdo grupal, produz um reconhecimento profissional

baseado na confiancga, que é menos facilmente alcancado na Forca de Superficie.

A representacdo social do trabalho em equipe para a Forca de Superficie € constituida
pelos temas lideranca, cooperacdo e unido. No navio de superficie, 0 grande numero de
equipes e a natureza da tarefa ndo séo tdo facilitadores do trabalho. A divisdo de tarefas €
realizada mais comumente em atencdo as disposi¢cdes que delimitam o provimento dos
fungdes de chefia com o pessoal que satisfaca aos requisitos de grau hierarquico e de
qualificacdo exigidos. Os militares da Forca de Superficie pesquisados consideram esta
divisdo facilitadora e necessaria para que o trabalho em equipe se desenvolva de modo
organizado e de forma a que todos déem sua parcela de contribuicdo para o alcance dos
objetivos propostos. Entretanto, entende-se que esta diviséo de tarefas, dependendo da forma
pela qual é conduzida, pode dificultar o desenvolvimento da equipe, compartimentando a
tarefa a ser completada, reduzindo o desempenho de equipe a uma soma de desempenhos
individuais. Porém, algumas tarefas, principalmente aquelas que possibilitam intercambio das
diferentes habilidades, as que envolvem riscos, ou as consideradas prioritarias para a

organizacgéo sdo extremamente motivadoras e permitem maior participagdo no grupo.

De acordo com os resultados da presente pesquisa, 0 Grupo de Oficiais Intermediarios
e Subalternos e, com maior énfase, 0 Grupo de Suboficiais e Sargentos, parecem achar que a
decisdo e a responsabilidade centralizada no mais antigo sdo, de algum modo, prejudiciais ao
desenvolvimento da equipe. Entretanto, de acordo com os conteddos encontrados no ndcleo
central das representacfes sociais de equipe em todos 0s grupos pesquisados, pode-se
considerar que os militares sdo favoraveis ao desenvolvimento de equipes dentro da estrutura
de lider Unico, bem como incentivam condutas que valorizem atua¢Ges mais participativas de

todos os integrantes da equipe.

Os temas unido e cooperacéo sao identificados como elementos centrais pela relacdo
que mantém com os valores tipicos da organizagdo militar de abnegagdo e sacrificio.
Entretanto, o fato das sugestdes propostas pelos militares de todos os grupos em prol de um
melhor trabalho em equipes na MB estarem mais concentradas no desenvolvimento de
equipes permite-nos inferir que estes valores parecem um tanto comprometidos e precisam de
cuidados para serem melhor preservados. Ainda com relacdo as sugestdes emitidas pelos
militares para o desenvolvimento de equipes, vale ressaltar as repostas emitidas pelo Grupo de

Suboficiais e Sargentos, com percentuais bastante acentuados, relativos a necessidade de
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atualizacdo. O teor de tais depoimentos sugerem maior relagdo com uma necessidade de

reconhecimento profissional do que com uma auténtica necessidade de atualizac&o.

As representacOes sociais do trabalho em equipe evidenciadas no presente trabalho
revelam que as tarefas realizadas nas Forcas Operativas na MB apresentam grandes
oportunidades de desempenho em equipes e que os valores da profissdo militar favorecem a
sua execucdo. Para promové-la é preciso que os lideres atentem para o desenvolvimento de
atuacbes mais participativas capazes de desencadear relacdes de confianga entre lideres e
subordinados, favorecendo entdo o processo de coesdo grupal, considerada fator essencial

para a eficiéncia das organizagdes militares.
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ANEXO A

1
UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE PSICOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA SOCIAL

CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA AOS PARTICIPANTES

Gostariamos de agradecer a presenca de todos 0s senhores.

A CT(T) Aurora, que conduzira esta pesquisa, foi designada pelo Servico de Selegéo
de Pessoal da Marinha a cumprir curso de mestrado no Programa de Pds-Graduacdo em
Psicologia Social da Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ.

O Sr. est4 sendo solicitado a participar da pesquisa que integrara a sua dissertacdo do
mestrado, cujo tema € “Préaticas e Representa¢des Sociais do Trabalho em Equipe na Marinha
do Brasil”. A sua colaboracdo, por meio de respostas que efetivamente representem a pratica
cotidiana, sera fundamental para que esta pesquisa atinja 0s objetivos propostos: investigar
como os militares navais, de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes Forgas Operativas,
entendem o trabalho em equipe na MB e como este entendimento se reflete na pratica
cotidiana.

As respostas apresentadas serdo posteriormente analisadas e estardo mantidas sob
sigilo de confidencialidade. Nenhum colaborador sera identificado nominalmente. Os dados
serdo manuseados exclusivamente pela pesquisadora CT(T) Aurora Telles Herkenhoff e pelo

seu orientador, Prof. Dr. Celso Pereira de Sa, e usados apenas em termos de percentuais e
comentarios gerais.

Agradecemos antecipadamente a sua atencdo e desejamos sinceramente que a presente
contribuig@o dos Srs. a esta pesquisa seja posteriormente recompensada, com resultados que
contribuam para o desenvolvimento de equipes na Marinha do Brasil.

CT(T) Aurora Telles Herkenhoff
Mestranda

Prof. Dr. Celso Pereira de Sa
Orientador
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!
UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE PSICOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA SOCIAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pelo presente instrumento, , apos
ler a CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA, ciente dos procedimentos aos quais
sera submetido e ndo restando quaisquer duvidas a respeito do lido e do explicado, firma seu
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO de concordancia em participar da pesquisa
proposta. Esta, também, ciente de que todo o trabalho realizado se transformard em

informacdao confidencial, guardada por for¢a do sigilo profissional.

Rio de Janeiro, de outubro de 2007.

Assinatura do Participante

IMPORTANTE

Este documento sera agora recolhido e arquivado, separadamente e sem qualquer vinculagédo
com 0s questionarios a serem preenchidos a partir de agora.
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(A SER PREENCHIDO PELO PESQUISADOR)

NIVEL HIERARQUICO:

FORCA OPERATIVA:

NUMERO:

Bloco A

Antes de passarmos ao questionario propriamente dito, pedimos ao Sr. que escreva, nas linhas
abaixo, as 5 (cinco) palavras ou expressdes que imediatamente lhe vém a cabeca, quando o Sr.

ouve a expressdo que eu vou dizer agora:

)
)
)
)
)

Agora, por favor, coloque as palavras ou expressdes que o0 Sr. escreveu acima em ordem de
importancia, registrando, nos espagos entre parénteses a esquerda de cada resposta, 0 nimero
“1” para aquela que seria, no seu entender, a mais importante, 0 nimero “2” para aquela que o

Sr. julgar seguir-se em importancia e assim por diante.
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Bloco B

1. Pedimos que pense numa situagéo de trabalho na Marinha vivenciada ou observada pelo
Sr., na qual o bom desempenho foi resultado de um trabalho em equipe.

Tendo essa situagdo em mente, diga, por favor, quais os fatores que, no seu entender,
contribuiram para 0 seu sucesso.

2. Pedimos agora que pense numa outra situagdo de trabalho na Marinha, vivenciada ou
observada pelo Sr., na qual o trabalho em equipe ndo resultou em um bom desempenho final.

Tendo essa situagdo em mente, diga, por favor, quais os fatores que, no seu entender,
contribuiram para o seu fracasso.




106

Bloco C

Procurando, agora, fazer um balangco comparativo das situacbes bem e mal sucedidas de
trabalho em equipe, o Sr. diria que as circunstancias abaixo listadas necessitam estar presentes
(resposta “absolutamente necessario”), que fica mais facil quando elas estdo presentes
(resposta “conveniente”) ou que a presenca delas é indiferente (resposta “dispensavel”) para
assegurar o bom desempenho da equipe?

3. Os membros da equipe ndo s&o muito NnuMerosos.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

4. Todos os integrantes da equipe conhecem o0s objetivos da tarefa a ser executada pela
equipe.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

5. A equipe estabelece as suas proprias metas especificas, com base nos objetivos gerais a ela
atribuidos.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

6. A equipe realiza uma analise prévia do que sera realizado pelos seus integrantes, bem como
uma analise posterior do desempenho alcancado.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

7. A equipe pode — no sentido de que esta autorizada e tem competéncia para isso — alterar 0s
rumos da acéo face a dificuldades imprevistas.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

8. A distribuicdo de atividades na equipe é feita com base nas habilidades profissionais e
talentos pessoais dos seus integrantes.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

9. As competéncias dos membros da equipe para a participacdo na tarefa em questao foram
comprovadas previamente.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

10. Ha condic¢oes para a intercambialidade de func@es entre os integrantes da equipe.
() absolutamente necessario () conveniente () dispensavel

11. Todos os integrantes, independentemente das suas func¢des na equipe, se dispbem a
realizar tarefas ndo especializadas eventualmente necessarias.
( ) absolutamente necessario () conveniente () dispensavel
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Bloco D

As equipes sdo constituidas para solucionar tarefas que necessitam de empenho coletivo e
habilidades complementares para a sua resolugdo. Assim, alguns autores defendem que nem
todas as tarefas de grupo precisam ser realizadas em equipe. Pedimos ao Sr. que, segundo a
sua propria experiéncia, indique, para os tipos de tarefas listados abaixo, aquelas que
favorecem ou ndo o trabalho em equipe na Marinha (resposta “se aplica” ou ndo se aplica).

12. Tarefas com grau de complexidade que requeiram dos individuos diferentes habilidades.
( )seaplica ( )néoseaplica

13. Tarefas cujos procedimentos e comportamentos séo padronizados.
( )seaplica ( )néoseaplica

14. Tarefas que devem ser solucionadas rapidamente.
( )seaplica ( )néoseaplica

15. Tarefas sem prazo previsto para resolugéo.
( )seaplica ( )néoseaplica

16. Tarefas nas quais as decisdes possiveis ja foram tomadas.
( )seaplica ( )néoseaplica

17. Tarefas que envolvam elevados riscos para a sua execucao.
( )seaplica ( )néoseaplica

18. Tarefas complexas com elevado grau de dificuldade de resolucéo
( )seaplica ( )néoseaplica
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Bloco E

Apesar de toda equipe ter sempre um chefe ou responsavel formal, ha circunstancias em que a
coordenacdo de uma tarefa deva ser feita, pelo menos parcial ou temporariamente, por algum
dos demais membros, devido a sua qualificacdo técnica especifica.

19. De acordo com a sua experiéncia, o Sr. diria que, na Marinha, cujas equipes sao sempre
comandadas por um “mais antigo”, essa transferéncia parcial ou temporaria da coordenagéo a
um membro “menos antigo” ocorre:

() sempre que necessario ou conveniente
() com menor frequéncia do que deveria

() outra resposta ou comentario:

20. Indo além da questdo especifica acima levantada, o Sr. acha que a hierarquia militar
interfere no desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha?

( ) sim: () dificultando ou () favorecendo
( ) nao

Por qué?

21. Segundo relatos, o “Detalhe Especial para 0 Mar” seria uma excelente amostragem de um
trabalho em equipe na instituicdo. O Sr. concorda com essa afirmagéo?

() sim ( ) ndo

Por qué?
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Bloco F

22. Um dos principais requisitos para uma equipe de trabalho é o senso de responsabilidade
compartilhada, significando basicamente um comprometimento com o resultado da tarefa.
Desenvolvé-lo é um dos grandes desafios dos lideres de equipes.

Nesse sentido, pedimos ao Sr. que, dentre as 12 condutas de lideranca listadas abaixo, assinale
com “-” (menos) as 4 (quatro) que, na sua opinido, menos contribuem para o
desenvolvimento daquele comprometimento. Em seguida, dentre as 8 condutas restantes,
assinale, por favor, com um “+” (mais) as 4 (quatro) condutas julgadas mais contributivas
para o desenvolvimento de tal comprometimento.

() Incentivar as opinides e iniciativas dos integrantes da equipe.

() Envolver-se diretamente na realizacéo dos trabalhos que supervisiona, ndo se isentando
de tarefas mais dificeis ou banais.

() Distribuir tarefas de modo a desenvolver novas habilidades nos membros da equipe,
inclusive a de lideranca.

() Intervir no caso do trabalho néo estar sendo eficiente, dando foco e diregéo na realizagdo
das tarefas, através de seu conhecimento e de sua experiéncia técnica.

() Valorizar e incentivar a participacdo de todos os membros da equipe na conquista dos
objetivos tragados.

() Reconhecer as contribui¢des individuais dos membros da equipe na realiza¢do das
tarefas.

() Creditar a equipe como um todo o sucesso na realizagao das tarefas.
() Estipular metas e prazos, em conjunto com a equipe, incentivando-a a conquista-los.
() Tomar decisbes a partir das contribuicBes dos integrantes da equipe.

() Promover recompensas para incentivar os anseios profissionais e pessoais dos membros
da equipe.

() Incentivar o aperfeicoamento do grupo pela aquisi¢do de novos conhecimentos.
() Promover um relacionamento harmonioso entre os integrantes da equipe.

Bloco G

23. Concluindo, diz-se comumente que, devido a sua natureza, as atividades nos setores
operativos da MB séo primordialmente realizadas em equipe. Pela sua experiéncia e pelas
reflexdes que fez ao responder a este questionario, o Sr. julga que isso de fato acontece?

() Sempre.

() Na maioria das vezes.

() Poucas vezes.

() Nunca.

Agora, finalmente, pedimos que o Sr. nos ajude a interpretar a sua Ultima resposta.
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24. Se o Sr. respondeu “sempre”, isto quer dizer que ndo considera necessaria mais nenhuma
providéncia para promover o desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha, além
daquelas ja comumente adotadas nos diversos cursos de formagdo e nos treinamentos
rotineiros das unidades operativas?

25. Se 0 Sr. respondeu “na maioria das vezes” ou “poucas vezes”, isto quer dizer que, além
das providéncias j& comumente adotadas nos diversos cursos de formacdo e nos treinamentos
rotineiros das unidades operativas, outras poderiam ser adotadas para promover o
desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha? Em caso afirmativo, o Sr. teria algumas
sugestdes a propor nesse sentido?

26. Se 0 Sr. respondeu “nunca”, isto quer dizer que o trabalho em equipe ndo lhe parece
necessario ou possivel na Marinha? Ou que as providéncias adotadas para desenvolvé-lo ndo
tém sido eficazes? O Sr. poderia esclarecer qual, dentre estes, € 0 seu julgamento? E, tanto
num caso como no outro, explicar porque pensa assim?
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ANEXO B

CATEGORIZACAO QUESTAO 1

Questdo 1 — 1. Pedimos que pense numa situagao de trabalho na Marinha vivenciada ou
observada pelo Sr., na qual o bom desempenho foi resultado de um trabalho em equipe.

Tendo essa situagdo em mente, diga, por favor, quais os fatores que, no seu entender,
contribuiram para 0 seu sucesso.

1. RESPONSABILIDADE E COMPROMETIMENTO COM O TRABALHO (inclui as
unidades de significacdo: profissionalismo, responsabilidade, disciplina,

comprometimento e sacrificio).

1.1 PROFISSIONALISMO:

Sujeito 6: Profissionalismo.

Sujeito 7: Profissionalismo.

Sujeito 44: Profissionalismo.

Sujeito 45: O grau elevado do profissionalismo.

Sujeito 47: A ética profissional foi de fundamental importancia.

Sujeito 78: Profissionalismo das pessoas que estavam inseridas no contexto contribuiu de
forma decisiva para que o sucesso fosse alcangado.

Sujeito 79: Profissionalismo.

Sujeito 96: Profissionalismo.

1.2. RESPONSABILIDADE:

Sujeito 40: O sentimento de responsabilidade no cumprimento das ordens que Ihe sdo
atribuidas.

Sujeito 44: Fazer com clareza e responsabilidade todas as tarefas.

Sujeito 49: Sensacdo de dever cumprido.

Sujeito 56: O fato de cada participante do processo ter pleno conhecimento de sua
responsabilidade no trabalho, independentemente de seu nivel hierarquico,.ndo se

esquecendo de opinar ou apontar uma possivel falha de um companheiro.
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Sujeito 79: Responsabilidade.

Sujeito 89: Responsabilidade individual acentuada demonstrada por cada participante. O
compromisso de todos com a vida profissional e, principalmente, pessoal levou a harmonia
entre trabalho e familia.

Sujeito 107: Responsabilidade.

Sujeito 114: O principio de tudo € que 0 N0SSO Maior compromisso € Conosco Mesmo .
Sujeito 116: Grau de maturidade dos elementos componentes da equipe. Maturidade no
sentido de todos estarem focados no resultado a ser obtido.

Sujeito 139: Responsabilidade.

1.3. DISCIPLINA:

Sujeito 37: E procuramos em disciplina consciente esforgar-se para cumpri-las em tempo
habil.

Sujeito 48: Disciplina.

Sujeito 50: Disciplina.

Sujeito 60: Disciplina consciente.

1.4. COMPROMETIMENTO:

Sujeito 1: A cumplicidade do grupo.

Sujeito 10: O comprometimento de toda a tripulacdo do navio.

Sujeito 14: Todos estavam prontos ajudar sem saber exatamente o que deveria ser feito.
Sujeito 31: Tomar atitudes sem ser determinado (voluntario).

Sujeito 33: Comprometimento.

Sujeito 36: Tornando a equipe mais unida e comprometida com o trabalho.

Sujeito 38: O firme desejo de conseguir termina-la com a maxima qualidade possivel.
Sujeito 56: Trabalhando com honestidade de propésito tendo em vista o0 aprimoramento do
resultado.

Sujeito 57: Comprometimento.

Sujeito 62: Todos os componentes queriam realmente alcancar o objetivo tracado.
Sujeito 64: O comprometimento com o trabalho a ser desenvolvido.

Sujeito 78: A honestidade de propdsito.
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Sujeito 79: Comprometimento.

Sujeito 80: Visao geral do grupo.

Sujeito 84: Comprometimento individual de cada membro da equipe.

Sujeito 85: Comprometimento do pessoal envolvido.

Sujeito 76: Envolvimento dos participantes.

Sujeito 90: Engajamento pessoal no trabalho, crenca na razéo do trabalho e da MB.

Sujeito 91: Fé na missao.

Sujeito 103: A cumplicidade entre os Oficiais.

Sujeito 107: Comprometimento com os membros.

Sujeito 108: Todos os membros do grupo dispostos a contribuir para o resultado final
independente de sua area.

Sujeito 109: O comprometimento dos participantes independente de posto/graduacao torna o
trabalho mais suave e estimulante para todos.

Sujeito 110: A compreenséo de todos envolvidos da necessidade de obtencgdo de bons
resultados.

Sujeito 118: O comprometimento dos envolvidos, buscando a melhor solugéo, objetivando
resultados que trouxessem sempre o melhor para a instituicéo.

Sujeito 132: Todos estarem comprometidos no trabalho em equipe e com compromisso de
concluir com sucesso o que foi estabelecido.

Sujeito 137: O comprometimento de todos na execuc¢édo de determinada faina com objetivos
bem definidos.

1.5. SACRIFICIOS:

Sujeito 9: Foi necessario que todo o departamento de maquinas abdicasse do licenciamento
apos dez dias de mar.

Sujeito 50: Toda a diviséo teve que retornar final de semana.

Sujeito 60: Desprendimento, abnegacéo.

Sujeito 70: Espirito de sacrificio, de cada membro, dos seus interesses proprios, quando estes
vao de encontro aos objetivos do grupo.

Sujeito 93: Trabalho abnegado.

Sujeito 139: Abnegacéo.
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2. ORGANIZACAO DO TRABALHO: PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E
CONTROLE (inclui as unidades de significacao: organizacdo e método, planejamento,

desenvolvimento e controle, divisdo de tarefas, logistica e prazos).

2.1. ORGANIZACAO E METODO:

Sujeito 8: Organizagao.

Sujeito 10: A organizacao por parte do grupo de artilheiros que € responsavel direto pela
faina.

Sujeito 33: Organizagéo.

Sujeito 36: A organizacao do trabalho foi fundamental para que os componentes do grupo
despertassem a participacéo.

Sujeito 57: Organizagéo.

Sujeito 64: Organizar-se com antecedéncia.

Sujeito 69: E organizacgdo durante o cumprimento das tarefas.

Sujeito 97: E metodologia.

Sujeito 100: Organizacao: este lider organizou as etapas para cada membro.

Sujeito 101: Organizagéo.

Sujeito 106: Metodologia.

Sujeito 113: Organizacgao das tarefas no cumprimento desse planejamento.

Sujeito 131: Disciplina.
2.2. PLANEJAMENTO:

Sujeito 15: O fator mais importante para que o trabalho em equipe dé certo é sem duvida a
idéia de como o trabalho sera realizado. Posteriormente com todo o grupo ciente de como
realiz4-lo com certeza tudo ficard mais facil.

Sujeito 21: Planejamento.

Sujeito 27: As prioridades estabelecidas.

Sujeito 28: Planejamento.

Sujeito 70: Preparacao prévia.
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Sujeito 71: Fator que contribui para o sucesso é o entendimento prévio entre os chefes de
equipe sobre a tarefa que ira se realizar.

Sujeito 93: Estudo profundo do problema.

Sujeito 113: Planejamento bem elaborado.

Sujeito 119: Planejamento.

Sujeito 121: Planejamento.

Sujeito 122: Planejamento das tarefas de acordo com a moldura temporal estabelecida e
elaboracdo com o grupo de idéias do que, quando e como faz.

Sujeito 133: Analise do trabalho a ser executado e compreensao dos efeitos desejados
(quais resultados agregam valor), compatibilizacdo dos dois itens acima e estabelecimento de

metas desafiadoras (e exequiveis).

2.3. DESENVOLVIMENTO E CONTROLE:

Sujeito 2: Foi fundamental o trabalho em equipe que envolveu os militares do submarino, o
RBAM Tridente e 0 NDD Rio de Janeiro, pois 0 NDD serviu de ponte de comunicacao
entre o rebocador e o submarino.

Sujeito 16: Controlando todas as etapas da tarefa realizada.

Sujeito 21: Desenvolvimento.

Sujeito 28: Aplicacéo.

Sujeito 52: A coordenacédo da faina.

Sujeito 65: Desburocratizacio de procedimentos.

Sujeito 73: A brevidade da concluséo do trabalho, fato o qual possibilitou que o trabalho
fosse revisto e modificado pelo grupo varias vezes.

Sujeito 76: Determinacéo e exposic¢ao das dificuldades perante o objetivo principal.
Sujeito 84: Troca de informacéao entre o0s setores.

Sujeito 93: Orientag0es precisas.

Sujeito 94: Reexame da situagao.

Sujeito 98: O coordenador ndo perdeu o foco do trabalho que era proposto e estava
preocupado com o tempo alocado para a apresentacdo do resultado.

Sujeito 102: Reunides constantes para confrontarmos conhecimentos tacitos e empiricos

foram fundamentais para o desempenho da equipe.
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Sujeitol106: Integracdo com outros setores envolvidos. Coleta e selecao de diversas
informacdes.

Sujeito 112: E a manutencgéo do foco para atingir o efeito desejado.

2.4. DIVISAO DE TAREFAS:

Sujeito 17: E os membros da equipe sabiam quais eram as suas atribuicdes.

Sujeito 29: Funcoes especificas.

Sujeito 37: Tendo recebido as tarefas distribuidas pelo comte do grupo acertamos.
Sujeito 42: Diviséo de tarefas menor esforco fisico.

Sujeito 52: Onde as tarefas bem distribuidas aceleraram a sua conclusé&o.

Sujeito 55: Tarefas distribuidas de acordo com as capacidades de cada membros.
Sujeito 74: Devido a uma divisdo de tarefas ja pensada e muito bem feita.

Sujeito 76: Distribuigdo das tarefas.

Sujeito 82: Distribuicéo de tarefas e sugestdes.

Sujeito 94: Correta definicdo das tarefas, correta definicdo das responsabilidades.
Sujeito 108: Correta distribui¢des de funcdes e escolha de atribuig¢des dentro do grupo.
Sujeito 113: Diviséo das tarefas a todos da tripulacéo, sem valorizar uma em detrimento
das demais.

Sujeito 127: A divisao das tarefas pelos participantes, resultando rapidez na concluséo do
trabalho.

Sujeito 133: Diagnéstico sobre o potencial da equipe (valores e competéncias pessoais).

2.5. LOGISTICA:

Sujeito 22: Manutencéo do material.

Sujeito 45: Material usado e local adequado. NUmeros de membros da equipe.

Sujeito 68: Tinhamos a maioria do material a ser empregado na faina, embora o tempo
disponivel fosse pequeno.

Sujeito 76: Apoio de todos os setores envolvidos.

Sujeito 99: Meios disponiveis para realizagdo do trabalho.

Sujeito 108: Acesso aos meio materiais.
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2.6. TRABALHO COM PRAZO ESTABELECIDO:

Sujeito 3: Rapidez no desenvolvimento para o andamento da situagdo ocorrida tendo em
vista a necessidade de prontificar a faina e o tempo a ser realizada.

Sujeito 12: Tempo para realizacéo do trabalho.

Sujeito 42: Rapidez.

Sujeito 106: Tempo para realizar o trabalho.

Sujeito 108: Prazo adequado.

3. LIDERANCA (inclui unidades de significacao: atributos do lider, presenca de

lideranca, estilo de liderar e hierarquia).

3.1. ATRIBUTOS DO LIDER:

Sujeito 6: Lider com auto-estima elevada.

Sujeito 22: Fator psicologico do lider.

Sujeito 24: Confianga no lider.

Sujeito 39: Confianca e credibilidade no lider.

Sujeito 53: Possuir um lider forte.

Sujeito 75: A atuacao segura de um membro da equipe em especial, cuja tarefa era de
coordenacéo, garantindo o perfeito processamento dos diversos produtos do trabalho dos
demais membros da equipe, resultando um desdobramento final coerente.

Sujeito 77: A seguranca transmitida pelo lider da equipe no decorrer do trabalho,
Sujeito 98: ter alguém que conheca a sistematica de como deve processar o trabalho em
equipe, nas suas diversas fases.

Sujeito 126: Grande empatia e lideranca do Comando advindo de alto conhecimento
profissional e lideranga prépria.

Sujeito 139: Liderancga (confianga).

3.2. PRESENCA DE LIDERANCA:

Sujeito 7: A lideranca sobre todo o grupo envolvido no trabalho.



Sujeito 14:
Sujeito 16:
Sujeito 18:
Sujeito 21:
Sujeito 54:
Sujeito 55:
Sujeito 69:
Sujeito 62:
Sujeito 70:
Sujeito 80:
Sujeito 85:
Sujeito 92:
Sujeito 96:
Sujeito 99:
Sujeito 100
Sujeito101:

Sujeito 107:
Sujeito 119:
Sujeito 120:
Sujeito 121:
Sujeito 123:
Sujeito 130:
Sujeito 131:
Sujeito 134:
Sujeito 135:
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Seguimos exatamente o que foi determinado pelo lider da equipe.
Uma supervisao eficiente.

Lideranca.

Lideranga.

Lideranga.

Presenca de um lider.

Lideranca.

Lideranca: quem estava a frente sabia conduzir o grupo para o objetivo.
Existéncia de um lider capaz de definir e enunciar os objetivos a serem atingidos.
Lideranca.

lideranca e organizag&o do responsavel.

Lideranga.

Lideranca exercida pelo coordenador.

Reconhecimento de um lider no grupo.

: Lideranca: um lider assumiu a conducdo da tarefa.

Lideranca.

Lideranga.

Lideranca.

Lideranca por um membro da equipe.

Lideranga.

O comandante era um grande lider.

Lideranca.

Lideranca.

Lideranga.

Lideranga.

3.3. ESTILO DE LIDERAR:

Sujeito 5: As opinides de varios membros.

Sujeito 16: A delegacao de responsabilidade para os encarregados dos subgrupos daquele

grupo.

Sujeito 19: Tempo do lider da faina na funcéo, o que transmite confianca aos demais

superiores,

pares e subalternos.
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Sujeito 22: Coordenacao no local da faina.

Sujeito 25: Mostrando.

Sujeito 29: Lideranga democratica.

Sujeito 51: A conducao da equipe pelo encarregado de uma maneira que oferecia
liberdade de acéo aos seus membros.

Sujeito 57: Acompanhamento do processo.

Sujeito 58: Coordenagéo efetuada pelo aspirante encarregado da adaptacéo,
supervisionado pelo Oficial encarregado da adaptacao.

Sujeito 65: Atividades foram gerenciadas de uma maneira bastante perspicaz, houve a medida
certa de contribuicéo, por parte de quem estava gerenciando, descentralizando
corretamente aquilo que ndo competia a seu nivel.

Sujeito 68: O trabalho foi bem coordenado.

Sujeito 76: Coordenacéo do trabalho.

Sujeito 87: Lideranga exercida pelo responsavel do trabalho valorizando as agdes
individuais e coletivas do pessoal envolvido. Participacdo ativa do lider participando da
execucdo e orientando os demais.

Sujeito 91: Exemplo.

Sujeito 94: Coordenacéo.

Sujeito 95: E uma boa atitude do lider (coordenacao).

Sujeito 97: Perfeita coordenacéo.

Sujeito 101: Foco e coordenagao.

Sujeito 105: Exemplos, elogios na hora que 0 grupo merecia e conversa e orientagoes
guando necessario.

Sujeito 108: Coordenador “montado”.

Sujeito 119: Coordenagao.

Sujeito 124: Sob uma coordenacao eficiente.

Sujeito 136: Conhecimento do coordenador/ comandante das caracteristicas pessoais e

profissionais de cada membro da equipe.

3.4. LIDERANCA E HIERARQUIA:

Sujeito 12: Lideranca do militar mais antigo.
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Sujeito 34: Para que haja trabalho em equipe é necessaria uma diviséo de poder, o lider ndo é
apenas quem manda e sim um ser que participa, o que torna o trabalho em equipe na MB
muito mais dificil. Por isto acredito que dentro deste regime sé pode haver trabalho em
equipe dentro do grupo com a mesma graduacao.

Sujeito 65: Interesse e apoio dos superiores hierarquicos.

Sujeito 84: Grau de hierarquia, estabelecendo deveres e responsabilidades de cada um de
acordo com sua funcéo.

Sujeito 100: O lider que conduziu também era 0 mais antigo e responsavel técnico. A
coincidéncia de o lider ser também o chefe (pela instituicdo) manteve as tarefas bem
direcionadas.

Sujeito 129: Coordenacéo pelo chefe.

4. UNIAO E BOM RELACIONAMENTO (inclui unidades de significacdo: unio,

amizade, companheirismo, lealdade, bom relacionamento e estado emocional do grupo).

4.1. UNIAO:

Sujeito 1: Unido do grupo.

Sujeito 6: Uni&o.

Sujeito 8: Integracao.

Sujeito 17: A equipe pdde desenvolver um bom trabalho principalmente porque todos
estavam unidos.

Sujeito 23: Uniéo de todos.

Sujeito 27: Uniéo do grupo.

Sujeito 41: A uni&o do grupo.

Sujeito 43: A unido do grupo foi intensificada ainda mais ap6s o término do trabalho.
Sujeito 44: Uni&o.

Sujeito 49: Uni&o.

Sujeito 54: Uniéo de grupo.

Sujeito 58: A unido do grupo de adaptadores.

Sujeito 78: Uniéo.

Sujeito 80: Uni&o do grupo (diviséo).

4.2. AMIZADE:
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Sujeito 35: Os lagos de amizade entre as pessoas do grupo.
Sujeito 43: Amizade do grupo.

Sujeito 70: Amizade entre os membros da equipe.

Sujeito 45: A amizade.

4.3. COMPANHEIRISMO:

Sujeito 44: Companheirismo.
Sujeito 48: O companheirismo.
Sujeito 103: Companheirismo entre os integrantes da tripulagéo.

4.4. LEALDADE:

Sujeito 70: Lealdade entre os membros da equipe.
Sujeito 138: Lealdade.

4.5. BOM RELACIONAMENTO:

Sujeito 6: Flexibilidade

Sujeito 31: Harmonia em que o trabalho foi realizado, sem estresse desnecessario.

Sujeito 44: Tolerancia.

Sujeito 47: Respeito entre os colegas no ato da execugéo da reunido no trabalho em equipe.
Sujeito 51: O respeito pelos individuos de grau hierarquico mais baixo.

Sujeito 57: Bom relacionamento interpessoal.

Sujeito 67: Todos precisam se entender bem.

Sujeito 70: Entrosamento dos membros da equipe.

Sujeito 71: Boa comunicacdo entre as equipes é bastante importante.

Sujeito 82: Humildade.

Sujeito 85: Flexibilidade do grupo, respeito a opiniéo alheia.

Sujeito 87: Ambiente de trabalho amistoso e descontraido. Nenhuns ou poucos problemas

externos (pessoais) que atrapalhassem ou prejudicassem o trabalho, isto é, todos envolvidos
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tinham condigdes sociais favoraveis (moradia, assisténcia social e médica, condicbes
financeiras etc.).

Sujeito 88: A decisdo de entrarmos num consenso sobre a opinido do grupo por vezes € muito
benéfica para coesao e éxito do mesmo.

Sujeito 89: O sucesso da situacdo que vivenciei ocorreu porque havia respeito mutuo dos
Oficiais uns para com os outros, induzido pela lideranca do imediato. O respeito a diversidade
de comportamento e aptidao dos Oficiais permitiu um excelente desempenho do navio nas
comissoes.

Sujeito 91: Cordialidade.

Sujeito 94: Desprendimento de vaidades.

Sujeito 95: E ambiente de trabalho adequado (entrosamento).

Sujeito 99: Bom relacionamento entre 0s componentes do grupo.

Sujeito 109: A boa integracao do pessoal e 0 ambiente favoravel facilitam o desempenho.
Sujeito 112: Integragéo.

Sujeito 117: Harmonia, entrosamento.

Sujeito 119: E postura.

Sujeito 120: Entrosamento da equipe.

Sujeito 130: Excelente relacionamento pessoal.

Sujeito 134: Todas as pessoas se conheciam mutuamente.

Sujeito 139: Respeito.

4.6. ESTADO EMOCIONAL DO GRUPO:

Sujeito 24: Auto-estima.

Sujeito 27: Preparo psicologico do grupo.

Sujeito 33: Calma, seguranca.

Sujeito 44: Comportamento. Pensamento positivo e hunca negativo e

acreditando que tudo vai dar certo.

Sujeito 063: As pessoas que trabalharam no grupo eram todas de navio da mesma classe
Sujeito 135: Tranquilidade.

5. ESPIRITO DE EQUIPE E COOPERACAO (inclui as unidades de significacao:

ajuda, espirito de equipe, cooperacéo e troca de idéias)
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5.1. AJUDA:

Sujeito 30: Solidariedade entre os membros do grupo.
Sujeito 41: Ajuda no suportar a fadiga.
Sujeito 72: Foi obtido sucesso porque as divisfes se ajudaram por existir uma deficiéncia de

pessoal a bordo.

5.2. ESPIRITO DE EQUIPE:

Sujeito 1: O abrir mao da individualidade em prol do coletivo.

Sujeito 4: O sucesso foi devido ao trabalho em equipe, pois todo 0 grupo se empenhou e cada
um contribuiu um pouco para que o reparo fosse concluido.

Sujeito 38: A faina se tornou um sucesso devido a interagdo dos participantes.

Sujeito 44: Espirito de equipe e trabalho mutuo.

Sujeito 62: Conjunto: todos tém que saber que se um nao faz o seu trabalho, outro o fara.
Sujeito 69: Trabalho em equipe.

Sujeito 92: Espirito de equipe.

Sujeito 94: Espirito de equipe.

Sujeito 97: Espirito de equipe, sinergia.

Sujeito 112: Interag&o entre 0s participantes.

Sujeito 114: Nés precisamos do equipamento e passamos a pensar verdadeiramente em
equipe.

Sujeito 121: Trabalho em equipe.

Sujeito 126: Espirito de equipe ( espirito de navio).

Sujeito 128: Crenca no trabalho executado por todos os integrantes da equipe.

Sujeito 135: Espirito de equipe.

Sujeito 139: Espirito de equipe.

5.3. COOPERACAO:

Sujeito 18: Cooperacdo de quem néo estava envolvido.
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Sujeito 31: Cooperagéo entre todos envolvidos.

Sujeito 50: E o que foi muito importante para o sucesso da faina foi o engajamento de todos,
inclusive dos sargentos nas diversa fainas de pintura e lavagem de compartimentos, 0 que deu
um bom exemplo para os demais.

Sujeito 51: O espirito de cooperacdo dos membros da equipe.

Sujeito 52: E a cooperacéo de todos que participaram da mesma.

Sujeito 66: Espirito de colaborag&o.

Sujeito 76: Participacao efetiva de todos os envolvidos.

Sujeito 81: Cada integrante contribui um pouco e no final, além do resultado ser mais
eficiente e eficaz.

Sujeito 90: Cooperacgao em equipe.

Sujeito 111: Vontade de fazer participacao.

Sujeito 119: Cooperacao.

Sujeito 120: Vontade participativa dos membros da equipe.

Sujeito 122: Cooperagdo mdtua entre as partes.

Sujeito 138: Cooperacao.

5.4. TROCA DE IDEIAS:

Sujeito 115: Culturas diferentes com diversas opinides resultaram em uma solucéo.

Sujeito 117: E troca de idéias (n&o existe idéia boa ou ruim, e sim, falta de idéias). Melhora o
problema apresentado.

Sujeito 129: Facilidade de comunicacao entre os membros do grupo livre debate.

Sujeito 133: Estabelecimento de comunicagéo efetiva entre os membros (saber ouvir, saber

discutir, promover o contraditdrio).

6. MOTIVACAO: DEDICACAO AO TRABALHO E RECONHECIMENTO
PROFISSIONAL (inclui as unidades de significacdo: estimulo a realiza¢éo do trabalho e
incentivo e reconhecimento)

6.1. ESTIMULO A REALIZACAO DO TRABALHO:

Sujeito 1: Energia empregada. Apesar das dificuldades todos foram constantes até o fim.
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Sujeito 6: Forca de vontade, garra.

Sujeito 7: Dedicacéo.

Sujeito 9: Desde 0 CHEMAQ até o MN-QS mais boy engajar na faina que consistia em retirar
0 0leo contaminado do sistema e armazenar 6leo comprado a PAUSA, mais de 80.000 | em
barris de latdo.

Sujeito 12: Vontade em fazer bem feito. Vontade e entusiasmo dos demais membros em
aprender e aprimorar 0s conhecimentos para o bom desempenho da equipe. E sempre procurar
elevar o nome da instituicdo para o bem de todos na equipe.

Sujeito 18: Presteza no guarnecimento.

Sujeito 20: Vontade e querer.

Sujeito 23: Boa vontade.

Sujeito 24: Necessidade de o equipamento operar. VVontade de trabalhar de todos.

Sujeito 25: Vontade de realizar a faina.

Sujeito 27: Determinagdo em sair da situacao.

Sujeito 28: Vontade.

Sujeito 30: Dedicagéo.

Sujeito 33: Busca pelo sucesso.

Sujeito 36: Despertando mais empenho dos participantes.

Sujeito 38: A vontade de realiza-la.

Sujeito 39: Motivagéo.

Sujeito 47: A doacéo de cada integrante.

Sujeito 49: Dedicacdo.

Sujeito 55: Vontade de acertar de todos os membros da equipe.

Sujeito 58: A motivacdo da equipe.

Sujeito 66: O esforco de todos foi essencial para o éxito.

Sujeito 70: Dedicacdo individual para consecuc¢éo dos objetivos propostos.

Sujeito 75: O perfeito entendimento de cada membro da equipe sobre sua funcao.

Sujeito 76: Forga de vontade.

Sujeito 77: A dedicacéo de cada membro da equipe para o atingir o pleno dominio de suas
fungdes. O moral elevado de toda a equipe.

Sujeito 82: Vontade de acertar. Vontade de ajudar.

Sujeito 92: Dedicacdo.

Sujeito 95: Boa vontade dos membros.
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Estimulo a realizagéo do trabalho.

: Como existiam militares de varios corpos e quadros, um fator relevante foi o

orgulho préprio de serem melhor que os outros corpos/quadros: vaidade coletiva.

Sujeito 111
Sujeito 112

Sujeito 113:
Sujeito 114:
Sujeito 117:
Sujeito 119:
Sujeito 120:
Sujeito 125:
Sujeito 128:
Sujeito 134:
Sujeito 138:
Sujeito 139:

: A seguranca nas atividades, pois envolve risco de vida.

: Vontade em realizar o trabalho.
Interesse da maioria em cumprir com a missao atribuida.
Reparo do sonar 250. Vontade, honra.
Dedicacéo de todos para atingir o objetivo (trabalho bem feito).
Motivacao.
Dedicacdo de cada componente em cumprir sua tarefa.
Esforco concentrado.
Motivacao da equipe.
Motivacao.
Dedicacdo e trabalho.

Motivacdo e tenacidade.

6.2. INCENTIVO E RECONHECIMENTO:

Sujeito 14
Sujeito 18:
Sujeito 22:
Sujeito 25:
Sujeito 31:
Sujeito 35:
Sujeito 49:
Sujeito 53:
Sujeito 57:
Sujeito 81:
cada um do

Sujeito 86:

O incentivo dos companheiros da equipe também foi muito importante.
Satisfacéo de todos pelo éxito alcancado.

Incentivar os liderados. Reconhecimento.

E incentivando.

Por fim a satisfacdo de ter sido feito de maneira satisfatoria.

Vontade em comum a todos em ter o resultado final.

Orgulho.

Motivacdo profissional e salarial, reconhecimento pelos bons desempenhos.
Reconhecimento do trabalho que estava sendo feito.

Existe a motivagdo de poder ver no resultado um pouco do trabalho e idéias de
s integrantes do grupo.

Motivacao do grupo em funcao daquele resultado ser de extrema importancia para

definir as participagOes do navio em uma boa comisséo para a qual ele tinha sido indicado.

Sujeito 92:
Sujeito 96:

E reconhecimento profissional.

Incentivo, motivacao.
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E reconhecimento pelo trabalho desenvolvido.

Sujeito 103: Aliados ao feito de todos estarem servindo na OM por prémio, em virtude de

trabalhos anteriores.

Sujeito 113: Manter o bem-estar e 0 moral elevado da tripulacdo durante todas as fases.

7. IMPORTANCIA DO TRABALHO E OBJETIVOS COMUNS (inclui as unidades de

significagdo: objetivo comum ao grupo, metas e importancia do trabalho).

7.1. OBJETIVO COMUM AO GRUPO:

Sujeito 8: Obijetivo a ser alcancado.

Sujeito 13:

Determinagdo em um objetivo comum. Para todos querer fazer e conquistar o

objetivo almejado.

Sujeito 17:
Sujeito 25:
Sujeito 29:
Sujeito 53:
Sujeito 54:
Sujeito 55:
Sujeito 68:
Sujeito 71:
Sujeito 80:
Sujeito 95:
Sujeito 96:

Para alcancar o mesmo objetivo.

Porque devemos atingir 0 nosso objetivo.
Clareza de objetivos.

Os participantes tém um objetivo comum.
Objetivo em comum.

Objetivos comuns.

Todos sabiam qual era o objetivo a ser alcancado.
Ter objetivo comum.

Interesse conjunto.

Conhecimento do objetivo do trabalho.

Objetivo comum.

Sujeito 105: Uni&o do grupo em prol de um objetivo comum, que foi claramente explicado e

entendido por todos.

Sujeito 106: Objetivo bem definido.

Sujeito 114: Superar uma barreira real, ndo uma barreira criada pela instituicdo. Quando uma
equipe sintoniza os interesses da instituicdo com os seus interesses, hd uma busca verdadeira,
portanto forte, do objetivo comum.

Sujeito 124: O objetivo comum do grupo, focando o sucesso da realizacdo da faina.

Sujeito 129: Unidade de pensamento — todos créem no resultado final.

Sujeito 128: Crenca nos objetivos a serem alcancgados.
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Sujeito 130: Busca por um ideal comum e determinagéo.
Sujeito 133: Foco nos resultados.
Sujeito 134: Objetividade e objetivo comum.

7.2. METAS:

Sujeito 53: Todos os envolvidos saberem qual a meta a ser cumprida.

Sujeito 55: Metas bem definida.

Sujeito 57: Metas estabelecidas.

Sujeito 85: Acdo e metas claras.

Sujeito 100: Fixacao de objetivos e metas.

Sujeito 122: Escolher em equipe os caminhos a serem tragados ou linha de acdo para alcancar
as metas. Concentragdo no objetivo ou meta a ser alcancada para ndo haver perda de foco.

7.3. IMPORTANCIA DO TRABALHO:

Sujeito 1: Todos entenderam a importancia do trabalho.

Sujeito 10: Levando assisténcia médica para os povos da regidao amazénica, prestando
assisténcia odontoldgica.

Sujeito 39: Reconhecer o que se esta fazendo e porqué.

Sujeito 64: Crenca que o trabalho realizado trara objetivos concretos (acreditar no que se faz).
Sujeito 67: O sucesso de um trabalho em equipe depende de que todos saibam bem sua
finalidade, o objetivo a ser atingido, com isto ter a consciéncia da importancia deste trabalho.
Sujeito 99: Identificacdo da importancia do trabalho a ser feito.

Sujeito 100: Todos acreditavam na importancia da tarefa, pois todos se beneficiariam em
atingir o objetivo. A tarefa era importante para a instituicéo.

Sujeito 102: O conhecimento dos propésitos e objetivos a serem alcangados permitiu que o
grupo buscasse solugdes para o problema enfrentado.

Sujeito 123: Cada membro da tripulagéo tinha ciéncia de sua importancia para o sucesso da

Mmissao.
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8. CONHECIMENTO E EXPERIENCIA (inclui as unidades de significag&o:

conhecimento e experiéncia e treinamento).

8.1. CONHECIMENTO E EXPERIENCIA:

Sujeito 4: O principal fator foi a experiéncia de cada um na profissao.

Sujeito 6: Conhecimento.

Sujeito 7: Conhecimentos. Acompanhamento e atualizagéo profissional.

Sujeito 8: debate. Soma de idéias.

Sujeito 16 :Conhecimento da tarefa por todos os integrantes do grupo.

Sujeito 18: Conhecimentos das obrigacoes.

Sujeito 28: Conhecimento dos seus recursos.

Sujeito 30: Conhecimento.

Sujeito 31: Ter tido todos envolvidos conhecimento do que era necessario realizar.
Sujeito 32: A equipe foi composta por 5 militares todos com mais de 5 anos embarcados,
conhecedores de todos 0s sistemas de submarino. Em minha opiniéo o fator experiéncia
pesou muito j& que nos outros submarinos esta faina durava 6 horas.

Sujeito 33: Preparacéo.

Sujeito 41: Conjunto de experiéncias trocadas para termos atingidos os objetivos da faina.
Sujeito 42: Idéias diferentes.

Sujeito 44: Conhecimento.

Sujeito 59: Troca de experiéncias e possibilidade de emprego por setor das habilidades
individuais.

Sujeito 60: Todos sabiam o que fazer, todos faziam apenas suas tarefas, ndo houve surpresas.
Sujeito 64: Cada um ter o pleno conhecimento do que deve ser feito.

Sujeito 67: Saber o que cada um tem que fazer dentro de sua funcéo.

Sujeito 73: O dominio do contetdo por quase todos do grupo.

Sujeito 81: O trabalho em equipe aproveita o conhecimento dos integrantes do grupo.
Sujeito 83: O qual o correto procedimento para trazer o navio a superficie, realizado pelos
membros da tripulacéo, contribuiu para o sucesso de colocar 0 navio em seguranca
novamente.

Sujeito 84: Conhecimento pleno de cada individuo de sua funcédo; simplicidade nas agdes.

Sujeito 85: Conhecimento mutuo.
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Sujeito 90: Conhecimento tecnico.

Sujeito 91: Conhecimento tecnico.

Sujeito 101: Aliado ao preparo profissional.

Sujeito 104: O principal fator que contribuiu para a melhor linha de acéo a ser tragada foi a
experiéncia dos componentes da equipe com o proposito do trabalho. A existéncia de um
componente da equipe com elevado poder de sintese também ajudou na elaboragéo escrita do
trabalho.

Sujeito 107: Conhecimento técnico.

Sujeito 119: Experiéncia adquirida, capacitacdo técnica e conhecimentos necessarios a
concluséo do trabalho.

Sujeito 126: Bom nivel individual profissional, alto nivel de assessoramento.

Sujeito 127: Somatdrio de conhecimento e experiéncia vivenciada por cada um dos
integrantes da equipe.

Sujeito 128: Preparo.

Sujeito 131: Conhecimento técnico.

Sujeito 134: Capacitacdo profissional de todos.

Sujeito 135: Conhecimento técnico.

Sujeito 139: Preparo.

8.2. TREINAMENTO:

Sujeito 19: Dentre diversos fatores, destaco o adestramento (condicionamento) da equipe.
Sujeito 22: Adestramento da equipe ou grupo.

Sujeito 29: Bom nivel de adestramento.

Sujeito 33: Adestramento.

Sujeito 60: Todos foram treinados exaustivamente nas suas tarefas.
Sujeito 70: Treinamento.

Sujeito 77: Adestramento da equipe como um todo.

Sujeito 84: Adestramento continuo da equipe como um todo.
Sujeito 123: Adestramento em equipe diariamente.

Sujeito 128: E adestramento da equipe.

Sujeito 136: Adestramento do pessoal envolvido.
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Questao 1 -

Pedimos que pense numa situacdo de trabalho na Marinha vivenciada ou observada pelo Sr.,

na qual o bom desempenho foi resultado do trabalho em equipe.

CATEGORIAS:

1. RESPONSABILIDADE E COMPROMETIMENTO COM O TRABALHO (inclui as

unidades de significagdo: profissionalismo, responsabilidade,
disciplina,comprometimento e sacrificio).

. ORGANIZACAO DO TRABALHO: PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E
CONTROLE. CONTROLE (inclui as unidades de significacdo: organizagdo e metodo,
planejamento, desenvolvimento e controle, divisdo de tarefas, logistica e prazos).
LIDERANCA (inclui unidades de significacdo: atributos do lider, presenca de
lideranca, estilo de liderar e hierarquia).

UNIAO E BOM RELACIONAMENTO (inclui unidades de significagdo: unio,
amizade, companheirismo, lealdade, bom relacionamento e estado emocional do
grupo).

ESPIRITO DE EQUIPE E COLABORACAO (inclui as unidades de significacio:

ajuda, espirito de equipe, cooperagdo e troca de idéias).
MOTIVACAO: DEDICACAO AO TRABALHO E RECONHECIMENTO

PROFISSIONAL (inclui as unidades de significacdo: estimulo a realizagdo do

trabalho e incentivo e reconhecimento).

IMPORTANCIA DO TRABALHO E OBJETIVOS COMUNS (inclui as unidades de
significacdo: objetivo comum ao grupo, metas e importancia do trabalho).
. CONHECIMENTO E EXPERIENCIA (inclui as unidades de significagéo:

conhecimento e experiéncia e treinamento).
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ANEXO C

CATEGORIZACAO QUESTAO 2

Questado 2 — Pedimos agora que pense numa outra situacao de trabalho na Marinha,
vivenciada ou observada pelo Sr., na qual o trabalho em equipe n&o resultou em um bom
desempenho final.

Tendo esta situacdo em mente, diga, por favor, quais os fatores que, no seu entender,

contribuiram para o seu fracasso.

1. AUSENCIA DE RESPONSABILIDADE E COMPROMETIMENTO COM O
TRABALHO (inclui as unidades de significacdo: falta de comprometimento, falta de

responsabilidade e falta de profissionalismo).
1.1. FALTA DE COMPROMETIMENTO:

Sujeito 30: Falta de compromisso.

Sujeito 38: Falta de comprometimento.

Sujeito 57: Falta de comprometimento e de comunicagio. A primeira pois parte do grupo
n&o respeitar as metas e ndo procurava se inteirar do andamento do trabalho.

Sujeito 59: A interdependéncia gerada pelo trabalho em equipe pode fazer com que o trabalho
mal feito por 1 integrante da equipe prejudique o resultado final.

Sujeito 62: Quando parte do grupo pouco valoriza a execucao do trabalho ndo ha o
comprometimento.

Sujeito 64: O ndo comprometimento com o trabalho a ser desenvolvido.

Sujeito 69: Falta de comprometimento.

Sujeito 79: Falta de compromisso com o efeito desejado.

Sujeito 87: Descomprometimento com 0 Servico.

Sujeito 88: Quando o grupo nédo estd comprometido com o objetivo final, sendo o
cumprimento desta tarefa irrelevante para muitos.

Sujeito 96: Falta de comprometimento dos componentes.

Sujeito 110: Falta de comprometimento de alguns individuos da equipe.

Sujeito 117: Falta de comprometimento.

Sujeito 120: Falta de comprometimento de todos componentes.
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Sujeito 122: Nao comprometimento com o trabalho, acarretando desvio de idéias que
prejudicavam em muito a construcdo de linhas de a¢do para alcancar o objetivo.
Sujeito 128: Nao comprometimento com os objetivos da equipe.

Sujeito 131: Falta de comprometimento.
1.2. FALTA DE RESPONSABILIDADE:

Sujeito 56: A falta de vontade dos componentes da equipe, que sabedores de que a
responsabilidade integral do resultado recairia sobre o mais antigo, aplicam pouco ou
nenhum esforgo para melhorar o resultado.

Sujeito 74: As vezes da a impressdo que todos querem tirar as responsabilidades de suas

costas.
1.3. FALTA DE PROFISSIONALISMO:

Sujeito 61: Falta de profissionalismo e
Sujeito 96: Falta de profissionalismo.
Sujeito 130: Falta de profissionalismo.

2. DIFICULDADE NA ORGANIZACAO DO TRABALHO: PREPARACAO,
DESENVOLVIMENTO e CONTROLE (inclui as unidades de significacao: sobrecarga
do trabalho, falta de meios, falta de planejamento, perda de foco, distribuicao deficiente

de tarefas , falta de organizacao, falta de método e falta de controle).
2.1. SOBRECARGA DE TRABALHO:

Sujeito 4: O cansaco fisico devido a escala de servigo apertada.

Sujeito 22: CEASA no NATRID. Fadiga dos liderados.

Sujeito 41: Aumento do cansaco mental, que influenciou no tempo de término do trabalho e
seu possivel fracasso.

Sujeito 45: Carga horaria de trabalho elevada.

Sujeito 50: Devido a alta carga de trabalho (cerca de 12 a 14 h por dia).

Sujeito 58: Acarretando sobrecarga de trabalho para a equipe.

Sujeito 65: Excesso de atividade que nédo tinham nada haver com a atividade fim.

Sujeito 84: Prazo inadequado para realizacao da tarefa, ocasionando sobrecarga de
trabalho.



134

Sujeito 89: A vida pessoal de cada um, com excesso de viagens e auséncias de licencas com
0 navio no porto sede e o trabalho sempre acabando tarde da noite ficou prejudicado.

Sujeito 117: Sobrecarga de fungdes em uma mesma pessoa.
2.2. FALTA DE MEIOS (PESSOAL E MATERIAL):

Sujeito 5: Falta de apoio logistico.

Sujeito 7: Falta de pessoal qualificado para o guarnecimento das estagdes de trabalho.
Sujeito 10: Como também falta de material.

Sujeito 12: Local e material inadequado para a faina, ambiente sem condigéo para a
realizacéo da faina.

Sujeito 19: Formacao dos sargentos na MB, principalmente nos aspectos da disciplina.
Sujeito 22: Falta de material.

Sujeito 24: Falta de manutencéo por falta de sobressalentes, desgaste do material.
Sujeito 28: Falta de material e publicaces de material.

Sujeito 33: Falta de subsidios.

Sujeito 37: Um equipamento foi instalado mais operou com restrigoes.

Sujeito 45: Namero de membros insuficiente.

Sujeito 50: Certeza de muitos de que, mesmo com todo o esforco possivel, ainda restariam
problemas externos ao navio como falta de verba suficiente, que reprovaria o navio como
acabou acontecendo.

Sujeito 55: Falta de material necessario para realizacéo da tarefa.

Sujeito 58: A ma mensuracao de tempo/necessidade de pessoas para a realizagédo da faina.
Sujeito 65: Falta de pessoal e falta de recursos materiais.

Sujeito 68: Indisponibilidade de material necessario durante varias etapas da faina.
Sujeito 70: Meios inadequados para o cumprimento do trabalho.

Sujeito 76: Falta de recursos financeiros.

Sujeito 87: Falta de recursos humanos e materiais.

Sujeito 99: Nao havia meios disponiveis para a realizagdo do trabalho.

Sujeito105: Preparacgdo para inspegéo: a falta de meios foi o fator que mais influenciou par ao
baixo desempenho.

Sujeito 113: Preparacéo de material.

Sujeito 123: Falta de recursos financeiros.
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2.3. FALTA DE PLANEJAMENTO:

Sujeito 10: A faina ndo pdde ser realizada devido as condi¢Ges meteoroldgicas. Tais fatores
nao foram levados em consideracéo por arte do comando.

Sujeito 18: Nao houve programacéao do que seria realizado.

Sujeito 21: Falta de planejamento.

Sujeito 33: despreparo.

Sujeito 37: As tarefas do grupo foram executadas porém este grupo como peca de uma
engrenagem depende do funcionamento de outras engrenagens.

Sujeito 45: Falta de cronograma.

Sujeito 53: Equipe mal preparada.

Sujeito 60: Nao houve preparo prévio.

Sujeito 70: Falta de preparacéo.

Sujeito 91: Despreparo.

Sujeito 99: Planejamento ruim.

Sujeito 108: Falta de tempo para executar corretamente os trabalhos/levantamentos
necessarios, agravados pelo excesso de reunides e “SITREPS”.

Sujeito 113: Manobra de recebimento de géneros e equipamento pesados: Falta de
planejamento.

Sujeito 121: Falta de planejamento.

Sujeito 122: Falta de planejamento acarretando em atrasos criticos para o cumprimento das
tarefas.

2.4. PERDA DE FOCO/PRIORIDADE.

Sujeito 27: Nao foram estabelecidas as prioridades.

Sujeito 68: Embora o tempo alocado para se cumprir aquela tarefa fora suficiente, fomos
prejudicados pelas mudancas de prioridades no decorrer do servico, o que também veio a
contribuir para o insucesso.

Sujeito 69: Inexisténcia de prioridades durante a misséo.

Sujeito 70: Excesso de prioridades.

Sujeito: 112: Desvio de foco durante a realizagéo da tarefa.

Sujeito 122: Falta de concentracéo acarretando perda de foco acarretando prejuizo para o
sucesso do trabalho.

Sujeito 127: Falta de foco no objetivo principal do trabalho, resultando na ndo conclusao do

mesmo.
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Sujeito 132: Perda de foco do trabalho havendo uma desconcentragdo no grupo acarretando a
ndo concluséo com sucesso.

Sujeito???: Devido a ndo ter algo concreto que diga até onde alguém deve agir.

2.5. DIVISAO DE TAREFAS DEFICIENTE:

Sujeito 60: Havia varias pessoas ha mesma tarefa.

Sujeito 63: Os integrantes do grupo foram escolhidos ao acaso. No meu entender, ndo houve
uma preocupacao em escolher pessoas que tinham o conhecimento prévio na area.
Sujeito 74: As fainas burocréaticas de um modo geral, ndo se desenrolam t&o facilmente,
devido a ndo existir uma certa limitacdo de até onde um determinado setor tem que agir
par outro iniciar o processo.

Sujeito 76: Centralizagdo das tarefas, falta de delegacdo de responsabilidade.

Sujeito 94: Selecéo de pessoal deficiente.

Sujeito 133: Impossibilidade de varios componentes do grupo compatibilizar a necessaria

dedicacéo ao trabalho com seus demais afazeres.
2.6. FALTA DE ORGANIZACAO:

Sujeito 36: A falta de organizacao.

Sujeito 38: A faina ndo teve um bom desempenho devido a falta de organizacao.
Sujeito 64: Nao se organizar com antecedéncia.

Sujeito 69: Falta de organizacéo.

Sujeito 73: Desorganizagao.

Sujeito 95:Desorganizacéo.

Sujeito 109: Desorganizagao.

2.7. FALTA DE METODO:

Sujeito 17: Falta de objetividade, orientacdes claras quanto a faina a ser executada.
Sujeito 94: Metodologia incorreta.

Sujeito 97: Metodologia.

Sujeito 118: Falta de objetividade fazendo com que o tempo disponivel fosse desperdicado.
Sujeito 134: Falta de objetividade.

2.8. FALTA DE CONTROLE:

Sujeito 73: A néo distribuicdo de um grau de nota para o trabalho.



137

Sujeito 99: Falta de controle no desenvolvimento do trabalho.
Sujeito 113: Falta de briefing e debriefing apos a realizacdo de cada faina.
Sujeito 116: Inobservancia de regras basicas como: falta de briefing.

3. PROBLEMAS NA LIDERANCA (inclui as unidades de significagéo: falta de
liderancga, lideranca autoritéria, falta de coordenacao do lider, dificuldade de

relacionamento com o lider, hierarquia sobrepondo o profissionalismo).
3.1. FALTA DE LIDERANCA:

Sujeito 13: Falta de um lider que expresse toda a necessidade do evento.

Sujeito 14: O lider que estava a frente da equipe néo vestiu a camisa de lider, por este
motivo todos queriam mandar e falar ao mesmo tempo e ndo conseguimos terminar o servigo.
Sujeito 16: Total desordenacdo das ordens emanadas e auséncia de liderancas nos
subgrupos, por estar tudo centralizado no chefe da equipe.

Sujeito 18: Falta de lideranca.

Sujeito 21: Falta de lideranca e desencontro de ordens executadas.

Sujeito 23: Falta de lideranca.

Sujeito 45: Falta de liderancga do Oficial mais antigo.

Sujeito 46: Falta de hierarquia.

Sujeito 54: Falta de lideranca.

Sujeito 71: Apesar do objetivo em comum, ndo havia uma boa comunicagao entre as equipes,
surgindo mais de um lider. Assim, muitas ordens eram desencontradas.

Sujeito 84: Falta de lideranca do dirigente do grupo.

Sujeito 90: Falta de lideranca.

Sujeito 95: Falta de lideranga efetiva.

Sujeito 99: Auséncia de um lider.

Sujeito 100: Havia proximidade de antiguidade. O chefe indicado pela institui¢cdo ndo
conseguiu agir como lider: ndo era visto como lider. Esta situacdo criou liderancas paralelas
e concorrentes que se conflitaram quanto os caminhos a seguir para atingir as metas.

Sujeito 119: Falta de lideranca.

Sujeito 121: Falta de lideranga.

Sujeito 127: Falta de lideranca dos mais antigos, de maneira a minimizar as a¢des nao afins
ao projeto.

Sujeito 130: Falta de lideranga.
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Sujeito 131: Falta de lideranca.
Sujeito 134: Falta de lideranca.
Sujeito 136: Falta de uma autoridade estabelecida para a conducéo dos trabalhos e falta de

lideranca.
3.2. LIDERANCA AUTORITARIA:

Sujeito 11: O autoritarismo causa um mal estar entre os militares.

Sujeito 29: Falta de comunicac¢d@o com o lider e lideranca altamente autocratica.

Sujeito 51: Postura centralizadora e autoritaria.

Sujeito 60: as pessoas que nada faziam se concentravam em cobrar estressando ainda mais
0 sistema.

Sujeito 62: Acarretando no desenvolvimento de uma lideranca autoritéria, que,
normalmente desmotiva o grupo.

Sujeito 81 — O grupo que realizou o trabalho foi formado para trabalhar aspectos relacionados
a uma deciséo ja tomada pelo superior, sendo assim, a equipe teve pouca margem para
contribuir para o melhor resultado.

Sujeito 139: Centralizagéo.
3.3. FALTA DE COORDENACAO:

Sujeito 45: Falta de instrucdo quanto a realizagdo do trabalho.

Sujeito 53: Lider fraco.

Sujeito 60: Falta de coordenacao.

Sujeito 70: Inconsisténcia entre atos e palavras emanados dos lideres.

Sujeito 76: Falta de coordenacéo do trabalho.

Sujeito 85: Falta de coordenacéo do lider.

Sujeito 97: Falta de coordenacéo .

Sujeito 98: Falta de objetividade e coordenacdo. O problema a ser estudado néo foi bem
levantado e ndo houve a preocupacao de estabelecer premissas/condicionantes.

Sujeito 100: As metas foram atingidas de maneira pobre, pois as liderancgas paralelas
cercearam as atividades, na medida em que tentaram impor sua visao sobre todos, buscando
a lideranca plena.

Sujeito 101: Falta de coordenacéo.

Sujeitol110: Aliada a pouca experiéncia de seu lider.

Sujeito 111: Falta de coordenacéo.
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Sujeito 119: Falta de coordenacéo.

Sujeito 129: Dificuldade de coordenacéo e gerenciamento dos membros do grupo.
3.4. DIFICULDADE DE RELACIONAMENTO COM O LIDER:

Sujeito 6: Lideranca negativa.

Sujeito 22: Descontrole do lider.

Sujeito 25: Quando o lider nédo soube motivar a equipe.

Sujeito 51: Falta de confianga dos membros da equipe no encarregado.

Sujeito 77: A inseguranca transmitida pelo lider.

Sujeito 79: Falta de identificacdo com o lider e arrogéncia do lider.

Sujeito 87: Lideres ndo valorizaram seu pessoal.

Sujeito 106: Auséncia de confianga nos subordinados e falta de lideranca positiva.
Sujeito 108: Vaidade dos lideres do grupo.

Sujeito 124: Além de n&o ter um elemento na lideranga preocupado com os objetivos e a
motivacao pessoal.

Sujeito 126: Baixo nivel de empatia/lideranca do comando.

Sujeito 128 Descrenca no lider da equipe.

3.5. HIERARQUIA SOBREPONDO AO PROFISSIONALISMO:

Sujeito 9: Os sargentos e outros mais antigos s6 participaram para
opinar/desqualificando a faina. O cochado do tenente saia de licenga sempre.

Sujeito 26: N&o teria como relatar um fato isolado, sempre trabalhei em equipe, mas digo, que
h& uma situacdo que o desempenho nao € satisfatorio no meu entender: quando a hierarquia
sobrepde o profissionalismo.

Sujeito 34: Como dito acima entendo que trabalhar em grupo é dividir experiéncias,
respeitar o proximo e ndo uma acao imposta atraves do posto ou graduacéo. Uma
realidade bem diferente da nossa Marinha.

Sujeito 65: Desinteresse e falta de apoio dos superiores hierarquicos.

Sujeito115: Imposicao de idéias pela antiguidade.

4 — FALTA DE UNIAO E DIFICULDADE NO RELACIONAMENTO (inclui as
unidades de significagéo: falta de unido, dificuldade de relacionamento, falta de
companheirismo, ndo consideracao dos problemas sociais dos individuos no grupo e

interferéncias emocionais)
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4.1. FALTA DE UNIAO:

Sujeito 2: A falta de integracéo da equipe de combate a incéndio.

Sujeito 15: Quando os demais participantes da equipe ndo aceita um certo tipo de idéia de um
determinado individuo, ndo teremos a unido do grupo e isto contribuira para o fracasso do
trabalho.

Sujeito 18: O grupo néo estava coeso.

Sujeito 23: Desunido da equipe.

Sujeito 27: Desunido da equipe.

Sujeito 29: Grupo disperso.

Sujeito 36: A desunido.

Sujeito 40: A falta de unido entre a equipe que ficou com a responsabilidade de executa-la.
Sujeito 44: N&o envolvimento com o grupo, falta de uni&o.

Sujeito 53: Desunido entre a equipe.

Sujeito 55: Dispersao do pessoal envolvido.

Sujeito 78: Falta de unido do grupo.

Sujeito 80: Desagregacao de um dos elementos do grupo.

Sujeito 117: Falta cumplicidade na execucéo da faina (uniéo). Era importante para um, mas

ndo para o outro.
4.2. DIFICULDADE DE RELACIONAMENTO:

Sujeito 9: O estressse e 0 desentendimento eram constantes e 0 mais antigo era obridado a
apertar.

Sujeito 35: O desentendimento entre os participantes do grupo na qual uns queriam e se
esforcavam para o final e outro néo.

Sujeito 44: Falta de tolerancia.

Sujeito 48: A ignorancia e a arrogancia.

Sujeito 49: Desleixo e distracéo.

Sujeito 52: A falta de entrosamento na equipe e o descaso de alguns participantes.

Sujeito 54: Mau relacionamento entre os participantes.

Sujeito 70: Falta de dialogos entre os membros da equipe ou entre estes e seus lideres.
Sujeito 72: A meu ver, ndo houve um entendimento entre aqueles que tinham tarefas a fazer.
Sujeito 82: Puxa-saco.

Sujeito 84: Membros do grupo ndo possuiam afinidade entre eles, dificultando a

comunicagéo dentro da equipe.
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Sujeito 91: Arrogancia, prepoténcia.

Sujeito 95: Falta de entrosamento dos membros.

Sujeito 99: Nao havia um bom relacionamento entre os componentes da equipe.

Sujeito 102: Nestes momentos atritos externos na equipe sao eventuais e levaram a agravar a
situacdo. Estes atritos obrigam o gerenciador a prestar atencao nos elementos isolados da
equipe, perdendo a viséo do todo do trabalho.

Sujeito 103: Desentendimento entre dois Oficiais, fato que prejudicou o trabalho dos demais
grupos.

Sujeito 115: Soberba de alguns do grupo por serem de especialidades diferentes se sentirem
mais capacitados que os demais do grupo.

Sujeito 130: Pouca afinidade das pessoas.

Sujeito 133: Incapacidade de convergir discussdes pessoais em prol do trabalho —
desentendimentos.

Sujeito 135: Arrogancia, intransigéncia e nervosismo.

Sujeito 138: N&o lealdade ndo conduz ao sucesso da equipe, transformando-se tdo somente

em sucesso pessoal.
4.3. FALTA DE COMPANHEIRISMO:

Sujeito 37: A falta de companheirismo.

Sujeito 44: Falta de solidariedade, falta de companheirismo.

Sujeito 66: Falta de companheirismo, “estrelismo”. Cada um com um pensamento diferente
sobre 0 assunto.

Sujeito 70: Inimizades dentro da equipe.

Sujeito 122: E até mesmo falta de companheirismo entre as partes.

4.4. NAO CONSIDERACAO DOS PROBLEMAS SOCIAIS DOS INDIVIDUOS DENTRO
DO GRUPO:

Sujeito 20: Problemas de satde na familia. Falta de apoio a familia dos militares embarcados
nas emergéncias, dificuldade para ser ouvido pelos superiores, dificuldade para resolver os
problemas.

Sujeito 23: Falta de apoio.

Sujeito 76: Falta de apoio.

Sujeito 87: Problemas sociais diversos (moradia em area de risco, muito longe, salde,

descontentamento com o salario).
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Sujeito 139: Fato dos objetivos dos subordinados néo estarem sendo considerados.

4.5. INTERFERENCIAS EMOCIONAIS:

Sujeito 22: Excesso de zelo.

Sujeito 27: Abalo psicoldgico.

Sujeito 33: Inseguranca.

Sujeito 38: Falta de atencéo por parte dos executores.

Sujeito 44: Pensamento negativo, atitudes, comportamento inadequado.

Sujeito 64: N&o acreditar no que se faz.

Sujeito 71: Além disso o nervosismo atrapalhou.

Sujeito 77: Falta de atengéo dos envolvidos no trabalho.

Sujeito 82: Perfeccionismo.

Sujeito 102: A busca por solugdes e resultados, leva a equipe a permanecer um tempo fora do
normal, onde as limitacdes fisicas e as altera¢fes de humor, aliados ao estresse,
prejudicaram o resultado da equipe.

Sujeito 119: Arbitrariedade, falta de valores éticos.

Sujeito 133: Incapacidade de vislumbrar os efeitos desejados (ressalta-se a tendéncia para
guerer “adivinhar” a solugdo que a autoridade deseja receber, impedindo a consideragdo
sobre todas as linhas de ag&o possiveis.

Sujeito 139: Falta de criatividade.

5. AUSENCIA DE ESPIRITO DE EQUIPE E FALTA DE COOPERACAO (inclui as
unidades de significacao: individualismo, falta de cooperagéo e dificuldade de conciliar
opinides).

5.1. INDIVIDUALISMO:

Sujeito 1: Individualismo exagerado levou alguns a colocar o seu interesse a frente do
interesse do grupo.

Sujeito 8: Individualidade dentro do grupo.

Sujeito 42: Espera um pelo outro.

Sujeito 44: Egoismo.

Sujeito 47: A falta de ética, pois quando um profissional ndo atua apenas no que lhe é

concebido e atropela os demais, fica impossivel dar seqliéncia no cronograma de eventos.
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Sujeito 49: Egoismao.

Sujeito 70: Excesso de individualismo dos membros da equie.

Sujeito 78: Vaidades pessoais contribuem de forma negativa para o insucesso.

Sujeito 82: Individualismo, choques de ego.

Sujeito 85: Disputa de interesses.

Sujeito 89: A situacédo de fracasso ocorrreu porque um dos elementos da equipe era
individualista ao extremo, principalmente ao usar o trabalho de toda a equipe em beneficio
proprio, recebendo, sozinho todos os elogios.

Sujeito 94: Vaidades pessoais.

Sujeito 100: Em face disto objetivos pessoais, em certos aspectos sobrepujaram as metas
desejadas pela instituicéo.

Sujeito 111: Vaidades individuais.

Sujeito 120: Baixo nivel de espirito de equipe.

Sujeito 122: Individualismo.

Sujeito 126: Espirito de equipe pouco trabalhado.

Sujeito 128: Sucesso individual acima do coletivo.

Sujeito 130: Interesse individual sobressaindo sobre o coletivo.

5.2. FALTA DE COOPERACAO:

Sujeito 49: Falta de cooperacéo.

Sujeito 106: Falta de cooperacéo.

Sujeito 113: Mesmo ap0s iniciada a faina, falta de cooperacao entre os integrantes.
Sujeito 119: Falta de cooperacéo.

Sujeito 122: Falta de cooperacéo entre as partes.

Sujeito 138: Pouca cooperacao.

5.3. DIFICULDADE DE CONCILIAR AS OPINIOES:

Sujeito 18: Divergéncias de opinides.
Sujeito 42: Divergéncias de idéias, Sujeito 046: e pessoas polémicas.
Sujeito 129: Dificuldade em aceitar o resultado com exequivel. Divergéncia de pensamentos

entre os membros.

6. FALTA DE MOTIVAGCAO (inclui as unidades de significacdo: falta de estimulo para

realizagéo do trabalho, falta de reconhecimento e falta de incentivo).
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6.1. FALTA DE ESTIMULO PARA REALIZACAO DO TRABALHO:

Sujeito 4: A falta de motivacéao.

Sujeito 6: M4 vontade e desestimulo .

Sujeito 8: Falta de motivagao.

Sujeito 9: Faina comegava apos a licenca .

Sujeito 12: Falta de interesse de algum membro da equipe.

Sujeito 13: Falta de motivacéo.

Sujeito 14: Ninguém estava satisfeito com o que estava fazendo porque nao estava surtindo
efeito.

Sujeito 23: Falta de boa vontade.

Sujeito 33: Desmotivacéao.

Sujeito 39: Falta de motivagéo.

Sujeito 41: Desmotivacdo de algumas pessoas que contribuiram para aumentar o estresse
durante a execugéo do trabalho.

Sujeito 42: Comodidade.

Sujeito 43: Preguica.

Sujeito 50: Desmotivacdo em todos os niveis .

Sujeito 65: Falta de motivacgéo.

Sujeito 73: A falta de interesse do grupo para 0 mesmo.

Sujeito 76: Falta de forca de vontade de alguns participantes.

Sujeito 79: Falta de empenho individual.

Sujeito 84: Falta de interesse de parte do grupo na realizacdo da tarefa.

Sujeito 87: Desmotivacéao.

Sujeito 89: A equipe continuou cumprindo todas as missdes perfeitamente, mas o trabalho de
cada um ja ndo trazia tanta satisfacdo. Por que fracassou? Porque motivou Oficial a sair
da Marinha.

Sujeito 90: Falta de disposicéo individual.

Sujeito 92: Desmotivacéo da equipe e desinteresse pela profissao.

Sujeito 96: Desinteresse dos componentes.

Sujeito 99: Nao identificacdo com a proposta de trabalho, falta de estimulo a realizagdo do
trabalho.

Sujeito 104: Observado desinteresse por parte de outros por terem sidos carteados para

execucao do trabalho sem terem um minimo de conhecimento.
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Sujeito 105: A desmotivacao em virtude do sacrificio que era exigido do pessoal para suprir
a falta de meios.

Sujeito 109: Desestimulo, insatisfacdo no desempenho da funcéo.

Sujeito 112: Falta de vontade em querer realizar a tarefa.

6.2. FALTA DE INCENTIVO:

Sujeito 23: Falta de incentivo.

Sujeito 50: Sem incentivo.

Sujeito 53: Desmotivacao profissional e salarial.

Sujeito 80: Desinteresse do comando (falta de incentivo).

Sujeito 90: Desmotivacéo e descrenca na instituicdo por motivos externos, exemplo,
salério e etc.

Sujeito 105: A falta de um prémio futuro equivalente ao sacrificio exigido, para compensar o
pessoal.

Sujeito 113: Falta de incentivo.

6.3. FALTA DE RECONHECIMENTO:

Sujeito 53: Falta de reconhecimento.
Sujeito 86: O resultado do trabalho do grupo foi subjulgado ao ascender a cadeia hierarquica.
Sujeito 99: O trabalho desenvolvido nao era reconhecido.

7. AUSENCIA E/OU DESCONHECIMENTO DOS OBJETIVOS E DA
IMPORTANCIA DO TRABALHO (Inclui as unidades de significacdo: objetivos

comuns e importancia do trabalho).
7.1. OBJETIVOS COMUNS:

Sujeito 9: Falta de objetivos claros.

Sujeito 17: N&o havia nenhum motivo claro na realizacdo de tal tarefa.

Sujeito 25: E algum membro da equipe estava com objetivo diferente do grupo.
Sujeito 36: Falta de unidade e interesse da equipe foi fundamental para o fracasso do
trabalho.

Sujeito 39: Desconhecer o fim.

Sujeito 50: Desconhecimento por parte da tripulacdo da real necessidade de se empregar
tamanho esfor¢co em t&o pouco tempo.

Sujeito 54: Nao clareza do objetivo do trabalho.
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Sujeito 55: Objetivo néo téo claro.

Sujeito 57: A segunda( falta de comunicacao) fez com que as metas fossem abandonadas
pelo ndo conhecimento das mesmas por parte do grupo.

Sujeito 64: O n&do conhecimento por cada um do que deve ser feito.

Sujeito 67: Acredito que nesta situagdo varias coisas erradas tenham se somado. ...e muitos
nédo sabiam o que precisariam fazet para atingir o objetivo.

Sujeito 70: objetivos ndo muitos claros.

Sujeito 93: Esclarecimento dos membros da equipe.

Sujeito 94: Objetivos difusos, falta de interesses comuns.

Sujeito 95: Desconhecimento ou falta de compreensao dos objetivos finais do trabalho.
Sujeito 101: O propdsito do trabalho ndo estava bem definido.

Sujeito 108: Falta de objetivo definido.

Sujeito 111: Falta de objetivos definidos.

Sujeito 119: Falta de objetivo.

Sujeito 136: Auséncia de um objetivo claramente definido.

7.2. IMPORTANCIA DO TRABALHO:

Sujeito 39: o porqué de sua tarefa

Sujeito 67: N&o houve uma preparacdo para que todos entendessem qual a importéncia do
trabalho

Sujeito 93: Desconhecimento da real importancia do trabalho por dificuldade de
comunicacdo devido ao grande numero de membros.

Sujeito 99: ndo identificacdo da importancia do trabalho a ser feito,

Sujeito 105: Os militares ndo sabiam por que estavam fazendo aquilo

8. FALTA DE CONHECIMENTO (inclui as subcategorias falta de conhecimento, falta

de treinamento e experiéncia)
8.1. FALTA DE CONHECIMENTO:

Sujeito 3: Falta de conhecimento técnico dos integrantes.

Sujeito 4: Falta de conhecimento pois falta curso sobre o equipamento.
Sujeito 6: Falta de conhecimento.

Sujeito 12: Falta de conhecimento profissional.
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Sujeito 16: Falta de conhecimento técnico para executar a tarefa por parte dos integrantes do
grupo.

Sujeito 18: Falta de conhecimento do que fazer .

Sujeito 19: QUALIFICACAO técnica pedagdgica dos instrutores, aliada a realidade
disciplinar fora dos centros de instrucées. “Faca o que mando, mas ndo faga o que faco.”
Sujeito 30: A falta de conhecimento.

Sujeito 31: Falta de conhecimento do que era necessario para se fazer pela pessoa que se
julgava responsavel pelo trabalho.

Sujeito 44: Falta de conhecimento.

Sujeito 55: Falta de conhecimento.

Sujeito 61: Falta competéncia técnica.

Sujeito 76: Falta de capacidade profissional dos participantes.

Sujeito 84: Falta de qualificacao técnica de alguns membros, sobrecarregandao outros.
Sujeito 90: Falta de conhecimento.

Sujeito 92: Falta de conhecimento da faina a ser executada.

Sujeito 93: Falta de conhecimento.

Sujeito 96: E falta de conhecimento sobre 0 assunto.

Sujeito 101: Os participantes ndo possuiam conhecimento técnico adequado.

Sujeito 107: Desconhecimento técnico.

Sujeito 109: Falta de conhecimento, desconhecimento profissional.

Sujeito 126: Baixo nivel de conhecimento de alguns membros da equipe.

8.2. FALTA DE EXPERIENCIA:

Sujeito 12: Inexperiéncia para a pratica da faina.

Sujeito 32: A equipe da Capitania pecou ao escolher o local errado, pois o lider ndo conhecia
as caracteristicas do submarino e a area do cais.

Sujeito 104: Uma situacdo em que ndo havia experiéncias com o trabalho proposto, que

demandou estudo profundo.

8.3. FALTA DE ADESTRAMENTO:

Sujeito 29: Baixo nivel de adestramento.
Sujeito 70: Falta de treinamento.
Sujeito 77: A falta de adestramento.
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Sujeito 116: Falta de adestramento.

Questao 2 - Pedimos agora que pense numa outra situacdo de trabalho na Marinha,

vivenciada ou observada pelo Sr., na qual o trabalho em equipe ndo resultou em um bom

desempenho final. Tendo esta situagdo em mente, diga, por favor, quais os fatores que, no seu

entender, contribuiram para o seu fracasso.

CATEGORIAS:

1.

AUSENCIA DE RESPONSABILIDADE E COMPROMETIMENTO COM O
TRABALHO (inclui as unidades de significacdo: falta de comprometimento, falta de
responsabilidade e falta de profissionalismo).

DIFICULDADE NA ORGANIZACAO DO TRABALHO: PREPARACAO,
DESENVOLVIMENTO e CONTROLE (inclui as unidades de significagéo:
sobrecarga do trabalho, falta de meios, falta de planejamento, perda de foco,
distribuicéo deficiente de tarefas, falta de organizacéo, falta de método e falta de
controle).

PROBLEMAS NA LIDERANCA (inclui as unidades de significagdo: falta de
lideranca, lideranca autoritaria, falta de coordenacéo do lider, dificuldade de
relacionamento com o lider, hierarquia sobrepondo o profissionalismo).

FALTA DE UNIAO E DIFICULDADE NO RELACIONAMENTO (inclui as
unidades de significacéo: falta de unio, dificuldade de relacionamento, falta de
companheirismo, ndo consideracdo dos problemas sociais dos individuos no grupo e
interferéncias emocionais).

AUSENCIA DE ESPIRITO DE EQUIPE E FALTA DE COOPERACAO (inclui as
unidades de significacdo: individualismo, falta de cooperacéo e dificuldade de
conciliar opinides).

FALTA DE MOTIVACAO (inclui as unidades de significaco: falta de estimulo para
realizacdo do trabalho, falta de reconhecimento e falta de incentivo).

AUSENCIA E/OU DESCONHECIMENTO DOS OBJETIVOS E DA
IMPORTANCIA DO TRABALHO (Inclui as unidades de significagdo: objetivos
comuns e importancia do trabalho).

FALTA DE CONHECIMENTO (inclui as subcategorias falta de conhecimento, falta

de treinamento e experiéncia).
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ANEXO D

CATEGORIZACAO QUESTAO 20

Questéo 20 - Indo além da questdo especifica acima levantada, o Sr. acha que a hierarquia

militar interfere no desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha? Por qué?
1. SIM, INTERFERE DIFICULTANDO.

1.1. PORQUE O MAIS ANTIGO NAO ACEITA NEM A TRANSFERENCIA DE SUA
LIDERANCA TEMPORARIAMENTE, NEM ESTAR NUMA CONDICAO DE MENOR
QUALIFICACAO:

Sujeito 1. Sim, dificultando. Porque alguns lideres ficam melindrados ao perceberem a
competéncia demonstrada por seus liderados.

Sujeito 29: Sim, dificultando. Muitas vezes o chefe ndo deixa fluir o lider natural do grupo,
naquela tarefa especifica, por falta de maturidade ou vergonha, o que ndo deveria acontecer.
Sujeito 45: Sim. Os mais antigos (Oficiais), levam para o lado pessoal.

Sujeito 47: Sim. Por vezes, ndo realizamos procedimentos cujo qual somos habilitados e
especialistas, pela falta de ética e moral de mais antigos preponderantes e/ou arrogantes.
Sujeito 75: Sim, dificultando. Faz-se necessario que o hierarquicamente mais antigo
reconhega sempre que necessario, a conveniéncia da “Transferéncia temporéaria em
coordenacdo” em funcdo da qualificagdo. Para que isto ocorra, ha um *“condicionamento”
militar a ser superado pelo individuo mais antigo, 0 que nem sempre acontece.

Sujeito 76: Sim, dificultando. O chefe deve ter sempre em mente que passar a coordenagédo
para um membro da equipe com qualificacdo técnica e responsabilidade pode trazer uma
melhor solugéo para o problema.

Sujeito 107: Sim, dificultando. Quando o mais antigo mesmo reconhecendo que no grupo
existe alguém com um maior conhecimento e capacidade de coordenagdo do trabalho a ser
realizado, ele n&o transfere a coordenacgéo do grupo.

Sujeito 115: Sim. A vaidade pessoal na maioria das vezes € mais considerada do que um
resultado melhor do trabalho.

Sujeito 102: Sim, dificultando. Em algumas situacdes podem ocorrer interferéncias no
surgimento de “lideres” na equipe, abafando a criatividade dos seus componentes, bem

como decisdes contrarias, apos a analise que contrariem o0s “objetivos” dos superiores.
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Sujeito 9: Sim. Equipe é coesdo, ndo ¢ coercao e alguns militares fazem essa confusdo. N&o
identificam corretamente 0 momento de ser lider e ser chefe e uma equipe funciona melhor
com um lider embora o chefe precise se fazer presente.

Sujeito 39: N&o. O problema séo os lideres. Estes ndo estdo prontos ou aptos a aceitarem que
0 mais moderno possa realizar melhor tarefas que ele proprio (APESAR DA RESPOSTA
NAO, ACHO QUE ESTA MAIS PARA O SIM).

1.2. PORQUE O MAIS ANTIGO NEM SEMPRE APRESENTA AS QUALIFICACOES
NECESSARIAS PARA LIDERAR: CONHECIMENTO, EXPERIENCIA, CAPACIDADE
DE LIDERANCA:

Sujeito 13: Sim, dificultando. Nem sempre o mais antigo é um lider necessario aquela
faina.

Sujeito 31: Sim, dificultando. Nem sempre a pessoa mais antiga é a mais indicada para
coordenar tarefas especificas.

Sujeito 32: Sim, dificultando. Muitas das vezes o mais antigo (chefe da equipe) ndo tem o
menor conhecimento do trabalho a ser executado.

Sujeito 35: Sim, dificultando. Na maioria das vezes a pessoa com maior grau hierarquico nao
€ 0 mais experiente ou 0 mais habituado com o trabalho em quest&o.

Sujeito 43: Sim. Tem muitos militares na hierarquia mais alta (sdo burros) e s6 sabem
atrapalhar na hora das fainas.

Sujeito 44: Sim, dificultando. Porque muitas vezes a solucéo estd com o mais moderno para
resolucdo de um problema e a hierarquia atrapalha na solugéo rapida do problema.

Sujeito 59: Sim, dificultando. Porque nem sempre o mais antigo é o mais indicado e tem
competéncia para chefiar uma equipe.

Sujeito 64: Sim. Porque muitas vezes 0 mais antigo ndo tem o conhecimento especifico da
matéria a ser tratada e mesmo assim quer conduzir o trabalho a sua maneira.

Sujeito 96: Sim, dificultando. Pelo fato de que nem sempre o0 mais antigo é aquele que
possui maior habilidade para coordenar e liderar um grupo com propésito de obter
objetivos comuns.

Sujeito 84: A hierarquia podera dificultar caso os mais graduados sejam pouco qualificados
para a funcéo.

Sujeito 117: Sim, dificultando. Sim, porque decisdes sdao tomadas por superiores que nem

sempre é a melhor solucéo para o problema.
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Sujeito 120: Sim. Nem sempre 0 “mais antigo” consegue liderar o grupo de forma que a
tarefa seja cumprida com éxito.
Sujeito 130: Sim. O fator lideranca, competéncia e respeito, nem sempre se conquista com

a hierarquia.

1.3. PORQUE A DECISAO FICA CENTRALIZADA NO MAIS ANTIGO E AS OPINIOES
E COMPETENCIAS TECNICAS DOS MAIS MODERNOS NAO SAO CONSIDERADAS
(DECISAO CENTRALIZADA):

Sujeito 2: Sim, dificultando. Em alguns casos o militar menos graduado tem um grau de
valor muito baixo com relacéo a sua opinido sobre determinado assunto em pauta, ndo

levando em consideracdo a experiéncia do mesmo e sim, apenas o seu grau hierarquico.

Sujeito 6: Sim, dificultando. Algumas vezes 0 “mais antigo” impde sua diretriz ou conceito
contrariando o objetivo do grupo ou faina a ser realizada.

Sujeito 7: Sim, dificultando. Pois mesmo que seja na sua area proficial, sempre tera um ou
mais antigo presente, cabe a ele aceitar a sua opinido ou ndo para o0 bom andamento do

trabalho em equipe.

Sujeito 10: Sim. Porque muitos militares que estdo a frente de uma tarefa, as vezes néo escuta
a opinido dos subordinados.

Sujeito 11: Sim. Quando fazemos um trabalho bem feito, chega outro militar “mais antigo”
falando que esta mal feito, e tem que fazer de novo.

Sujeito 15: Sim, dificultando. Mesmo que o lider da equipe seja capaz e experiente, sempre.
Sujeito 21: Sim. Ainda estamos pensando pouco quanto aos trabalhos em equipe. Faz do teu
jeito, mas a decisao final é sempre do mais antigo.

Sujeito 38: Sim, dificultando. Se 0 mais antigo ndo for maleavel, o que ira valer sera a sua
opinido, o trabalho em equipe exige uma supervisdo mais democratica.

Sujeito 14: Sim, dificultando. Muitas situagcdes que atinge a todos em um Quartel ou em um
ambiente militar sdo resolvidas sem que todos pelo menos tomem conhecimento ou
consiga dar uma opinido ou sugestao.

Sujeito 27: Sim, dificultando. Algumas autoridades confundem lideranga com mandar.
Sujeito 30: Sim, dificultando. O mais antigo acha que a atividade deve ser realizada da
forma que ele determina.

Sujeito 34: Sim, dificultando. Ja tive a triste oportunidade de observar que boas idéias foram

deixadas pelo fato do autor ter uma baixa graduagé&o.
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Sujeito 41: Sim, dificultando. Muitas das vezes prevalece a posi¢cdo do mais antigo onde nédo
séo levadas em consideragdo muitas das vezes relevantes para o sucesso do trabalho.

Sujeito 48: Sim, dificultando. Nem sempre o mais antigo vai querer concordar com o mais
moderno.

Sujeito 50: Sim, dificultando. Juro que ndo li essa pergunta quando respondi a anterior! Mas
realmente, cabe ao superior hierarquico saber a hora de aceitar idéias e sugestbes do mais
moderno. Tenho observado uma certa mania de alguns “comandantes” de se acharem o0s
unicos certos, ndo ligando para as qualidades técnicas de seus subordinados. O que € triste
em pleno século XXI!!!

Sujeito 51: Sim, dificultando. Muitas pessoas ndo estdo familiarizadas com a idéia de que o
“mais moderno” pode ser melhor em uma area. A interferéncia no bom desempenho do
trabalho é grande.

Sujeito 56: ndo proporciona a divisdo da responsabilidade para todos os integrantes,
concentrando-a no mais antigo.

Sujeito 63: Sim, dificultando. Algumas vezes temos idéias que para 0 grupo atenderia o
objetivo do trabalho, mas ndo é aceita pelos mais antigos.

Sujeito 66: Sim, dificultando. Dependendo da personalidade do mais antigo, interfere
dificultando porque muitas vezes ele se torna centralizador.

Sujeito 70: Sim, dificultando. Apesar da hierarquia ser muito importante para o
funcionamento operacional da forgca em situacdes de conflito, no cotidiano ela pode prejudicar

o trabalho em equipe se o chefe ndo permitir que os individuos tenham iniciativa propria.

Sujeito 71: Sim, dificultando. Algumas vezes uma pessoa menos antiga tem maior habilidade
para responder uma questdo, porém nao é escutada devido ao seu posto.

Sujeito 81: Sim, dificultando. Pelos motivos supracitados, normalmente as decisdes sao
tomadas pelos mais “antigos”. Os trabalhos em equipe ocorrem para verificar a forma como
tal deciséo sera executada.

Sujeito 119: Sim, dificultando. Existe, com o tempo, a autocracia associada a antiglidade,
mesmo que inconsciente ou ndo desejada.

Sujeito 135: Sim, dificultando. Algumas vezes a postura arbitraria do “mais antigo”
interfere no desenvolvimento da tarefa.

Sujeito 123: Sim. O fluxo vertical é mais lento e segue com maior rigidez os preceitos da

hierarquia, diferentemente do fluxo horizontal.
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1.4. PORQUE AS TAREFAS NAO SAO DISTRIBUIDAS BASEADAS NA
COMPETENCIA:

Sujeito 12: Sim. Devido a grande quantidade de meios para obter conhecimentos e
experiéncias profissionais, ele usa qualquer cidad@o a obter as mesmas responsabilidades
de alguns a suprir ou nao, ou redigo o trabalho em equipe.

Sujeito 26: Sim, dificultando. Visto que, hoje em dia, temos militares menos graduados
terminando o terceiro grau, é lucrativo para um “TH” usar o conhecimento ao referido
membro da equipe.

Sujeito 20: Sim, dificultando. A falta de estimulo ao militar “principalmente aos que

trabalham nos navios”. As oportunidades deveriam ser mais abertas/transparentes.
1.5. PORQUE O MAIS MODERNO FICA INIBIDO NA SUA EXPRESSAO:

Sujeito 95: Em que pese a hierarquia dificultar, em certas ocasides, a criatividade ou a
explanacdo de idéias contraditorias.

Sujeito 56: Sim, dificultando. Porque além de inibir o posicionamento contrario de
membros do grupo de patente/graduacéo inferior,

Sujeito 70: Também ocorre que as camadas mais inferiores da cadeia hierarquica se
acomodam e ndo assumem uma postura proé-ativa, aguardando sempre ordens para que
executem seu trabalho.

Sujeito 73: Sim, dificultando. Porque os mais modernos, sempre vao concordar com 0s
mais antigos.

Sujeito 114: Sim, dificultando e favorecendo. Ha situacdes em que a hierarquia inibe a
criatividade e a iniciativa.

Sujeito 89: Sim, dificultando. Considerando o trabalho completo da equipe, ou seja, analise
prévia, tarefa propriamente dita e anélise posterior, a hierarquia dificulta a analise posterior,
dificultando a exteriorizacdo dos problemas encontrados para concluir a tarefa (tempo,
recurso etc,).

Sujeito 109: Sim, dificultando. Muitas vezes, de acordo com o0 mais antigo, um subalterno
pode deixar de fazer uma observacdo por ter inflexibilidade ou intransigéncia no mais

antigo.
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2. SIM, INTERFERE FAVORECENDO.

2.1. PORQUE QUASE SEMPRE A EXPERIENCIA DO MAIS ANTIGO FAVORECE O
SUCESSO DO TRABALHO:

Sujeito 33: Sim, favorecendo. Muitas vezes 0 mais antigo percebe que a experiéncia do mais
moderno é fator primordial para o sucesso do trabalho. No entanto, ha casos isolados que
a hierarquia supera o bom senso.

Sujeito 54: Sim, favorecendo. Porque a “antiglidade” traz com o militar maior
experiéncia sobre 0 modo de conduzir uma equipe.

Sujeito 74: Sim, favorecendo. A maioria das vezes, 0 mais antigo tem uma experiéncia
maior, contribuindo a uma resolucdo melhor E também, um bom lider, sabe ouvir um
mais moderno, que tem um conhecimento técnico maior.

Sujeito 92: Sim, favorecendo. Porque para toda faina ser bem executada ha a necessidade de
se ter uma pessoa conduzindo a faina e pressupde-se que 0 mais antigo é o mais preparado
para fazé-lo.

Sujeito 94: Sim, favorecendo. Insere uma carga de experiéncia e coordenacgdo exercida
pelo mais antigo.

Sujeito139: Sim, favorecendo. NOs somos preparados(formados) para as diversas fungdes
hierarquicamente.

Sujeito 111: Sim, favorecendo. Porque funciona como a familia. O mais antigo orientando,
passando experiéncia e coibindo atitudes que possam comprometer o coletivo.

Sujeito 112: Sim, favorecendo. Pela experiéncia vivida do militar mais antigo permite-se
chegar a resultados satisfatérios.

Sujeito 129: Sim, favorecendo. Por dois motivos essencialmente: — O mais antigo,
normalmente € uma pessoa mais experiente e com maior esclarecimento. — A palavra final
do mais antigo, ponderada logicamente, impede o debate com devaneios.

Sujeito 126: Sim, favorecendo. Porque o mais antigo, geralmente, é o mais velho e, por

conseguinte, 0 membro de maior experiéncia, a quem ao meu ver, cabe a resposta final.
2.2. PORQUE A HIERARQUIA FAVORECE A ORGANIZACAO DAS TAREFAS:

Sujeito 25: Sim, favorecendo. Defini¢do do lider € manter a organizagéo das tarefas.
Sujeito 18: Sim, favorecendo. Porque sempre existird a figura de um lider, ou seja, um mais

antigo que coordenara todo o trabalho.
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Sujeito 61: Sim, favorecendo. Porque a delegac@o de autoridade € dada de maneira mais
rapida.

Sujeito 68: Sim, favorecendo. Acredito que motiva o grupo a cumprir bem o trabalho que lhes
foram atribuidos, exigindo que o mais “antigo” coordene, distribua e trace o objetivo a ser
alcancado. Facilitando assim, a distribuicdo de tarefas e o cumprimento de nossos
trabalhos.

Sujeito 57: Sim, favorecendo. Sempre é mais facil de se estabelecer as metas, depois é s
cada um correr atras da sua parte. Na minha experiéncia fora da MB, trabalho em grupo
sempre foi uma grande bagunca.

Sujeito 83: Sim, favorecendo. O controle do pessoal envolvido é muito mais facil, no
cumprimento das tarefas.

Sujeito 100: Sim, favorecendo. A divisdo inicial de tarefas € rapidamente executada em
fungdo da antigtiidade. As competéncias de cada um séo conhecidas.

Sujeito 108: Sim, favorecendo. Pois estard bem definido sempre as funcdes e o nivel de
deciséo de cada um.

Sujeito 82: Sim, favorecendo. Favorece no sentido do aprendizado na funcéo ter de ser
passado para um possivel substituto, fazendo com que ninguém seja insubstituivel
(independente de antiguidade).

Sujeito 85: Sim, favorecendo. A propria estrutura Hierarquica e a doutrina do trabalho, onde
na maioria das vezes, os objetivos sdo bem definidos e os responsaveis sdo habilitados,
facilita o desenvolvimento da tarefa em grupo, desde que o lider tenha conhecimento do seu

grupo, das “ferramentas” do trabalho e saiba relacionar-se com os integrantes.

Sujeito114: Porém, em outras ocasides, a hierarquia contribui para que seja mantido o
“Norte” bem orientado. Os conceitos ndo sao fixos.

Sujeito 60: Sim, favorecendo. Ela deixa claro as regras de chefia e mando.

Sujeito 61: Sim, favorecendo. Porque a delegacdo de autoridade é dada de maneira mais
rapida.

Sujeito 16: Sim, favorecendo. Nas OM onde esta pratica € comum, em todos os niveis do
grupo diminui a carga de trabalho, reduzindo a necessidade de “sair mais tarde”, e com
tempo disponivel para as atividades extra-Marinha (estudo, lazer, familia etc).

Sujeito 139: A hierarquia ajuda. As Organizagdes Administrativas e de Combate,
publicacbes que distribuem os cargos e funcdes a bordo, consideram a hierarquia na sua

concepcdo. Como ja colocado na pergunta anterior, havendo (e tem que haver para o0 bom
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funcionamento da equipe) confianca, respeito e disciplina o menos graduado pode ter
participacdo de coordenagéo na equipe em proveito de um melhor resultado.
Sujeito 24: Sim, favorecendo. Em qualquer equipe de trabalho, deve haver uma lideranca,

caso contrario, ninguém se entende.
2.3. PORQUE A HIERARQUIA AJUDA NA TOMADA DE DECISAO:

Sujeito 67: Sim, favorecendo. Uma finalidade da Marinha é estar preparada para a guerra,
em situacdes que pode ser dificil tomar decisGes, para isso a figura de um mais antigo é
essencial.

Sujeito 84: Sim, favorecendo. Pensando como 0 navio, a hierarquia é vital para o rapido
processo de tomada de decisbes que decide se a missdo sera executada com sucesso ou nao.
Sujeito 95: no qual, creio que facilita, haja visto que a lideranca é favorecida juntamente com

a organizacao das idéias e das aces empreendidas.

Sujeito 105: Sim, favorecendo. Definicdo clara de comando favorecem sempre que
necessario a tomada de decisdo e a resolucéo rapida das situacfes adversas.

Sujeito 116: N&o. Pelo contrario, afirmo que a hierarquia facilita de forma imediata (quando
a decisdo tem que ser tomada no “timing” militar); ou mediata (ho momento que a ponderagéo

do mais antigo sobressai mais ainda).

2.4. PORQUE HA UM MAIOR COMPROMETIMENTO E RESPONSABILIDADE COM
A INSTITUICAO:

Sujeito 100: Existe, particularmente entre Oficiais, honestidade de proposito e
compromisso com a Instituicao.

Sujeito 46: Sim, favorecendo. Todos sé compreendem através de um lider sério. Na
Marinha a maioria dos entendimentos sé funcionam na base da hierarquia e da disciplina. Os
objetivos séo concluidos com mais seriedade, e ndo com cordialidade.

Sujeito 77: Sim, favorecendo. Porque, se ndo fosse dessa maneira, a Marinha ja teria deixado
de existir ha muito.

Sujeito 80: Sim, favorecendo. Uma das bases é a hierarquia. Ela sendo bem aplicada, com
bom senso e lideranga, favorece.

Sujeito 90: Sim. E necessario a presenca da hierarquia, o que garante, inclusive, grande
sucesso comparado a outras instituigdes. Porém, alguns militares ndo sabem discernir,

situacdo a situacdo, a medida correta.
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3. SIM, INTERFERE DIFICULTANDO OU FAVORECENDO.

ALGUNS FATORES DENTRO DO GRUPO PODEM DIFICULTAR OU FAVORECER:
LIDERANCA, TAREFA A SER EXECUTADA, MOTIVACAO E RELACIONAMENTO.

3.1. DEPENDE DA ATUACAO DO LIDER:

Sujeito 127: Sim, dificultando e favorecendo. Depende da experiéncia do mais antigo, em
lidar com o grupo de trabalho.

Sujeito 128: Sim, dificultando e favorecendo. Porque o lider da equipe podera, dependendo
das circunstancias, atuar como elemento aglutinador ou desagregador da equipe.

Sujeito 136: Sim. Inegavelmente a hierarquia militar interfere. Porém ha situacdes que a
interferéncia € positiva e outras em que é negativa. A postura do encarregado (mais antigo)
é o fator preponderante para 0 bom desempenho da equipe.

Sujeito 52: Sim. Porque dependendo da saticidade, do bom senso e da competéncia do

mais antigo, o trabalho em equipe pode evoluir muito mal ou bem.
3.2. DEPENDE DO TIPO DE TAREFA E DA MANEIRA DE ORGANIZA-LA:

Sujeito 91: Nenhuma das respostas. Dependendo do tipo de tarefa, a hierarquia militar
favorece ou dificulta a obtencdo de melhores resultados.

Sujeito 88: Sim, Dependendo do cenario estabelecido podera favorecer como também
podera dificultar.

Sujeito 98: Nao. Julgo que o que ira dificultar/favorecer ndo sera a hierarquia militar, mas sim
a motivacdo, escolha dos membros da equipe e definicdo precisa do propoésito do

trabalho a ser executado.

4. NAO INTERFERE.

4.1. PORQUE A ANTIGUIDADE NAO DESQUALIFICA AS OPINIOES E AS
COMPETENCIAS TECNICAS DOS MAIS MODERNOS:

Sujeito 3: N&o. Atualmente os superiores hierarquicos ouvem com mais atencdo aos
conhecimentos dos mais modernos.

Sujeito 4: N&o. Se o militar mais antigo teve menos conhecimento na tarefa, ele sempre vai
tentar ajudar da melhor forma para que o grupo seja bem sucedido na tarefa.

Sujeito 103: N&o. Porque creio que atualmente sdo poucos os Oficiais que tomam decisdes

sem consultar os seus subordinados. H4 uma mentalidade de que a melhor decisao é tomada
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apos as trocas de idéias entre chefes e subordinados. Na verdade, o que ocorre € 0
fortalecimento da lideranga dentro do grupo, nédo interferindo na hierarquia.

Sujeito 110: Ndo. Nem sempre o mais antigo tem a capacitacdo técnica para liderar uma
equipe em determinada tarefa, devendo reconhecer tal fato e obter a opinido de quem
conhece o assunto.

Sujeito 93: N&do. Quando se quer bons resultados, um superior hierarquico sabera dar a
liberdade comedida, necessaria e suficiente para 0s membros da equipe a fim de atingir o
proposito da equipe, se ndo é assim sempre na Marinha, é assim que eu fago e é assim que eu

acho que deva ser.
4.2. PORQUE O QUE IMPORTA E O SUCESSO DO TRABALHO:

Sujeito 78: N&o. Mesmo tendo um mais antigo, ele devera ter a nogdo que suas atitudes
poderdo influenciar de forma negativa o sucesso do trabalho. Cabe ressaltar que existe
diversos tipos de pessoas com as mais diferentes caracteristicas.

Sujeito 36: N&o. O objetivo principal é o sucesso do trabalho.

Sujeito 72: N&do. O importante é que 0 grupo sabe o objetivo que se quer atingir.

Sujeito 133: Néo. Devido a percepc¢édo de que a hierarquia vem acompanhada da
responsabilidade pela qualidade do resultado. Além disso, diferente do que ocorre na
iniciativa privada, 0 mais antigo néo se sente ameacado pelo desempenho de um mais
moderno, muito pelo contrario. O sistema oferece uma oportunidade para a busca do maximo

desempenho.

Sujeito 22: Na&o. Porque uma equipe desenvolve o seu trabalho através do zelo
profissional e sua competéncia e a hierarquia nada mais é do que um preparo especifico ou

uma coordenacao temporal.

4.3. PORQUE A CAPACIDADE DE EXECUCAO DA TAREFA INDEPENDE DO GRAU
HIERARQUICO:

Sujeito 69: N&o. A seguranca e a qualidade na execucdo da tarefa vém antes da hierarquia.
Sujeito 28: Ndo. Durante uma faina nem sempre o mais antigo é o mais capacitado para a
realizacdo da mesma.

Sujeito 40: N&o. A capacidade na execucdo da tarefa, nem sempre esta ligada a

hierarquia.
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Sujeito 42: N&o. Existem diferentes sistemas dentro de uma profissdo onde ha destaques em
alguns assuntos cabendo ao de mais habilidade a responsabilidade pela execucédo da
tarefa.

Sujeito 101: N&o. As tarefas sdo bem definidas entre os componentes das equipes, levando
em consideracdo os conhecimentos especificos de cada componente, independente do
grau hierarquico.

Sujeito 131: N&o. Porque em questdes técnicas bem especificas, nem sempre 0 mais antigo
detém o conhecimento detalhado, exigindo assim a cooperacdo e a lideranca, mas nunca

perdendo a hierarquia militar.

4.4. PORQUE O MAIS ANTIGO GERALMENTE ESTA PREPARADO PARA O
DESEMPENHO DAS FUNCOES QUE LHE SAO DESTINADAS:

Sujeito 8: Ndo. Geralmente 0 mais antigo possui uma grande experiéncia e somado ao
grupo tera uma grande valia.

Sujeito 19: Nao. Teoricamente 0 mais antigo €, ou pelo menos deveria ser, mais experiente
e/ou técnico do que o mais moderno, no entanto diversos fatores ao longo da carreira o
impede de tal desempenho.

Sujeito 23: N&o. O mais antigo sempre ou quase sempre estd preparado para 0
desenvolvimento das atividades, a qual a prépria Marinha o preparou.

Sujeito 24: O Grau Hierarquico aumenta com o tempo, com o curriculo pessoal e
consequentemente também aumenta a responsabilidade.

Sujeito 53: N&o. Porque na maioria das vezes o mais antigo tem um bom conhecimento
técnico.

Sujeito 58: Nd&o. Geralmente os mais antigos tem maior experiéncia sobre diversos
assuntos, podendo adaptar esta experiéncia na resolugédo de diversos problemas.

Sujeito 65: Ndo. Teoricamente, 0 mais antigo seria 0 mais bem preparado e com mais
experiéncia para tomar as decisfes certas, saber descentralizar na medida certa, entretanto na
pratica, nem sempre isto ocorre.

Sujeito 138: N&o. De uma forma geral, a antiglidade carrega consigo uma maior
experiéncia e conhecimento.

Sujeito 99: N&o. Depende. Espera-se do “mais antigo” que este tenha mais experiéncia na
conducéo do trabalho e ndo no seu resultado. Este vira como resultado do trabalho de

todos.
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Sujeito 124: Ndao. Pelo fato que normalmente os mais antigos/experientes transmitem os
objetivos e como alcancga-los e 0os mais modernos, se motivados, trabalharam em prol do

objetivo.

4.5 PORQUE NA HIERARQUIA AS TAREFAS SAO DISTRIBUIDAS E TODOS TEM
RESPONSABILIDADES A SEGUIR:

Sujeito 5: Ndo. Cada um de nds temos diferentes responsabilidades.

Sujeito 49: Ndo. Quando cada membro do grupo sabe o que fazer a hierarquia se torna
apenas uma posicao de liderangca que merece respeito das demais.

Sujeito 72: e que todos tém sua parcela de responsabilidade e dever.

Sujeito 62: N&o. Desde que a despeito da antigliidade do comportamento da equipe, nao
interfira, esta antiguidade, no desenvolvimento do trabalho de outro componente. Exemplo:
em um Estado Maior quem decidira o que sugerir ao Comandante é o CEM. Porém a
antigiiidade de um encarregado de se¢cdo, mesmo que muito antigo ndo deve interferir
no trabalho de um outro encarregado bem mais moderno.

Sujeito 55: N&o. Cabe ao mais antigo a distribui¢cdo racional das tarefas aos demais
membros da equipe.

Sujeito 113: Nao. Ela contribui para um escalonamento de divisdo de trabalho e
responsabilidade, melhorando o trabalho em equipe.

Sujeito 86: N&o. Pois mesmo pequenas equipes podem ser formadas por menor que seja o
grau hierarquico do grupo em questdo. A adoc¢do desta forma de trabalhar por parte dos
mais antigos depende exclusivamente deles.

Sujeito 87: N&o. Hierarquia (explicita ou velada) ocorre em qualquer ambiente de trabalho.
Ocorre entretanto, na MB dificuldade em abrir espaco para idéias dos subordinados,. além
da continua transferéncia de tarefas aos escalGes inferiores, que as vezes ocorre quando ja
poderia ter sido executada pelo escaldo superior, com mais rapidez.

Sujeito 97: N&o. Face a estrutura organizacional da MB a hierarquia militar compde o item
lideranga ou comando da equipe.

Sujeito 106: N&o. Todo processo necessita de hierarquizacéo para uma melhor coordenagéo
e controle de suas acoes.

Sujeito 118: N&o. Em qualquer situacdo, mesmo fora do regime militar, existe a figura do
decisor. Em algum momento alguém devera apontar para o caminho a ser escolhido.

Sujeito 125: Ndo. Devido a estrutura da instituicéo.

Sujeito 134: N&o. N&o é fator impeditivo.
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Sujeito 137: Né&o.

Sujeito 79: N&o. O que pode atrapalhar € 0 mau uso da hierarquia.

Sujeito 104: N&do. Quando mais antigo escolhido para o trabalho tiver consciéncia de que o
trabalho ndo é dele e sim do grupo, o trabalho saird como deve ser em equipe. Portanto,
tenho certeza que a antigiiidade/hierarquia nao atrapalha.

Sujeito 121: N&o. Pois 0s grupos de trabalho sdo constituidos, sempre que necessario,

propondo solugdes ou sugestdes para as questdes apresentadas.

4.6. PORQUE A HIERARQUIA PODE SER ACOMPANHADADA DO ESPIRITO DE
UNIAO E COOPERACAO:

Sujeito 17: N&o. Desde que haja um bom relacionamento entre a equipe, pois independente
da hierarquia deve existir um ambiente de amizade e companheirismo.

Sujeito 122: N&o. Desde que haja cooperacéo e concentracgédo entre os membros do grupo, o
fator hierarquico torna-se essencial para o cumprimento do trabalho.

Sujeito 37: N&o. A hierarquia faz parte de uma equipe, isso aprendemos no lar.

Questao 20 - Indo além da questdo especifica acima levantada, o Sr. Acha que a hierarquia

militar interfere no desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha? Por qué?
RESULTADO RESPOSTA: SIM, INTERFERE DIFICULTANDO.

1. PORQUE O MAIS ANTIGO NAO ACEITA NEM A TRANSFERENCIA DE SUA
LIDERANCA TEMPORARIAMENTE, NEM ESTAR NUMA CONDICAO DE
MENOR QUALIFICACAO.

2. PORQUE O MAIS ANTIGO NEM SEMPRE APRESENTA AS QUALIFICACOES
NECESSARIAS PARA LIDERAR: CONHECIMENTO, EXPERIENCIA,
CAPACIDADE DE LIDERANCA.

3. PORQUE A DECISAO FICA CENTRALIZADA NO MAIS ANTIGO E AS
OPINIOES E COMPETENCIAS TECNICAS DOS MAIS MODERNOS NAO SAO
CONSIDERADAS (DECISAO CENTRALIZADA).

4. PORQUE AS TAREFAS NAO SAO DISTRIBUIDAS BASEADAS NA
COMPETENCIA.

5. PORQUE O MAIS MODERNO FICA INIBIDO NA SUA EXPRESSAO.



162

RESULTADO RESPOSTA: SIM, INTERFERE FAVORECENDO.

1. POR CAUSA DA EXPERIENCIA DO MAIS ANTIGO.

2. PORQUE A HIERARQUIA FACILITA A ORGANIZACAO DAS TAREFAS.

3. PORQUE A HIERARQUIA AGILIZA A TOMADA DE DECISAO.

4. PORQUE DESENVOLVE UM MAIOR COMPROMETIMENTO E
RESPONSABILIDADE DO INDIVIDUO COM A INSTITUICAO.

RESULTADO DA RESPOSTA: SIM, INTERFERE DIFICULTANDO OU
FAVORECENDO.

1. DEPENDE DA ATUACAO DO LIDER.
2. DEPENDE DO TIPO DE TAREFA E DA MANEIRA DE ORGANIZA-LA.

RESULTADO DA RESPOSTA: NAO INTERFERE.

1. PORQUE A ANTIGUIDADE NAO DESQUALIFICA AS OPINIOES E AS
COMPETENCIAS TECNICAS DOS MAIS MODERNOS.

2. PORQUE O QUE IMPORTA E O SUCESSO DO TRABALHO.

3. PORQUE A CAPACIDADE DE EXECUCAO DA TAREFA INDEPENDE DO
GRAU HIERARQUICO.

4. PORQUE O MAIS ANTIGO GERALMENTE ESTA PREPARADO PARA O
DESEMPENHO DAS FUNCOES QUE LHE SAO DESTINADAS.

5. PORQUE NA HIERARQUIA AS TAREFAS SAO DISTRIBUIDAS E TODOS TEM
RESPONSABILIDADES A SEGUIR.

6. PORQUE A HIERARQUIA PODE SER ACOMPANHADADA DO ESPIRITO DE
UNIAO E COOPERACAO.
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ANEXO E

CATEGORIZACAO QUESTAO 21

Questdo 21 - Segundo relatos, o “Detalhe Especial para o Mar” seria uma excelente
amostragem de um trabalho em equipe na instituicdo. O Sr. concorda com essa afirmagéo?

Por qué?
RESPOSTAS SIM
1. TODOS TEM UM OBJETIVO COMUM:

Sujeitol: Sim. Todo navio esta voltado para algo comum.

Sujeito 4: E contribui para o sucesso do grupo em um todo.

Sujeito 6: Sim. Porque envolve toda a guarni¢do de um navio para execu¢do de uma tarefa
comum e importante, eu diria que o guarnecimento do “Posto de Combate” seria 0 melhor
exemplo a ser dado para um trabalho em equipe na “MB”.

Sujeito 7: Todos trabalham por um objetivo comum.

Sujeito 10: Sim. Porque é uma faina que envolve toda a tripulagdo com um anico objetivo.
Sujeito 14: Sim. Todos guarnecem seus postos a fim de que 0 navio esteja pronto para
suspender, ou seja, todos envolvidos em um objetivo.

Sujeito 16: Sim. Porque toda a tripulacéo esta realizando, neste momento, varias tarefas com
um objetivo comum para cumprir uma ordem Unica:colocar o0 navio no mar/atraca-lo.

Sujeito 18: e 0 objetivo final do trabalho que € o éxito alcangado.

Sujeito 28: Sim. E a hora em que todos trabalham em conjunto, em funcdo do suspender
do navio.

Sujeito 32: Sim. Pode se dizer que o grupo ¢é formado para cumprimento de determinada
tarefa (suspender ou atracar) o navio com seguranga.

Sujeito 33: Sim. Neste momento varias equipes trabalnam em fun¢do de um mesmo
objetivo.

Sujeito 35: Sim. Porque é onde toda a equipe concentrada e com um fim Gnico entre si.
Sujeito 36: Sim. Todos tem um objetivo, cada qual na sua fungéo e responsabilidade.

Sujeito 38: Sim. S&o varios postos guarnecidos ao mesmo tempo com muitos participantes
procurando atingir o mesmo objetivo.

Sujeito 49: Sim. Pelo firme objetivo de todos em trazer a melhor solucéo para a faina do

navio.
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Sujeito 52: E trocando informagdes para atingir um objetivo comum.

Sujeito 53: Sim. Porque o DEM promove um objetivo comum para toda a tripulacéo,
navega com a maxima seguranca.

Sujeito 54: Sim. E a tripulagdo toda de um navio envolvido com um objetivo em comum, a
de atracar ou suspender com o navio.

Sujeito 55: Sim. E 0 momento em que todo o navio trabalha em prol de um mesmo
objetivo.

Sujeito 60: Sim. Nessa ocasido todos cumprem suas tarefas para um bem comum.

Sujeito 61: Sim. Porque todos realizam algum tipo de servico contribuindo para um
objetivo final.

Sujeito 66: Sim. Porque todos os tripulantes do navio tem que trabalhar para o mesmo fim.
Sujeito 72: Sim. O objetivo é claro.

Sujeito 77: A fim de atingir um objetivo.

Sujeito 80: Sim. Porque, além de ser um trabalho conjunto, une os militares com o
objetivo, que é ver 0 navio cumprir sua missao.

Sujeito 86: Sim. Porque é um exemplo claro de como o trabalho de todos a bordo produz
um bom resultado, mesmo numa situacdo envolvendo riscos e com grande necessidade de
concentracgdo e atencéo.

Sujeito 88: Sim. Devido a este momento ser de extrema importancia, pois apés isto 0 navio
devera estar pronto para todas as eventualidades que advirdo de sua desatracacao.

Sujeito 96: Para que seja alcangado um objetivo comum.

Sujeito 97: Sim. Sdo todos os setores do navio desenvolvendo o seu trabalho em prol do
navio e da decisdo do comandante, aceitando ou vetando.

Sujeito 99: Sim. Cada um fazendo a sua parte para atingir um “fim” comum.

Sujeito 100: O DEM é composto de varias equipes, realizando trabalhos diferentes, todos em
prol da seguranca do navio.

Sujeito 101: Tudo em prol de um propdsito “guarnecer o navio” na condi¢cdo em DEM.
Sujeito 102: Pois cada setor necessita cumprir com suas atividades para o sucesso € a boa
realizacéo de uma “faina marinheira” para o qual o DEM seja necessario.

Sujeito 106: Confiando e delegando parcialmente algumas acOes a estes setores que

trabalhardo da melhor forma possivel para atingir o seu objetivo/atracacao.
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Sujeito 108: Sim. Pois exemplifica uma acdo em que Vvarios grupos estao sendo liderados
para um objetivo comum, “atracacdo/desatracacdo”, ao mesmo tempo e sob diferentes
niveis de decisao.

Sujeito 115: Sim. Sdo vérias pessoas executando diversas tarefas ao mesmo tempo para um
objetivo comum, “suspender do navio”.

.Sujeito 116: Sim. Nessa condic¢do, o sistema navio estid em perfeita sintonia. Todos velam e
zelam pela segurancga da embarcacao em unissono.

Sujeito 117: Sim. Todos trabalham em seus setores para um fim comum — suspender em
seguranca — troca de informacdes entre estacoes.

Sujeito 121: Sim. Pois € uma situagdo em que todos da tripulagéo estdo envolvidos, a0 mesmo
tempo, com o objetivo Unico de conduzir o0 navio em uma situagao especifica
(normalmente ligada a INCO.

Sujeito 124: Sim. Todos trabalham para um objetivo comum.

Sujeito 125: Sim. Pelo objetivo alcancado.

Sujeito 126: Sim. Toda a “engrenagem” em equipe deve funcionar “ajeitada” para se
conseguir os objetivos.

Sujeito 129: Sim. Existe um objetivo a ser atingido, bem definido.

Sujeito 136: Com objetivo comum.

Sujeito 137: Sim. E uma faina, com certo grau de complexidade, executada por um grupo,

com objetivos bem definidos.

2. DISTRIBUICAO DE TAREFAS (DISTRIBUICAO DE TAREFAS E
PLANEJAMENTO E METODOS).

2.1. DISTRIBUICAO DE TAREFAS:

Sujeito 2: Sim. Cada membro da equipe sabe a sua funcéo durante a faina.

Sujeito 4: Sim. Porque cada um tem uma funcao especifica.

Sujeito 5: Sim. O conjunto de atribuicGes precisam estar 0 mais perfeito possivel.

Sujeito 9: Sim. Todos ja sabem o que “guarnecer” nesse momento.

Sujeito 11: Sim. Que envolver todos os militares do navio, nas suas respectivas fungdes.
Sujeito 15: Sim. Sem o trabalho em equipe seria impossivel realizar o guarnecimento de
detalhe especial para o mar, devido as atribuicfes e funcdes diferenciadas de cada
elemento da equipe.

Sujeito 18: Sim. Porque existe a distribuicio de funcgao.
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Sujeito 19: Sim. Todos a bordo, a partir do embarque, sdo condicionados a tal funcao.

Sujeito 21: Sim. Todos ja tem em mente o que fazer para o bom andamento da faina.

Sujeito 26: Sim. Séo tarefas pré-determinadas para uma determinada tarefa.

Sujeito 30: Sim. Todos os postos estdo guarnecidos fazendo com que as ordens sejam
cumpridas.

Sujeito 31: Sim. Todos sabem o que precisam realizar, independente de mais antigo.

Sujeito 39: Sim. Todos realizam parte da totalidade das tarefas necesséarias a execugdo do
DEM.

Sujeito 44: Sim. Ao guarnecer, todos ja sabem o que fazer e desempenhar suas funces.
Sujeito 48: Sim. Esta bem definido as funces de cada um, dentro de suas respectivas
profissdes.

Sujeito 52: Sim. Pois sdo varias pessoas (militares) que guarnecem posicdes distintas com
funcges diferentes ao mesmo tempo

Sujeito 55: Cada membro da tripulagédo tem seu papel muito bem definido.

Sujeito 56: Sim. Parcialmente. No DEM j& estdo muito amarradas as atribuices e tarefas
a serem desenvolvidas.

Sujeito 57: Sim. Se cada um faz sua parte, tudo funciona perfeitamente.

Sujeito 58: Sim. Porque os componentes de um navio exercem fungdes especificas para as
suas especialidades.

Sujeito 62: Sim. Porque nesta ocasido cada estacdo de guarnecimento cumpre sua tarefa. As
tarefas sdo bem distintas e cada estacdo procura cumprir sua tarefa da melhor forma
possivel. Porém cabe ao comando decidir, de acordo com as contingéncias, que puderem
ocorrer, a relacdo de uma em detrimento de outra. Exemplo: distribuigdo de pessoal.

Sujeito 65: Sim. Todos sabem o que devem fazer.

Sujeito 67: Sim. Porque cada um sabe exatamente o que tem que fazer.

Sujeito 68: Sim. Pois, reflete o que escrevi acima.. “Sim, favorecendo. Acredito que motiva o
grupo a cumprir bem o trabalho que lhes foram atribuidos, exigindo que o mais “antigo”
coordene, distribua e trace o objetivo a ser alcangado. Facilitando assim, a distribuicdo de
tarefas e o cumprimento de nossos trabalhos.” (RESPOSTA DA QUESTAO
ANTERIOR)

Sujeito 69: Sim. Todos possuem uma fungéo especifica.
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Sujeito 70: Sim. Cada um, ou pelo menos a maioria dos tripulantes, tem uma funcéo
especifica do DEM, assim como nos “Postos de Combate”, assim é facil perceber se a equipe
é unida ou ndo, nestes momentos.

Sujeito 71: Sim. Cada militar j& possui uma fungéo pré-definida.

Sujeito 72: E as fungdes sdo preé-definidas.

Sujeito 74: Sim. Pois cada um guarnece no posto que ele melhor se desempenha ou,
melhor, para o navio.Sujeito.

Sujeito 76: Sim. O “DEM” é uma distribuicéo de tarefas.

Sujeito 77: Sim. Porque no DEM toda a tripulacé@o esta guarnecendo postos especificos e
exercendo determinada funcéo.

Sujeito 79: Sim. Tarefas sdo diferenciadas por pessoas, cada um tem responsabilidades.

Sujeito 82: Sim. Todos sabem o0 que fazer e onde fazer (como em outros guarnecimentos...
Por exemplo: grupo de CAV, grupo de reacdo, equipe de reducéo de ruidos etc).

Sujeito 83: Sim. Todos sabem exatamente o que guarnecer e o que fazer.

Sujeito 84: Sim. O navio funciona como uma equipe com tarefas definidas.

Sujeito 85: Sim. Todos possuem fungdes especificas.

Sujeito 87: Sim. Divisdo precisa de tarefas com responsabilidades depositadas aos diversos

escalBes, onde normalmente existe confianga no resultado do trabalho proposto a cada um.
Sujeito 92: Sim. Porque cada individuo em cada grupo, e cada grupo do DEM, sabe o que
tem que fazer e a hora em que tem que ser feito.

Sujeito 95: Sim. Porque no DEM, diversas equipes sdo formadas, cada uma delas

cumprindo tarefas especificas e com responsabilidades proprias, contribuindo para o

cumprimento de uma tarefa maior.

Sujeito 98: Sim. Diversas pessoas executam tarefas especificas, relacionadas entre si, com
especificidades caracteristicas.

Sujeito 101: Sim. Todos sabem o que fazer, na hora certa.

Sujeito 103: Sim. Pois cada militar é escolhido para cada fungdo de acordo com o que ele
faz de melhor. Assim sendo, o profissional sente-se valorizado e a eficiéncia é alcancada em
beneficio da seguranca do navio e da propria tripulagéo.

Sujeito 105: Sim. Porque sdo designados os melhores *“técnicos” para as tarefas
especificas. O perigo é que por vezes a falta do “técnico” gera inseguranga.

Sujeito 118: Sim. Teoricamente os melhores em sua area de atuacgédo, guarnecem 0s postos

mais importantes.
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Sujeito 120: Sim. Diferentes grupos contribuem para a tarefa (trabalho) a ser realizado
pelo navio.

Sujeito 123: Sim. Cada posto tem uma tarefa especifica e necessaria para o suspender.
Sujeito 127: Sim. Cada elemento em total compreensdo do que pode fazer e ira fazer, bem
como a possibilidade de substituir outro membro na equipe.

Sujeito 129: E cada um tem sua atribuicéo devidamente especificada.

Sujeito 136: Sim. Todos os tripulantes executam fungdes pré-determinadas.
2.2. PLANEJAMENTO E METODO:

Sujeito 18: a prévia do que sera feito.

Sujeito 19: Até porque, fainas marinheiras sdo ensinadas desde a formacao inicial.

Sujeito 23: Sim. A instituicdo jamais funcionaria corretamente, sem o “Detalhe Especial
para o Mar”.

Sujeito 27: Sim. E um trabalho onde seguindo prioridades a equipe sempre tem sucesso.
Sujeito 42: Sim. Existem locais, fun¢des e equipamentos diferentes que sdo necessarios a
formacdo (prontificagdo) do navio como um todo.

Sujeito 64: Sim. Porque mostra claramente um dos itens necessarios ao bom andamento de
um trabalho em equipe. A organizagdo antecipada.

Sujeito 69: E atuam seguindo determinada ordem de forma organizada.

Sujeito 74: E devido a varios exercicios, mecaniza esse processo facilitando a boa execucéo.
Sujeito 87: E ainda, é passivel de sempre aprimorar com adestramentos e instrucdes
especificas de cada sub-grupo envolvido.

Sujeito 90: Sim. Padronizado e eficiente procedimento.

Sujeito 96: Sim. Pelo fato do “DEM” ser uma atividade padronizada e treinada
regularmente.

Sujeito 110: Sim. A equipe é formada e preparada para executar a agao de levar ou trazer o
navio para o cais, executando sua faina de forma coordenada e sequencial.

Sujeito 112: Sim. Exemplifica a coordenagdo de cada componente da “Equipe” (navio)
para a consecucdo da tarefa de modo seguro e eficiente durante o transito do navio em locais
onde se requer uma “atencdo” redobrada.

Sujeito 122: Sim. Neste momento que foi previamente planejado podemos observar com

muita clareza o desenvolvimento pleno de um trabalho de grupo em todas as suas fases.
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3. INTERDEPENDENCIA:

Sujeito 3: Sim. Pelo fato de dependermos um do outro para mantermos nossos meios
operativos no mar.

Sujeito 8: Sim. Esta agdo mexe com todo o navio e interligando diversas equipes de bordo.
Sujeito 22: Sim. O sucesso do momento depende de todos, tanto na saida quanto na
chegada.

Sujeito 43: Sim. Todos dependem de todos para 0 navio suspender.

Sujeito 65: Caso alguém néo execute a sua tarefa o navio ndo suspende ou ndo atraca. De
uma maneira geral todas as atividades a bordo para serem bem executadas precisam de um
bom trabalho de equipe.

Sujeito 71: A tocar “DEM”, a soma dessas pequenas fung¢des, manobram o navio em uma
situacao de risco.

Sujeito 75: Sim. E uma tarefa muito especifica que envolve riscos, com diversas atividades
ocorrendo simultaneamente, que exigem diferentes qualificages.

Sujeito 78: Sim. Porque todos os militares envolvidos dependem um do outro para o
sucesso da faina até o mais antigo.

Sujeito 84: Em que o resultado final, depende do trabalho de cada membro e ndo da
habilidade individual. “Nao existe corrente mais forte que seu elo mais fraco”.

Sujeito 94: Sim. Porque une as potencialidades individuais para preencher as diversas
necessidades do navio, em todos os setores, sob coordenacdo Unica, para determinadas tarefas.
Sujeito 102: Sim. O DEM ¢ a integracéo de todos os Departamentos de um navio.

Sujeito 107: Sim. Pois se todos ndo cumprirem seu papel, o navio ndo pode ser considerado
pronto para fazer ao mar.

Sujeito 113: Sim. O todo (havio) depende de cada integrante para o cumprimento desta
tarefa, suspender uma tarefa especifica que o DEM exige.

4. COMPROMETIMENTO E RESPONSABILIDADE PROFISSIONAL.
4.1. RESPONSABILIDADE PROFISSIONAL:

Sujeito 7: Sim. Pois € uma hora de grande atencdo por parte de toda a guarni¢do, onde €
cumprido fielmente os requisitos de seguranca.
Sujeito _13: Sim. E o momento que todos desempenham uma funcdo em relacdo a

seguranca de todos e do deslocamento do navio em toda plenitude.
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Sujeito 17: Nao. Creio que o melhor momento seria o posto de combate, pois € a situacdo em
gue confiamos nossa vida e seguranga no trabalho que cada um dentro de sua
especialidade precisa desempenhar.

Sujeito 24: Sim. Todos guarnecendo seus postos, contribui para maior seguranc¢a do navio.
Sujeito 26: Que requer um profissionalismo do grupo como um todo.

Sujeito 29: Sim. Porque todos contribuem com sua eficiéncia, para eficacia do sistema.
Sujeito 46: Sim. Porque todos os envolvidos nestes eventos apresentados na pergunta 21, faz
com que todos sejam mais responsaveis (envolve a atengdo e a seguranca de todos o que
estdo fazendo).

Sujeito 59: Sim. Porque a tarefa de cada militar que guarnece o DEM é importante para
a seguranca do navio.

Sujeito 63: Sim. A seguranca de todos depende de cada membro da equipe.

Sujeito 128: Sim. Porque o sucesso ou o fracasso da situacao depende das tarefas bem ou
mal executadas pela equipe (tripulagéo) de bordo.

Sujeito 134: Sim. Contribui sobremaneira, para o navio “fazer-se ao mar” com seguranga.
Sujeito139: Sim. Porém acrescentaria outras como Equipe de Atague em um Submarino,
equipes de Combate ao Incéndio e de Combate as Avarias, Grupos de Mergulhadores de
Combate, Comandos Anfibios, etc. SAo equipes que tem o risco de vida alto e exigem
elevado grau de treinamento. Arriscaria dizer que S&o grupos que tem que apresentar
Alto Desempenho.

4.2. COMPROMETIMENTO:

Sujeito 25: Sim. Toda equipe esta envolvida e todos tem parcela importante em cada
tarefa a ser cumprida.

Sujeito 37: Sim. E a conclusio de todo um trabalho em equipe com a hierarquia e a
disciplina.

Sujeito 51: Sim. Porque € um momento em que toda a tripulagdo esté envolvida em alguma
atividade.

Sujeito 69: E com honestidade de proposito.

Sujeito 79: H& o comprometimento de todos em *“dar o pronto”.

Sujeito 124: Comprometidos com a tarefa a realizar.
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5. COORDENACAO:

Sujeito 76: Onde a coordenacdo de todas essas tarefas, sob a responsabilidade de cada
participante da equipe traz o objetivo desejado.

Sujeito 77: Agindo sob orientacédo/supervisao de uma autoridade.

Sujeito 79: Ha a coordenacéo do imediato.

Sujeito 85: E estdo sob coordenacgdo de sub-grupos, dentro de uma estrutura maior, sob
coordenacao do comandante.

Sujeito 88: A coordenacédo e o conhecimento séo fundamentais.

Sujeito 98: Coordenadas por uma pessoa (imediato) e supervisionada por outra
(comandante), com propdsito bem definido.

Sujeito 101: Coordenados e liderados pelo comandante.

Sujeito 104: Sim. Coordenados por um mais antigo, os participantes do grupo tornam
possivel o suspender do navio.

Sujeito 106: Sim. O Comando recebe e processa informagdes de diversos setores para
melhor “tomada de deciséo”.

Sujeito 129: Ninguém tem duvidas de quem é o chefe.

Sujeito 136: E sob coordenacdo do Comandante.

Sujeito 137: Liderados por alguém.

Sujeito 138: Sim. Seria impossivel realiz-la individualmente ou sem coordenacéo.

6. SEM CATEGORIZACAO:

Sujeito 9: Além do DEM (Detalhe Especial para o Mar), o PC (Postos de combate), o TOM
(Transferéncia de 6leo no mar) e as fainas de transferéncias sdo excelentes exemplos

de trabalho em equipe, haja visto o0 conhecimento do seu papel esteja arraigado no cotidiano
do marujo embarcado.

Sujeito 12: Faina de mantimento.

Sujeito 20: Sim. Isso ocorre, mas deveria ser revisto em alguns aspectos (comodidade e...!).
Sujeito 57: Os “Postos de Combate” sdo uma amostragem melhor ainda.

Sujeito 73: Sim. Porque realmente é um trabalho em equipe.

Sujeito 114: Sim. Nao somente o0 “DEM?”, mas outras fainas quaisquer sao excelentes
exemplos. Onde ha motivacéo e companheirismo, ha “magia, carisma”, e as coisas

ocorrem.

Sujeito 135: Sim. N&o respondeu.
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RESPOSTAS NAO
1. TAREFAS PADRONIZADAS E PRE- DETERMINADAS:

Sujeito 12: N&o. No “DEM” tem fungdes técnicas e especificas que somente é exercido por
pessoal qualificado naquela funcdo. Mas uma “faina de mantimento” por exemplo seria um
trabalho por equipe.

Sujeito 34: Ndo. Acho que sdo medidas pré-determinadas, nada tem a ver com trabalho
voluntéario de equipe.

Sujeito 45: N&o. Existem trabalhos que requerem maior grau de exceléncia.

Sujeito 47: N&o. Trata-se apenas, no meu ponto de vista, de mais um protocolo, norma pré-
estabelecida, “receita de bolo”... Que devemos seguir para ndo contrariar um estatuto ou
regulamento. N&o se trata de um desafio dindmico e variavel.

Sujeito 50: N&o. N&o acho que seguir ordens sem poder tomar sequer uma decisdo seja um
excelente trabalho em equipe. Durante 0 DEM, apenas o Sr. Comandante toma as decisoes,
até os Oficiais de cada setor devem seguir rigorosamente sua ordem. Como exemplo, eu ja
presenciei varios DEM em que varios integrantes da equipe ndo concordavam com a acao
(ordem) dada mas nada podiam fazer, a ndo ser um assessoramento que, muito
provavelmente, ndo seria ouvido!

Sujeito 56: entretanto para exemplo de trabalho em equipe h& necessidade de algo que
demande maior participagdo ativa dos integrantes, com possibilidade de alterar o
“curso” do trabalho durante sua propria realizacéo.

Sujeito 81: Ndo. Aqui todos assumem posicdo e posturas previstas em documentos
administrativos, ndo contribuem para o processo.

Sujeito 89: Ndo. O “DEM” é uma situacdo de procedimentos, tudo é parado para esse
momento, ndo hé tarefas paralelas e envolve todo o navio, além de o resultado previsto ja ser
conhecido.

Sujeito 91: N&o. Trata-se apenas de uma condicdo especial de operacdo como muitas
outras previstas.

Sujeito 93: Nao. Envolve vérias tarefas com procedimentos e ac¢fes padronizadas, acho
sim que, todo esforco que levou a padronizacgéo, este sim teria sido ou pedido um trabalho em
equipe.

Sujeito 109: N&o. No DEM as informagdes ja partem da manobra sendo as demais estacdes
cumpridoras da idéia desta. Ndo ha muitas decisGes importantes a serem tomadas pelas

estacOes. O que deve existir € a total compreensdo por parte dos componentes do DEM para
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as ordens dadas. E certo dizer que o ndo cumprimento, por parte de uma estacdo, pode
comprometer toda a faina.

Sujeito 130: Ndo. O DEM mais me parece diversas pessoas realizando um trabalho
individual, uma simples rotina.

Sujeito 131: N&o. Porque é uma atividade muito padronizada, onde todos sabem bem o que

fazer e a falha de qualquer membro sera coberta rapidamente por outro.

2. ESTA MAIS PROXIMO DE UM TRABALHO EM GRUPO DO QUE EM EQUIPE:

Sujeito 41: N&o. Esse tipo de trabalho envolve muitas pessoas, onde por observacdo faz-se o
mesmo Servico em navios muito menores e com muito menos pessoas envolvidas, e que o
sucesso na realizacdo desse trabalho torna-se muito mais eficaz, exemplo disso é a

atracacdo/desatracacdo de um transatlantico.

Sujeito 100: N&o. Trata-se de um trabalho em grupo. Dentro de cada equipe do DEM,
entdo sim ha trabalho em equipe.

Sujeito 119: Nao. Porque é uma situacdo especial, enquanto que, o tempo todo, 0 navio
consiste em trabalho, em equipe, em todas as situacoes.

Sujeito 132: N&o. N&o respondeu.

Sujeito 133: N&o. O DEM, na minha avaliagéo, estaria enquadrado nos itens 12, 13, 14 e 16
do Bloco D, ou seja, seria uma tarefa em grupo. Ja o trabalho de montar e adestrar uma
tripulacdo de um navio para executar bem as diversas fainas de bordo (DEM, controle de
avarias, navegacao, postos de combate, etc), seria ha minha avaliagdo, um bom exemplo de

trabalho em equipe.

3. TAREFAS EXERCIDAS POR OBRIGACAO E NAO POR AFINIDADE:

Sujeito 9: Ter punicgéo caso ndo se proceda de acordo com o estabelecido na tabela mestra.
Sujeito 40: N&o. Esse é um trabalho em equipe, onde nem todos que as executam colocam o
coracdo naquilo que fazem, muitos gostariam de n&o estar ali por outros motivos

particulares.
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4. SEM CATEGORIZACAO

Sujeito 111: N&o. A operacdo aérea no convés de vbo do NAE acredito ser a melhor

amostragem.

Questdo 21 - Segundo relatos, o “Detalhe Especial para o Mar” seria uma excelente
amostragem de um trabalho em equipe na instituicdo. O Sr. concorda com essa afirmagéo?
Por qué?

RESULTADOS
RESPOSTAS SIM:

TODOS TEM UM OBJETIVO COMUM.

DISTRIBUICAO DE TAREFAS (DISTRIBUICAO DE TAREFAS
E PLANEJAMENTO E METODOS).

INTERDEPENDENCIA.

COMPROMETIMENTO E RESPONSABILIDADE

6. PROFISSIONAL.

7.COORDENACAO.

8.SEM CATEGORIZACAO.

o b~ w0 N

RESPOSTAS NAO:

1. TAREFAS PADRONIZADAS E PRE DETERMINADAS.

2. MAIS PROXIMO DE UM TRABALHO EM GRUPO DO QUE EM EQUIPE.
3. TAREFAS EXERCIDAS POR OBRIGACAO E NAO POR AFINIDADE.

4. SEM CATEGORIZACAO.
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ANEXO F

Questado 24 - Se o Sr. respondeu “sempre”, isto quer dizer que ndo considera necessaria mais

nenhuma providéncia para promover o desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha,
além daquelas ja comumente adotadas nos diversos cursos de formacéo e nos treinamentos

rotineiros das unidades operativas?

Questado 25 — Se 0 Sr. Respondeu “na maioria das vezes” ou “poucas vezes”, isto quer dizer
que, além das providéncias ja comumente adotadas nos diversos cursos de formacdo e nos
treinamentos rotineiros das unidades operativas, outras poderiam ser adotadas para promover
0 desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha? Em caso afirmativo, o Sr. Teria

algumas sugestdes a propor nesse sentido?

Questdo 26. Se o Sr. respondeu “nunca”, isto quer dizer que o trabalho em equipe ndo lhe

parece necessario ou possivel na Marinha? Ou que as providéncias adotadas para desenvolvé-
lo ndo tém sido eficazes? O Sr. poderia esclarecer qual, dentre estes, € o seu julgamento? E,

tanto num caso como no outro, explicar porque pensa assim?

1. ATUALIZACAO PROFISSIONAL:

Sujeito 5: Na maioria das vezes. Devemos sempre nos atualizarmos em nossos cursos. No
caso do meu pessoal, trabalhamos sempre no limite das condi¢cdes humanas.

Sujeito 6: Negativo. Apesar de considerar que as tarefas sdo executadas em equipe eu defendo
a tese de que sempre temos que buscar 0 melhor em tudo, nos modernizando, estudando e
aprimorando os conhecimentos, sistemas etc.

Sujeito 7: Poucas vezes. Uma atualizagdo facil e rapida profissional, treinamento prético e
com recursos instrucionais dos diversos equipamentos existentes a bordo de nossos navios.
Sujeito 18: Na maioria das vezes. Investir mais na qualificagdo do pessoal.

Sujeito 19: Principalmente a melhoria do ensino (qualidade dos instrutores, que ja vem
desmotivados).

Sujeito 23: Quer dizer que jamais podemos parar com o desenvolvimento no trabalho,
pois sO chegamos aqui com muito treinamento e dedicacdo, para enfim manter a nossa

Marinha sempre como uma instituicao séria, brilhante e operativa.



176

Sujeito 28: Na maioria das vezes. Sempre que possivel que houvesse cursos de atualizacéo e
reciclagem nas diversas profissdes para o seu constante aperfeicoamento.

Sujeito 32: Pelo contrario. Quanto mais investimento nos cursos e mais frequéncia nos
adestramentos produzirdo equipes mais gabaritadas e focadas nos objetivos.

Sujeito 34: Poucas vezes. Acho que uma possivel solucdo seria por em pratica a gestdo de
gualidade que atualmente esta sé no papel.

Sujeito 37: Na maioria das vezes. Sim, ha a necessidade de se aprimorar para melhorar a
cada dia seus resultados.

Sujeito 45: Na maioria das vezes. Adotam curso extra Marinha.

Sujeito 49: Na maioria das vezes. Maior qualificacdo técnica.

Sujeito 88: Estimular a especializacdo do pessoal.

Sujeito 112: Pelo contrario!!! Ha necessidade do constante desenvolvimento, crescimento,
incremento do conhecimento de todos que compbe uma equipe para a realizacdo das
complexas tarefas realizadas (atividades) pelo setor operativo, frente ao crescente
desenvolvimento tecnoldgico e métodos.

Sujeito 119: Na maioria das vezes. Buscar, trazer para a MB conceitos da moderna
administracdo adotada em empresas de sucesso, de modo a aperfeicoar a administracao

naval.

2. DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES : FORMACAO E TREINAMENTO:

Sujeito 4: Na maioria das vezes. Somente intensificar os treinamentos em grupo.

Sujeito 15: Nao, pois todo e qualquer trabalho de adestramento do grupo € de suma
importancia para o bom desenvolvimento das atividades.

Sujeito 16: Na maioria das vezes. Aumentar a quantidade de treinamento voltado para
essas areas, principalmente no setor operativo.

Sujeito 21: Na maioria das vezes. Dar sempre énfase a importancia do trabalho em equipe
para que possa surgir novos lideres e com isso ter sempre boas novas equipes.

Sujeito 25: Na maioria das vezes. Palestra incentivando o trabalho de equipe.

Sujeito 38: Na maioria das vezes. Sim, priorizar no ensino militar a necessidade do
trabalho em equipe,_mas um trabalho bem feito e com a participacdo de todos os membros

da equipe. Ao meu ver isso deve ser uma énfase nas EAM, CN e EN.
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Sujeito 42: Ao contrario, deve ser mais incentivada e orientada para melhoria,
aperfeicoamento e desenvolvimento das técnicas utilizadas.

Sujeito 44: Na maioria das vezes. Acredito que toda acdo deve ser feita em equipe
preferencialmente, pois acredito na possibilidade de errar menos e ter a tarefa concretizada
com mais seguranca.

Sujeito 51: Poucas vezes. Reorientar o foco da formacdo dos alunos nos colégios e Escola
Naval, instruindo-se desde cedo sobre a importancia do trabalho em equipe, da divisédo
de tarefas, do respeito as opinides diferentes, enfim preparando-o melhor para o
trabalho com os outros.

Sujeito 55: Apesar da minha resposta ter sido “sempre”, julgo que ainda ha providéncias a
serem tomadas para que o percentual de acerto seja maior. Tais como, maior investimento em
material e adestramento coletivo.

Sujeito 57: Na maioria das vezes. SO o0 adestramento leva ao sucesso das equipes
operativas.

Sujeito 68: Sou favoravel que haja pesquisas que venham a contribuir para alcancarmos a
exceléncia no trabalho em equipe.

Sujeito 70: N&o. E preciso desenvolver cada vez mais o trabalho em equipe, pois é
importante frisar que cada militar € avaliado individualmente pelos seus chefes. Isto pode
interferir no bom andamento do trabalho. Além disso, os individuos tendem a se comportar na
Marinha, como se comportam na sociedade em que o individualismo predomina. Assim, é
extremamente importante que o trabalho em equipe seja cada vez mais valorizado em
nossa forca.

Sujeito 72: Na maioria das vezes. Sim. Buscar, nas escolas de formacéo, explorar e
desenvolver o estimulo do trabalho em equipe.

Sujeito 74: Na maioria das vezes. Uma maior conscientizagdo de todos quanto a um
trabalho de equipe, ter argumentos e mostrar como favorece a todos. Acabar com essa
mentalidade “do isso aqui ndo é comigo”, “nem comigo, nem...” e “sobrar para o final da
linha”.

Sujeito 78: Negativo. Como trabalhamos sempre em equipe temos que cada vez mais
desenvolver técnicas e estudos sobre o assunto para melhorar a qualidade do trabalho na
Marinha. Todos os militares devem Ter nogdo que atitudes precipitadas podem levar ao

insucesso.
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Sujeito 79: Poucas vezes. Sim. Promover cursos, de dois a trés dias, para num prazo de dois
a trés anos, todos os militares que exercam funcdo de chefia, supervisdo ou similares,
gualifiguem-se nesses assuntos. Criar mecanismos de “feedback” para os que cursarem
(indices, questionarios, etc) para realizar esses cursos.

Sujeito 80: Poucas vezes. Sim. Palestras sobre o assunto certamente iriam contribuir para
um melhor entendimento por aqueles que né&o aplicam “de fato” o trabalho em equipe.

Sujeito 82: Na maioria das vezes. Sim. Deve ser estimulado um maior namero de militares
antigos (normalmente avessos a sugestdes) ao trabalho em equipe.

Sujeito 90: Na maioria das vezes. — Aproveitar a experiéncia na iniciativa privada ou no meio
civil como um todo, experiéncias bem-sucedidas. — Implementar atividades em grupo, com
técnicas novas, mas voltadas a parte operativa, nas Escolas de Formag&o e cursos.

Sujeito 94: Na maioria das vezes. Que, de acordo com sua posi¢éo funcional, os Oficiais e as
Pragas fossem recicladas para trabalhos em equipe.

Sujeito 95: Proporcionar treinamento constante nos Centros de Adestramentos das Forgas,
utilizando-se dos métodos e praticas consagradas por especialistas na area de gerenciamento
de equipes.

Sujeito 96: N&o, pois todo processo, principalmente aqueles que envolvem pessoas,
necessitam ser melhorados e aperfeicoados permanentemente.

Sujeito 97: N&o. Precisamos aprimorar e desenvolver os conceitos ja implementados de
forma a alcangar melhores resultados.

Sujeito 102: Na maioria das vezes. Continuando a rever os cursos de formagao, e investir na
“gestdo de conhecimento”, levara a formacdo de equipes mais bem preparadas para a MB no

século XXI.

Sujeito 103: Muito pelo contrério, considero que providéncias no sentido de levar a todos o
conhecimento béasico de Pedagogia, relacionamento interpessoal, inteligéncia emocional
e Psicologia sdo necessarias para um melhor comprometimento das pessoas entre si, nao s
pela faina mas pelo companheirismo.

Sujeito 108: Na maioria das vezes. Sim, estimular e orientar todos o0s niveis, por meio de
palestras, sobre a importancia que cada membro do grupo exerce no produto final que a
instituigdo realiza.

Sujeito 110: Na maioria das vezes. Tratar do assunto nas Escolas de Formagéo de Oficiais e

de Pragas, ndo apenas a nivel de lideranca, mas associando o trabalho em equipe a esta.
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Sujeito 114: Eu respondi “sempre”, porém tudo € feito em equipe, mas ha muito o que
melhorar nas equipes e nos procedimentos. As vezes, na MB, a tarefa é mal feita por néo se
dispor de uma equipe “perfeita”.

Sujeito 116: N&o. Sou, de fato, voltado para novas perspectivas para aprimorar o que ja
vem sendo um trabalho vencedor. O grupo € coeso e afinado: aprimorando-o., colheremos
melhores resultados ainda.

Sujeito 120: As atividades sdo “sempre” realizadas por equipes, porém falta o
aprimoramento destas equipes.

Sujeito 123: Na maioria das vezes. — Ensino a distancia versando sobre o assunto
franqueado a todos, do MN ao Almirante sem 0s requisitos de curso (tempo para término,
provas, etc). — Implementar rigorosamente o “Programa Netuno). — Criar uma publicacéo:
procedimentos de trabalho em equipe.

Sujeito 127: Isto ndo limita a busca de aprimoramento para desenvolvimento de trabalhos
em equipe._Deve-se, constantemente, conhecer novas metodologias em trabalho em equipe.
Sujeito 133: Por outro lado, vislumbro algumas medidas que poderiam contribuir para
aprimorar o trabalho em equipe: - EN, Ciaw e Ciaa (implantar/incrementar os estudos de
caso, retirados de situacdes cotidianas ou inusitadas vividas na pratica pelas OM, de forma a
passar essas experiéncias aos alunos, além de promover discussdes e aprendizagem sobre
trabalhos em equipe). — EGN: alterar os trabalhos em grupo do CPEM (estudos de problemas
propostos pela alta administracdo naval) para serem realizadas em conjunto com o0 CEMOS.
Sujeito 139: Pelo contrario. Vivemos um momento em que nosso pessoal, por diversas razdes,
anda muito desmotivado e, portanto, dificultando o trabalho em equipe. Temos que nos

preocupar com preparo das equipes si, e muito.

3. DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS: SELECAO, TREINAMENTO E
FORMACAO:

Sujeito 8: Sim, os grupos formados na MB para trabalho sdo suficientes, porém deve se

trabalhar o militar para este tipo de trabalho (em equipe) desenvolvendo a lideranca.

Sujeito 35: Na maioria das vezes. Sim, o que deveria ser trabalhado seria no aspecto da
pessoa, principalmente no sentido do lider ou chefe que normalmente é o que causa o
descontentamento de alguns membros do grupo.

Sujeito 39: Na maioria das vezes. Que os lideres autocraticos passem a utilizar a lideranca

participativa com maior frequéncia.
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Sujeito 84: Na maioria das vezes. — Valorizar mais o ensino de lideran¢a na Marinha para
todos os niveis hierarquicos, principalmente para militares em formac&o, procurar utilizar
livros modernos sobre o assunto, e ndo s principios e teorias com suas defini¢cbes. Exemplo:
livro “O Monge e o0 Executivo”. Buscar um alto nivel de selecdo de militares para funcgdes
gue envolvam a lideranca, a fim de evitar lideres sem preparo que comprometem todo o
esforco do grupo, causando a desmotivacdo dos membros da equipe como um todo.

Sujeito 85: Na maioria das vezes. Sim. Formar pessoal que entenda que o exemplo é a
melhor maneira de liderar formando assim melhores “condutores” de grupo, que saibam
valorizar as habilidades individuais e respeitar as opinides do integrantes. I1sso ndo quer dizer
que a prerrogativa e responsabilidade final de decisfes deixe de ser do “mais antigo”.

Sujeito 86: Na maioria das vezes. Sim. Como a responsabilidade pela liderangca das
equipes na MB fica a cargo dos mais antigos, na maioria das vezes, sugiro investir mais
na formacdo dos militares que ascendem na carreira, Oficiais e Pracas, melhorando a
qualidade do ensino de administracéo, lideranca e relagdes humanas.

Sujeito 95: Na maioria das vezes. Sim. 1) Ter um ensino efetivo da disciplina Lideranca nos
orgdos de formagéo.

Sujeito 100: Na maioria das vezes. O ensino de lideranca ainda é insipiente. H4 uma clara
necessidade de aprimorar essa aprendizagem, a partir de bases tedricas. Aulas de lideranca
na EN, por exemplo, dadas por Oficiais mais experientes, tendem a perenizar condutas
improdutivas. A EN também necessita ensinar aos futuros Oficiais como lidar com pessoal e
Seus anseios e expectativas. Hoje, 0 ZT aprende a lidar com o pessoal, com 0s mais antigos de
suas primeiras OM o que mantém em vigor praticas de gestdo de RH improdutivas.

Sujeito 104: Afirmo que as atividades existentes nos setores operativos sdo essencialmente
realizadas em equipe mas isso ndo quer dizer que dentro dos cursos de formacéo e
treinamentos ndo haja aprimoramento. Percebo que o estudo da lideranca e sua aplicagéo
dioturnamente seja a chave mestra desse processo, ou seja, temos que melhorar e
conscientizar nossos jovens militares a pratica da lideranca.

Sujeito 107: Na maioria das vezes. Com relagdo aos cursos de formagdo, aumenta a
importancia no ensino da lideranca e avalia os alunos quanto a este quesito.

melhor os lideres. Advogo este rigor para todos os niveis hierarquicos, incluindo as Pracas.
Sujeito 115: Poucas vezes. A minha proposta é de cunho filoséfico. Existem na Marinha

cursos de lideranga e livros sobre o assunto, que no meu ver sdo pouco colocadas em
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pratica pelos comandantes e chefes. O que eu acredito ser pela vaidade da funcdo ou por
medo de perdé-la.

Sujeito 124: Apesar da resposta ser “sempre”, deve ser estimulado o aprimoramento das
técnicas de lideranca

Sujeito 138: Na maioria das vezes. Vejo apenas que em algumas vezes a capacidade dos
nossos chefes ndo atendem aos requisitos necessarios a um lider (as vezes até
“mediocres”), entendo ser absolutamente necessario sim, uma melhor avaliacdo dos
militares ao longo da carreira (RIGOR!!), objetivando a saida ou ndo ascensdo dos
menos capazes. Exemplo: na minha turma 90% dos militares fizeram o CEMOS (EGN),
bastou atender os requisitos de “salde e paciéncia” na carreira, quando isto sé ocorre na MB,

no Exército, por exemplo, apenas 20% fazem o mesmo curso (QEMA).

4. INCENTIVAR A PARTICIPACAO DOS SUBORDINADOS: MELHOR
APROVEITAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE HABILIDALIDADES
(APROVEITAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES, DISTRIBUICAO
DE TAREFAS E COORDENACAO DE ATIVIDADES):

Sujeito 1: Poucas vezes. Melhor utilizacdo do material humano no tocante as suas
formacdes e conhecimentos adquiridos. Por mais que se saiba, sempre havera muito para

aprender. Com oportunidade podemos nos surpreender com as pessoas.

Sujeito 2: Na maioria das vezes. Sim, teria que dar mais énfase na formacéo,
principalmente dos Oficiais, no sentido de valorizar a opinido dos subordinados,
integrando-os de fato na sua equipe. Mantendo a disciplina é a hierarquia, mais colocando
como importante para a equipe chegar aos seus objetivos.

Sujeito 9: Na maioria das vezes. Sim. Apesar de a hierarquia e a disciplina serem os pilares
das FA, o peso da falta de critério do uso da antigiiidade e da visédo unilateral do mais
antigo dificultam uma boa disponibilidade do melhor da individualidade dos militares.
Sujeito 10: Na maioria das vezes. Afirmativo. Poderia-se ter um maior intercambio entre 0s
militares de todas as OMS, tanto no que diz respeito as fainas como em atividades como
reunides, sensos, palestras, etc.

Sujeito 13: Na maioria das vezes. Fazer uma melhor distribuicéo em relacéo as
transferéncias dos militares como formular questionarios para seus membros, solicitando

opinido em relagdo a transferéncia para dar oportunidade a todos.
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Sujeito 14: Na maioria das vezes. Acredito que trabalhar em equipe € fazer com que todos
tenham mais oportunidades de adquirir mais conhecimentos em diversas areas. A
Marinha poderia incentivar mais os militares neste sentido (cursos, palestras, etc).

Sujeito 22: Na maioria das vezes. Os lideres deveriam ouvir mais os liderados e aproximar-
se das pequenas fainas, pois sdo nas pequenas coisas que aprendemos a ver e a lidar com as
maiores.

Sujeito 76: Na maioria das vezes. Sim. Na Marinha, quando se fala em unidades operativas,
na maioria dos casos, se fala de navios. Como 0s navios, para operarem, necessitam do apoio
do pessoal das OMS de terra. Seria interessante que militares de OMS de apoio
embarcassem em algumas viagens destacados para conhecerem a vida operativa e as
dificuldades embarcadas de modo que pudessem ter uma idéia mais real da situagdo, para
dentro de sua tarefa na equipe “Marinha” poderem ter subsidios para continuar apoiando 0s
navios e unidades operativas da melhor maneira possivel.

Sujeito 77: Na maioria das vezes. Sim. A sugestdo proposta é implantar um maior
intercambio entre os setores operativos da Marinha e entre esses e 0s setores
administrativos.

Sujeito 81: Poucas vezes. Aumentar a participacdo dos militares, principalmente os mais
modernos, 0s quais muitas vezes possuem vasta experiéncia e podem contribuir para
formacdo do resultado desejado.

Sujeito 87: “Sempre”, porque num navio estando no mar um grupo de pessoas estdo juntas
obrigatoriamente ja que ndo se pode deixar o navio e elas dependem uma das outras para
prépria sobrevivéncia. Mas isto ndo significa que o trabalho da equipe ndo pode ser
melhorado. Ha ainda muito para melhorar nas questdes administrativas. Na satisfacdo do
pessoal. Na melhor manutencéo e conservagdo do material. Ainda, as condigdes sociais dos
militares (principalmente Pragas) sdo desfavoraveis.

Sujeito 88: Poucas vezes. Incentivar opiniées do grupo. Estimular respostas técnicas e
nao as politicas.

Sujeito 91: Na maioria das vezes. E preciso estabelecer foruns de discussdo livres sobre
assuntos administrativos e técnicos, ja que, muitas vezes, a discussao de temas em equipe, e a
obtencdo de solucBes é limitada por “melindres” entre os setores envolvidos, especialmente
quando sdo levantadas as deficiéncias.

Sujeito 94: Muitas tarefas na MB séo por tradicdo, especificas de Oficiais (SO/SG), inibindo

a potencialidade das Pracas em desenvolver suas habilidades para trabalhos em equipe.
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Sujeito 98: Na maioria das vezes. Incentivar o pessoal a realizar tarefas que normalmente
nao realizam, de forma a conhecer outros assuntos e entender as dificuldades inerentes a cada
funcéo.

Sujeito 101: Na maioria das vezes. Mostrar ao subordinado, a sua importancia no
trabalho em equipe e os resultados efetivamente alcancados, que deverdo ser “sempre”

divulgados para que todos tomem conhecimento. Aplicar efetivamente o resultado do

trabalho em equipe, caso contrario torna-se um fator desmotivador.

Sujeito 113: Na maioria das vezes. Sim. Incentivar a participacdo de todos durante o
planejamento das diversas tarefas a serem executadas, por meio de sugestoes.

Sujeito 124: Aprimoramento habilidades de relac¢des interpessoais.

Sujeito 129: Na maioria das vezes. Desde que seja designada uma tarefa para uma equipe, a
flexibilidade diante a resposta obtida pelo grupo, deve ser levada em consideracdo, por
quem atribuiu a tarefa. As vezes uma idéia ortodoxa seja a melhor soluco.

Sujeito 134: Na maioria das vezes. Maior intercambio entre os setores Operativos e de
Apoio, ou seja, para que o setor de apoio possa bem cumprir sua misséo deveria embarcar nos
meios operativos a fim de verificar de perto as reais necessidades destes meios. Exemplo:
DEM, OMPS, DEs, etc.

4.1. DISTRIBUICAO DE TAREFAS:

Sujeito 26: Na maioria das vezes. Sim, mesmo sabendo ndo ser possivel em um meio militar,
seja ela: o elemento certo, no lugar certo, e ndo somente para constar alguem, para ndo ser:
um elemento errado num lugar certo ou ao contrario.

Sujeito 31: Na maioria das vezes. Atribuir melhor as tarefas em equipe a propria equipe,
independente de ser Pracga ou Oficial.

Sujeito 66: Na maioria das vezes. Muitas vezes o trabalho em grupo na Marinha nao
levam em consideracéo a experiéncia adquirida, e qualificacéo técnica.

Sujeito 68: Ndo digo que ndo ha providéncias a serem tomadas, pelo contrario, acredito que
deveria melhorar ainda mais as nossas distribuicGes de tarefas.

Sujeito 87 Além disso, a dita “equipe dos setores operativos” esta constantemente
sobrecarregada.

Sujeito 108: Ficando bem definido a fungdo de cada um no grupo.
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4.2. COORDENACAO POR COMPETENCIA

Sujeito 47: Poucas vezes. Que a coordenacéo das tarefas sejam realizadas por especialista
e ndo simplesmente, por um profissional ndo habilitado, porém mais antigo.

Sujeito 66: E quando isso acontece com o coordenador do trabalho pode dificultar sua
execucao tendo em vista a falta de conhecimento técnico do mais antigo e por muitas
vezes sua dificuldade em delegar trabalho.

Sujeito 68: Nossas coordenactes de forma a podermos cumprir nosso expediente dentro das

horas destinadas para tal.

5. DESENVOLVIMENTO DE COMPROMETIMENTO (IMPORTANCIA DO
TRABALHO):

Sujeito 30: Na maioria das vezes. Que as pessoas ao realizar qualquer atividade tivesse mais
COMpPromisso.

Sujeito 52: Na maioria das vezes. Sim, ndo sei 0 que ocorre nas escolas de formacéo hoje em
relacio a esse assunto, mas acredito que o senso de responsabilidade e de
comprometimento com o servico poderiam ser estimulados.

Sujeito 58: Acho fundamental desenvolver o trabalho em equipe, principalmente na
tangente a comprometimento, pois quando as pessoas estdo comprometidas com o trabalho
da equipe, as metas sdo alcancadas de maneira mais rapida e eficiente.

Sujeito 65: Na maioria das vezes. Como seres humanos ndo somos perfeitos, falhas
acontecem, somente com um maior grau de comprometimento, que somente pode ocorrer
caso haja motivacdo em todos os niveis da equipe, estas falhas poderdo ser minimizadas.
Sujeito 69: Sim, o trabalho em equipe, como adotado da Marinha, deve objetivar sempre a
concretizacdo da tarefa em questdo, com o maximo de qualidade possivel. 1sso sO sera
possivel com a existéncia de um lider e comprometimento de todo o grupo envolvido.
Sujeito 77: Para que haja um maior conhecimento das atividades desenvolvidas por outros,
dessa forma, um comprometimento maior com elas.

Sujeito 87: Pois ndo ha o mesmo comprometimento por parte dos setores que deveriam
apoia-las.

Sujeito 88: Estimular comprometimento com a instituicio em detrimento da auto-

promocao.
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Sujeito 99: Na maioria das vezes. Sim. A sugestdo seria na orientacdo do “lider” do
trabalho a ser realizado para que este, antes do inicio propriamente dito, tenha a
oportunidade de reunir a equipe e organizar a execugéo da tarefa, desenvolvendo os requisitos

assinalados com (+) na questao do item 22, procurando um maior comprometimento.

Sujeito 105: Na maioria das vezes. — A pratica de esportes coletivos. — O comprometimento
do pessoal, ndo a nivel somente da MB, mas fazé-los enxergar que se estd promovendo um
bem para toda nacdo. Criticar politicos é facil, mas quando somos nos 0s agentes publicos,
qual é 0 nosso comprometimento?

Sujeito 111: Na maioria das vezes. Sim. Criando um comprometimento maior com a
instituicdo e ndo com a sua OM.

Sujeito 113: Apds a definicdo, assumir como sua, a decisdo e trabalhar em cooperacéo,
comprometimento, para que a expressdo “Trabalho em Equipe”, tenha o seu valor...

Sujeito 117: Na maioria das vezes. Que exista um comprometimento e cumplicidade de
todos os participantes para com a Marinha e a instituicdo, e ndo decisoes locais/pessoais.
Sujeito 120: Um maior comprometimento de seus componentes, uma maior “vontade” de

participar.
5.1. IMPORTANCIA DO TRABALHO:

Sujeito 108: muitos militares reclamam que ndo sabem o “porqué” realizam a sua

atividade.

6. DISTRIBUICAO DE RESPONSABILIDADES e DESCENTRALIZACAO DE
DECISOES.

6.1. DISTRIBUICAO DE RESPONSABILIDADES:

Sujeito 18: Mais liberdade de acdo para os lideres comandarem o grupo.

Sujeito 33: Na maioria das vezes. Ha casos isolados em que trabalhos em equipe €
desenvolvido apenas por um integrante. Todos da equipe devem ser cobrados ndo o mais
antigo, isso faz com que todos sejam responsaveis.

Sujeito 50: Na maioria das vezes. Bom, vejo com bons olhos o trabalho realizado nos cursos
de formacdo no tocante a trabalho em equipe. Mas ndo tenho visto “na pratica”,
principalmente por parte dos mais antigos (falo dos CF e CMG principalmente), isso
acontecer, como na MB a responsabilidade é sempre do mais antigo, vejo que eles ndo

tem coragem de delegar muitas coisas.
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Sujeito 56: Poucas vezes. Acredito que o fator mais importante e que, atualmente, €
praticamente ausente é a divisdo da responsabilidade, com a valorizagdo do trabalho e o
aumento da responsabilidade atribuida, principalmente, as Pracas.

Sujeito 61: Na maioria das vezes. Sim, delegar autoridade e responsabilidades aos sub-
Oficiais e sargentos de modo a que eles possam adquirir a capacidade de liderar
subordinados. A OGSA ¢ “paternalista”, jogando responsabilidades demasiadas nos
ombros dos Oficiais e restringindo a capacidade/iniciativa das Pracas no geral, prejudicando
0 bom andamento de um trabalho em equipe.

Sujeito 62: Na maioria das vezes. Em algumas vezes, toda a responsabilidade por um
trabalho recai no Oficial, que até por algumas legislacbes da MB, ndo pode delegar
autoridades para uma Praca.

Sujeito 63: Poucas vezes. Alguns trabalhos deveriam ser realmente gerenciados pelos
mais antigos, com a sua efetiva participacdo e ndo apenas dar um prazo e cobrar uma
resposta. Quando o trabalho ndo corresponde as expectativas do chefe, ha de ser comecado
do zero novamente.

Sujeito 106: Na maioria das vezes. Delegar mais autoridade aos subordinados,

incentivando-o0s a terem a correta no¢do da importancia e responsabilidade dessa acao.
6.2. DESCENTRALIZAR DECISOES:

Sujeito 50: Percebo que ha uma tradicao forte de centralizacé@o de decisdo neles.
Sujeito 122: Na maioria das vezes. Maior dilatagcdo dos prazos para trabalho que envolvem
aspectos importantes e criticos de forma que seja possivel estabelecer grupos de trabalhos

cooperados para melhor auxiliar no processo de tomada de decisoes.

7. COMPANHEIRISMO:

Sujeito 17: Na maioria das vezes. Seria muito bom que as pessoas se comportassem com
mais humanidade com seu companheiro,_desenvolvendo acima de tudo um bom
relacionamento entre as pessoas.

Sujeito 46: Poucas vezes. Quebrar as opinides polémicas que existem entre alguns
companheiros de trabalho, ou seja, quando ocorre uma reunido ou sugestdo de melhoria
para todos, as pessoas ja entram com opinides opostas no sentido das tarefas ndo darem certo.
Sujeito 48: Na maioria das vezes. Deveria haver mais bom censo do que dizer “sim” ou

“ndo” na maioria das vezes.
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Sujeito 49: Humildade dos que se julgam mais “sabidos” e compreensao.

Sujeito 71: Na maioria das vezes. No dia a dia, em fainas administrativas, as divisoes de um
mesmo navio nem sempre se ajudam ou ndo se comunicam da melhor forma acarretando
em um prejuizo para o navio como um todo.

Sujeito 89: Na maioria das vezes. O desenvolvimento do trabalho em equipe é
prejudicado muito por ambicdes pessoais de sucesso na carreira, muitas vezes dois navios
que tem a mesma missdo, possuem quantidade de trabalho “extra” e avaliacdo totalmente
diferentes. A sugestdo é que haja mais controle porque um navio nao faz TFM e outro sim?
Porque alguns Oficiais saem tarde e outros ndo? Porque os Oficiais daquele navio tem a
avaliacdo tdo baixa? Apesar de o trabalho estar sendo feito, ndo quer dizer que haja
motivacdo. O trabalho poderia ser feito melhor.

Sujeito 128: Na maioria das vezes. Sim. Maior aproximacao entre os membros da equipe
(lider e liderados), todos fundamentais para o sucesso da tarefa atribuida.

8. INCENTIVOS:

Sujeito 19: Na maioria das vezes. Incentivos sociais, psicologicos, financeiros.

Sujeito 36: Na maioria das vezes. Incentivar a promog¢do humana.

Sujeito 40: Na maioria das vezes. Incentivar através de convénios com outros Orgaos
quando o interesse partisse primeiramente do militar e ndo da OM. Ex: alguém que deseja
aperfeicoar dentro da sua area e a OM néo apoia, mas aceita-o de bracos abertos, quando ele
consegue sozinho por seu unico esforco.

Sujeito 41: Na maioria das vezes. Sim, procurando sempre que possivel alocar pessoal em
locais onde sua paz de espirito, bem estar familiar, e satisfacdo profissional, ou seja,
pessoas felizes trabalhando onde deseja, € retorno garantido em qualquer trabalho.

Sujeito 84: Identificar e premiar os bons militares que possuem vocacao “Marinheira”,
criando historicos mais detalhados do que a avaliagdo fria realizada através de numeros que
podem apresentar distorcdes e provocar injusticas e fazendo com que varios militares ndo
queiram trabalhar embarcados devido a natureza do servico.

Sujeito 109: Na maioria das vezes. Os setores operativos muitas vezes carece de pessoal para
guarnecé-lo e muitas vezes este pessoal ndo esta estimulado. Deveria haver maior incentivo e
maior apoio a parte operativa de forma que esse pessoal pudesse realizar de forma mais

eficiente suas funcdes.
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Sujeito 111: Acabar com a estabilidade no emprego, permitindo manter e premiar aqueles

gue acreditam na instituicao.

9. NAO CONSIDERAM NECESSARIAS NOVAS MEDIDAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES:

Sujeito 11: N6s militares estamos sempre trabalhando em equipe, nos navios. Cada
supervisor tem sua equipe de trabalho. Entdo toda Marinha é formada por equipes.

Sujeito 24: Na maioria das vezes. Quando respondi na maioria das vezes, eu pensei em
tarefas de algumas especialidades que trabalham individualmente. Ex: o barbeiro, o fiel
de pagamento, que nem sempre precisam trabalhar em equipe.

Sujeito 27: Na maioria das vezes. Negativo. Os cursos e treinamentos rotineiros sao
suficientes para o entendimento do trabalho em equipe.

Sujeito 53: Na maioria das vezes. Pois o trabalho na Marinha nem sempre se faz necessario
uma equipe.

Sujeito 54: Sim, pois nela encontramos todos 0s parametros necessarios eu considero a
forma de trabalho na Marinha a maneira mais correta a fazer com que a equipe trabalhe
da melhor forma possivel.

Sujeito 59: Na maioria das vezes. Ndo. O trabalho em equipe ocorre, de acordo com a
minha experiéncia, quase sempre, apenas excetuando os casos de individuos com necessidade
de auto-promocdo que direciona, muitas vezes, 0 sucesso de uma atividade realizada em
equipe, para sua pessoa.

Sujeito 60: Na maioria das vezes. Sim, mas todo o navio se diferencia do outro, cada caso
deve ser interpretado como unico.

Sujeito 64: Na maioria das vezes. Nao ha sugestdes. A MB normalmente consegue designar
as pessoas certas para as atividades a serem desenvolvidas.

Sujeito 73: Na maioria das vezes. NAO é necessério, pois 0s cursos de formagdo e 0s
treinamentos rotineiros, sdo suficientes; acontece que as vezes, 0 navio sai para fazer
comissdes escoteiro, ai, € s6 com ele mesmo, s6 que na maioria das vezes, ele € apoiado por
outras unidades, quando em operagéo.

Sujeito 75: Na maioria das vezes. N&o. “Na maioria das vezes”, como respondi, significa que
nem sempre as equipes formadas conseguem render de forma satisfatéria — acredito que
isso seja simplesmente uma “condi¢cdo humana”, solucionavel apenas com a recomposi¢éo

da equipe.
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Sujeito 92: Na maioria das vezes. Ndo. N&o.

Sujeito 93: Na maioria das vezes. Nao, apesar da minha resposta, acho que a Marinha ja
vem tomando as providéncias no momento em que ndo fica satisfeita com 0s processos
atuais e busca melhora-los, porém, nem todas as atividades nos diversos setores operativos
séo realizados em equipe.

Sujeito 118: Na maioria das vezes. N&o, a resposta foi “na maioria das vezes” porque um
navio de guerra s6 funciona com o trabalho em equipe, mas existem situagdes em que s

cabe ao comandante a tomada de certas decisdes.

Sujeito 121: Na maioria das vezes. Ndo. Devido a natureza de nossa atividade, algumas
decisbes ndo podem ser tomadas a partir do trabalho em equipe. Como exemplo,
podemos ter as decisGes tomadas por um comandante de OM em especificas que ndo admitem
o trabalho em equipe.

Sujeito 125: Sim, pela simplicidade dos resultados a alcancar.

Sujeito 126: Afirmativo!

Sujeito 130: Na maioria das vezes. Nada a acrescentar.

Sujeito 131: Poucas vezes. N&o.

Sujeito 132: Na maioria das vezes. Poucas vezes. Depende da situagdo em que for aplicada.
Sujeito 133: Na maioria das vezes. Dois aspectos: Nem todas as atividades do setor
operativo sdo em equipe, justificando minha resposta.

Sujeito 135: Na maioria das vezes. Algumas decisdes pela tempestividade da sua natureza
sdo tomadas pelo comandante, baseada nas experiéncia anteriores e pelo conhecimento dos
integrantes da sua equipe.

Sujeito 136: Sim, uma vez que considerei a situagdo extrema de um navio de guerra em
combate, onde hd um *“chefe de equipe” (comandante) e um “objetivo comum”, onde o0s
adestramentos realizados visam a superacdo das situacbes em combate, exaustivamente
treinadas e simuladas em tempos de paz, ou seja, guardadas as devidas proporcdes, 0sS
procedimentos e acles esperados para aquela situacdo ja foram vivenciadas e
experimentadas em situagdes anteriores.

Sujeito 137: Na maioria das vezes. Nao respondeu.
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10. NAO ESTAO SATISFEITOS COM O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO
EM EQUIPE:

Sujeito 12: Penso que, na pratica é feito totalmente ao contrario do que foi tomado e
decidido em equipe para obter o efeito desejado.

Sujeito 20: Poucas vezes. O que ocorre é que na pratica nao esta sendo feito como deveria.
Sujeito 29: Na minha opinido, o “sempre” ndo quer dizer com eficacia, essa eficacia do
grupo viria, como as vezes vem, com um lider democratico, que sabe induzir seus liderados a
cumprir os objetivos do grupo, tornando-o participativo.

Sujeito 43: Poucas vezes. N&o.

Sujeito 67: Exatamente. Os problemas que acontecem sdo devido & administragdo interna
e depende mais dela mesma.

Sujeito 83: Sim, pois as escolas de formacéo continuam massificando os pilares de nossa

instituicdo que sdo a disciplina e a hierarquia.

Questado 24 - Se o Sr. respondeu “sempre”, isto quer dizer que ndo considera necessaria mais

nenhuma providéncia para promover o desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha,
além daquelas j& comumente adotadas nos diversos cursos de formagdo e nos treinamentos

rotineiros das unidades operativas?

Questado 25 — Se o0 Sr. Respondeu “na maioria das vezes” ou “poucas vezes”, isto quer dizer

que, além das providéncias ja comumente adotadas nos diversos cursos de formacgdo e nos
treinamentos rotineiros das unidades operativas, outras poderiam ser adotadas para promover
0 desenvolvimento do trabalho em equipe na Marinha? Em caso afirmativo, o Sr. Teria

algumas sugestdes a propor nesse sentido?

Questdo 26. Se 0 Sr. respondeu “nunca”, isto quer dizer que o trabalho em equipe néo lhe

parece necessario ou possivel na Marinha? Ou que as providéncias adotadas para desenvolvé-
lo ndo tém sido eficazes? O Sr. poderia esclarecer qual, dentre estes, é o seu julgamento? E,

tanto num caso como no outro, explicar porque pensa assim?
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PROVIDENCIAS PARA PROMOVER O DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES.

RESULTADOS:

1. ATUALIZACAO PROFISSIONAL.

2. DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES: FORMACAO E TREINAMENTO.

3. DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS: SELECAO, TREINAMENTO E
FORMACAO.

4. INCENTIVAR A PARTICIPACAO DOS SUBORDINADOS: MELHOR
APROVEITAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE HABILIDALIDADES.

5. DESENVOLVIMENTO DE COMPROMETIMENTO.

6. DISTRIBUICAO DE RESPONSABILIDADES e DESCENTRALIZACAO DE
DECISOES.

7. COMPANHEIRISMO.

8. INCENTIVOS.
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