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INTRODUCAO

lideranga ¢ uma habilidade que sem-
pre existiu na historia. Ha registros
na literatura desde os histéricos biblicos
(GAIDZINSKI, PERES & FERNAN-
DES, 2004, p. 464). Segundo Burns
(1978, cit. por POPPER, 1996, p. 17), ¢

um dos fendmenos mais comuns ¢ menos
compreendidos no mundo.

Quanto a manuten¢do, as Normas
para Logistica de Material da Marinha do
Brasil (MB) definem ser “o conjunto de
atividades técnicas ¢ administrativas que
sdo executadas visando manter o material
na melhor condigdo para emprego com

* Trabalho apresentado no Curso de Promogao a Oficial General (CPOG) do Instituto Universitario Militar

de Lisboa (2024).

** Possui trés comandos de navios na carreira. Realizou os cursos de Estado-Maior para Oficiais Superiores
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mestrado em Defesa e Dindmica Industrial na Universidade Paris II — Sorbonne.
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confiabilidade [...]” (MB, 2002, pp. 3-1).
As atividades técnicas sdo implementadas
por ocasido do Periodo de Manutencao
(PM). Este periodo ¢ o intervalo de tem-
po em que 0s meios navais permanecem
indisponiveis para fins operativos, ¢ a
manutencao nao pode ser feita pela equi-
pe organica do meio (MB, 2002, cit. por
GOMES, 2016, p. 23).

A tarefa de gerenciar e conduzir um
PM em um navio da Esquadra brasileira
¢ um grande desafio. Listar os problemas
que podem ocorrer ao longo deste perio-
do, tendo como base tedrica os conceitos
do Project Management Book of Refe-
rence (PMBOK), ¢ o primeiro passo do
gerenciamento. A aplicacdo dos conceitos
exige a pratica da lideranga e da gestao.

Neste sentido,

a orientacao dos conceitos de lideranga em
um Periodo de Manutengdo Geral de um
navio-escolta?

A estrutura deste trabalho contém uma
breve contextualizacdo do tema, seguida
da abordagem de conceitos de lideranga
e gestdo; depois, a aplicacdo destes con-
ceitos, por meio das boas praticas do PM-
BOK, constituindo a resposta da questdo
formulada; e, por tltimo, as conclusdes.

CONTEXTUALIZACAO

O PM da Fragata Rademaker ocorreu
no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro
(AMRYJ) entre 2009 e 2012. Esta fragata
pertence a Esquadra brasileira, e uma
das principais ferramentas para gestao

dos servigos deste

PM foi o PMBOK.

este trabalho possui
como objeto de es-
tudo a lideranga em
gerenciar a manu-
tengao de um navio.

O problema con-
siderado tem relagao

O Guia PMBOK fornece
diretrizes e define os
conceitos relacionados ao
gerenciamento de projetos

Estes elementos se-
rdo apresentados a
seguir.

A Esquadra bra-
sileira, localizada
no estado do Rio de

com o0s atrasos, 0s
custos elevados e a
qualidade questionavel da execugdo de
servicos em um PM nos navios da MB.

O trabalho tem como proposito relatar
os conhecimentos adquiridos na aplicagdo
de conceitos de lideranca na geréncia de
um Periodo de Manuten¢ao de um navio,
bem como as concepgdes pessoais. As
limitagdes para esta abordagem, segundo
Santos e Lima (2019, p. 42), foram no
tempo — 2009 a 2012, isto ¢, o lapso tem-
poral do PM; no espago — Fragata Rade-
maker, navio-escolta da MB submetido ao
referido PM; e no contetido — a geréncia e
a condu¢ao de um Periodo de Manutencao
Geral com base no PMBOK.

Destarte, formula-se como questio:
Como aplicar as praticas do PMBOK sob
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Janeiro, ¢ o conjunto
de forgas, isto ¢, par-
cela da totalidade de navios e meios aéreos
destinados ao servico naval, posto sob
comando tnico (MB, s.d.a). A Fragata Ra-
demaker, navio subordinado a Esquadra,
foi a ultima das quatro fragatas britanicas
tipo 22 - lote 1 a chegar ao Brasil em 1997
(POGGIO, s.d., 23° paragrafo).

O AMRJ, situado na cidade do Rio de
Janeiro, possui a missao de “gerenciar e
executar programas de construgao, manu-
tengdo e reparo de meios navais da MB,
[...], contribuindo para a prontiddao ope-
rativa do Poder Naval [...]” (MB, s.d.b).

O Guia PMBOK fornece diretrizes
e define os conceitos relacionados ao
gerenciamento de projetos, identificando
um conjunto de conhecimentos, ampla-
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mente reconhecido como boa pratica
(PROJECT MANAGEMENT INSTITU-
TE, 2013, pp. 1-2).

No préximo item, serdo abordados os
principais assuntos de lideranca e gestao
aplicados no PM da Fragata Rademaker,
ocorrido entre 2009 e 2012.

LIDERANCA E GESTAO

A atividade de gerir e conduzir um
PM em um navio da MB surge por meio
da atribuicdo de uma missao. Isto con-
figura uma autoridade legal conferida a
um individuo para planejar e gerenciar
militares (OKROS, cit. por VIRK, s.d., p.
2) e compode o conceito da “Trindade dos
Oficiais”, apresentado por Okros (2010,
pp- 7-8), que consi-

cificidade oferece um desafio ao lider na
escolha do melhor estilo de lideranca para
gerir as atividades planejadas.

Segundo Kline (1933, 2° paragrafo),
a lideranga ¢ “a habilidade de inspirar
nos outros uma compreensao da vontade
do lider e o desejo de cumpri-la'’. O
comando pode ser definido como uma
autoridade legal conferida a um indivi-
duo para planejar e gerenciar as forcas
militares para a missdo designada, ¢ a
gestdo ¢ um processo de organizacao
e gerenciamento dos recursos disponi-
veis para atingir os objetivos desejados
(OKROS, cit. por VIRK, s.d., p. 2).

A Doutrina de Lideranga da MB (2013,
pp. 1-6) apresenta diferentes estilos de
lideranca. Neste caso, o ambiente era

formado, princi-

dera trés elementos:

o comando, a lide-
ranca € a gestao.
Este conceito
define que a base
primaria para o
exercicio da gestdo
¢ autoridade formal,

O exercicio da lideranca
e gestao requer o
reconhecimento do
ambiente em que as
atividades ocorrerao

palmente, pelos se-
guintes sistemas: a
Fragata Rademaker
(composta por mi-
litares profissionais
e dedicados), a ca-
deia de comando, o
AMRIJ e as empre-

enquanto a base pri-

sas. Desta forma, os

maria para a lideran-

¢a ¢ a influéncia social derivada de uma
combinag¢do de poder de posi¢ao e poder
pessoal (OKROS, 2010, pp. 7-8).

O exercicio da lideranca e gestdo re-
quer, inicialmente, o reconhecimento do
ambiente em que as atividades ocorrerao.
No caso em lide, no ambiente considerado
nao ha a presenca de inimigos, ou seja, nao
ha a presuncao do combate, assemelhan-
do-se ao ambiente empresarial. Contudo a
hierarquia militar permanece como pedra
angular. Assim, ha uma simbiose entre as
formalidades e tradi¢des militares com
demandas da sociedade civil. Esta espe-

estilos escolhidos
para a geréncia e condu¢@o do PM foram
a Lideranga Participativa ou Democratica
e a Lideranca Transformacional.

A caracteristica que distingue a Lide-
ranca Democratica ¢ a participagao dos
subordinados, com aproveitamento de
suas ideias. Os componentes do grupo
sao incentivados a opinarem sobre as
formas como uma tarefa poderd ser
realizada, cabendo a decisdo final ao
lider (MB, 2013, pp. 1-7).

Quanto a Lideranga Transformacional,
infere-se que ¢ um estilo de lideranga
indicado para situacdes de pressao, crise

1 Tradug@o do autor para “ability to inspire in others a comprehension of the leader’s will and a desire to fulfill it”.
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e mudanga, que requerem elevados niveis
de envolvimento e comprometimento dos
subordinados (MB, 2013, pp. 1-8).

Em ambos os estilos, destacam-se
as caracteristicas da inteligéncia e do
conhecimento. O lider somente desem-
penhara as suas funcdes exitosamente se
possuir tais caracteristicas (MB, 2013,
pp- 1-7 e 1-8).

Segundo o General Dextraze (2021,
16° paragrafo), uma lideranca eficaz
repousa sobre quatro qualidades es-
senciais: o conhecimento, a lealdade, a
integridade e a coragem.

No que tange ao conhecimento, pes-
soas competentes inspiram respeito aos
subordinados, pares e superiores, €, em
longo prazo, nada substitui o conheci-
mento. O conheci-

PRATICAS DO PMBOK

A aplicag@o da lideranca e da gestao no
grupo de bordo, considerando os proble-
mas mais frequentes em projetos, permitiu
a execugdo de tarefas que mitigassem tais
problemas, alcancando o cumprimento
da missdo atribuida com éxito. Assim, a
resposta da questdo formulada sera apre-
sentada neste item.

Segundo Negreiros (2014), em palestra
proferida na Escola de Guerra Naval, a
base de dados do PMBOK indica que os
problemas mais frequentes em projetos
sa0: recursos humanos (RH) insuficientes,
escopos mal concebidos, comunicacao
deficiente e riscos mal avaliados.

Partindo desta constatacdo, para cada

um dos problemas

mento € construido

foram adotadas me-

por meio do estu-
do, da pratica e da
experiéncia (DEX-
TRAZE, 2021, 21¢
paragrafo).

A composi¢ao de
uma equipe coesa e

A liderancga e a gestao foram
baseadas na transmissao
de conhecimentos
e experiéncias em
adestramentos intensos

didas, com tarefas
que possuiam como
elementos estrutu-
rantes a lideranca e
a gestao.

Quanto aos RH
insuficientes, a prati-

qualificada dentro

ca esta contemplada

da Fragata Rade-
maker permitiria aprimorar o conheci-
mento. Assim, os estilos de lideranca
escolhidos somente seriam eficazes se
houvesse a transmissao do conhecimento
para poder gerir as atividades dos servigos
de manutencao com eficiéncia. A lideran-
ca e a gestdo foram baseadas na transmis-
sdo de conhecimentos e experiéncias em
adestramentos intensos. Isto permitiu,
sobretudo, o refinamento da tomada de
decisdo das agdes de controle do PM.
No proximo item, abordar-se-do os
problemas mais frequentes em projetos
listados no PMBOK, bem como as tarefas
executadas, cuja meta era mitigar tais
problemas.
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no item 9.1 do PM-
BOK (52 Ed.) (2013, p. 61), sendo definida
como “planejar o gerenciamento dos RH”.
Esta ¢ a pratica que requer o exercicio
da lideranga com maior intensidade. En-
tre os estilos escolhidos, conforme men-
cionado no item anterior, a transmissao
do conhecimento era a base. Destarte, o
gerenciamento dos RH foi implementa-
do por meio de adestramentos hebdo-
madarios, que visavam a qualificacdo
do pessoal de bordo para acompanhar,
registrar, avaliar e, por vezes, executar
os servicos de reparo.
Relativamente ao escopo ndo definido
adequadamente e a mudangas de escopo
constantes, a pratica refere-se ao item

137



A LIDERANCA NA GERENCIA E CONDUCAO DE UM PERIODO DE MANUTENCAO GERAL DE UM NAVIO-ESCOLTA
COM BASE NO PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

4.5 do PMBOK (5% Ed.) (2013, p. 61),
conceituada como “realizar o controle
integrado de mudangas”.

Esta pratica foi posta em vigor, exigin-
do-se a execucao de servigos que foram
pedidos e delineados. Evidentemente,
a elaboragdo dos pedidos e a avaliacdo
dos delineamentos perpassavam por
um elevado grau de conhecimento dos
equipamentos. Este conhecimento era
transmitido por meio dos adestramentos.

Os problemas de comunicacdo sao
mencionados no item 10.2 do PMBOK
(5* Ed.) (2013, p. 61), sob o titulo de
“Gerenciar Comunicagdes”. Para evitar
este problema, eram conduzidas reunides
regularmente com o pessoal de bordo e
com os stakeholders.

Com referéncia aos riscos nao avalia-
dos corretamente, item 11.2 do PMBOK
(5*Ed.) (2013, p. 61), apresentado como
“Identificar os Riscos”, procurou-se em-
pregar pessoal experiente para identifica-
¢do e avaliagdo de riscos, ou seja, pessoal
formado nos adestramentos.

A implementagao de tais medidas
de lideranca e gestdo gerou resultados
expressivamente positivos sob a otica da
boa gestdo: o PM encerrou-se com custo
menor que outros, cerca de R$ 30 milhdes.
A titulo de comparagdo, Barbosa (2012, p.
52) relata que o PM de outra fragata, na
mesma €poca, teve o custo de aproxima-
damente R$ 90 milhdes. O lapso temporal
foi reduzido (2009-2012), se comparado
aos PM de outros navios, sendo que
Barbosa (2012, p. 52) menciona que, em
2010, o AMRIJ apresentou a necessidade
de um prazo de 40 meses para executar o
PM geral de uma fragata. Ao final do PM
da Rademaker, as provas de mar foram
conduzidas sem obices, a aprovacao para
o ciclo operativo transcorreu bem, e, so-
bretudo, 0 navio operou por mais dez anos,
sem necessidade de grandes manutencgdes.
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CONCLUSOES

A condu¢do do PM de um navio-
-escolta revela desafios pela complexidade
dos sistemas, os custos envolvidos e a
qualidade dos servigos. Caracteriza-se por
uma atividade eminentemente técnico-
-administrativa, cuja meta ¢ restabelecer
a capacidade operacional do meio na sua
plenitude para que exerca suas atividades
operativas com eficiéncia.

Neste trabalho foi feita uma breve
contextualizacdo, tendo sido apresentados
os principais stakeholders envolvidos do
ambiente PM da Fragata Rademaker no
periodo de 2009 a 2012.

O ambiente considerado, ainda que
guardando os vinculos com o dominio
militar, ndo continha inimigos, portanto
nao havia hipoteses de combates. Esta
caracteristica guiou a escolha dos estilos
de liderancga a serem aplicados. O sistema
que estava sob controle era a Fragata
Rademaker. Nele foram implementadas
a lideranca partilhada ou democratica e a
transformacional, dependendo das dificul-
dades da conducao do PM e da interagao
com os demais sistemas do ambiente:
AMRIJ e empresas. A gestdao do PM foi
focada no controle dos recursos financei-
ros e, principalmente, nos RH.

Os RH compunham o elemento de
maior valor, pois era capaz de agregar
valor aos servigos do PM. Este elemento
era composto pelo pessoal de bordo,
militares maduros e dedicados que apri-
moraram seus conhecimentos, por meio
de adestramentos de elevada qualidade,
repetitivos e sistematicos, para acompa-
nhar, avaliar, registrar e mesmo executar
os servicos de manutencao.

O conhecimento angariado por este
grupo permitiu que, ao longo das reu-
nides diarias, houvesse uma troca de
informagoes e opinides que refinavam o

RMB2°T/2025



A LIDERANCA NA GERENCIA E CONDUCAO DE UM PERIODO DE MANUTENCAO GERAL DE UM NAVIO-ESCOLTA
COM BASE NO PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

processo decisorio do gestor. As decisdes
tornavam-se cobrangas e orientagdes aos
demais sistemas do ambiente, isto &, prin-
cipalmente o AMRIJ e as empresas. Estas
demandas eram apresentadas aos demais
sistemas com base no PMBOK. As boas
praticas fizeram-se presentes na gestdo
do PM, tendo sido aplicadas por meio da
lideranga e gestao dos RH.

Os adestramentos representaram a
atividade principal da pratica da lideranca
e da gestdo e visaram a preparag¢ao indivi-

dual e coletiva. A composicao de equipe
para o retorno do navio as atividades
operativas era a meta final. Enquanto a
preparacao individual permitia que um
militar atuasse no seu setor, a coletiva
preparava o navio para se fazer ao mar
operativamente no futuro. Desta forma, o
navio foi devolvido ao setor operativo da
MB em um tempo razoavel, com um custo
baixo e com os equipamentos operando
confiavelmente, permitindo sua operagao
por mais dez anos.

7~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<APOIO>; Manutencao; Manutencdo de navios;

<ARTES MILITARES>; Lideranga,;

<FORCAS ARMADAS>; Navio-Escolta; Navio de Escolta;
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