Uma H@RIA VERIDICA
S transformacao

de seguidores em LIDERES

L. DAVID MARQUET

Ex-Capitao da Marinha dos Estados Unidos

, A
PREFACID POR STEPHENR.COVEY ~ aumasoors

AUtOf’ de O 80 HdbitO Rio de Janeiro, 2022




CONTEUDO

Agradecimentos xi
Prefacio xvii
Introduc¢ao xxi
Personagens xxix

>

}E:; ESANDO
3

Dor 35
Negocios, C Sempre 43
Mudanca de Rumo 49
Frustracao 55
Chamada para a A¢ao 61
“Qualquer Coisa que Me Digam para Fazer!” 67

“Eu Rendo Vocé!” 71

xvii



PARTE Il

CONTROLE

77
Mudanca, em uma Palavra 79
“Bem-vindo a bordo do Santa Fe!” 89
Navegando com Energia Nuclear 97
“Eu Pretendo...” 105
Levantar Periscopio! 113
Quem ¢ o Responsavel? 121
“Um novo submarino” 127
“Temos um Problema” 133

PARTE 11l
COMPETENC &

139
“Erros Acontecem!” 141
“Aprendemos” 149
Navegando para San Die 157
Todos Presentes e Co ilizados 163

Preparativos @ 173



PARTE IV

CLAREZA
181

Navegando para o Destacamento
Uma Recordacao da Guerra
Lideranca em Todos os Niveis

Uma Passagem Perigosa

Olhando para o Futuro

Eficdcia de Combate

Regresso

Um Novo Método de Reabastecimento

Ondulacoes

Posfacio
Glossario

Notas
Indice

183
193
199
205
209
215
221
229
235

239
241
249
251

xvii



PARTE I

RECOMECANDO

6¢ao que tenha-

mos sobre nossa concepcao de algo é reira’para o aprendizado
continuo. No meu caso, minhas ideias sobrelideranca foram desenvolvidas
w

e Odisseia, historias sobre

Nosso maior desafio estd em nds mesmos 3

por leituras de cldssicos ocidentais cofmo

o mar e assistindo a filmes popula ssag nocoes de “lider como heréi

as quando entrei para a Academia
Naval dos EUA.

Nesta parte do livro, inha frustracao, meu questionamento
e, por fim, minha rej
conta até aqu
tao aceita que rdade, é a de que ha lideres e ha seguidores.
Foi somente depois de libertar minha mente desses modelos preconcebi-
dos que pude ver caminho verdadeiramente melhor para as pessoas

interagirem.



Como as falhas moldaram vocé? Como epartamento, tentei im-
plementar uma nova abordagem 1dera o Will Rogers, e falhei.

Oito mil toneladas de
fundezas do M
659), o oficial
direcao as aguas

eu ordem para que o submarino seguisse em
ais abertas e profundas do Atlantico Norte. Olhando
para o painel de controle de misseis, ele podia ver o status dos 16 misseis
Poseidon a bordo, cada um capaz de levar 14 veiculos de reentrada com
multiplas armas nucleares. Esses misseis eram a tinica razao para a existén-
cia do Will Rogers, um submarino nuclear de misseis balisticos — SSBN de
forma abreviada —, o tipo de submarino que a tripulacao carinhosamen-
te chamava de boomer. O ponto mais importante para um boomer era o se-
guinte: estar no mar em condicdo que permitissem executar um disparo se
assim fosse ordenado. Os SSBNs eram um componente vital da estratégia
militar de intimidacao dos EUA.

A sala de controle era o centro nervoso do submarino. Seus 16 misseis,
invulneraveis a ataques quando em curso e submersos, eram tao impor-
tantes, que os boomers tinham duas tripulacoes — a Tripulacao Azul e a
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Tripulacao Ouro —, para maximizar o tempo que o submarino poderia
passar no mar em patrulha de estratégia intimidadora. As tripulacoes vi-
viam préximo a New London, em Connecticut, e o Will Rogers era operado
a partir de uma base avancada em Holy Loch, na Escécia. A cada trés me-
ses, as tripulacoes se revezavam, com um periodo de transicao de trés dias.
Depois de assumir o submarino, a nova tripulacao passava quatro semanas
executando manutencoes corretivas e preventivas necessarias antes de par-
tir para o mar. Para que os EUA tivessem uma estratégia de intimidacao
confiavel, os misseis tinham de estar prontos para serem lancados. Se o Will
Rogers nao estivesse pronto a tempo, outro submarino teria de ficar mais
tempo no mar.

Desses submarinos com misseis balisticos, 41 foram construidos entre
1958 e 1965, em resposta a ameaca soviética, uma conquista industrial ex-
pressiva. O Will Rogers foi o ultimo dos 41 SSBNs que @gp€raram quase que
continuamente desde seu lancamento. Esses submarings originais foram
sendo substituidos pela classe Ohio, mais nova ‘€ com‘maior capacidade.
Porém, o Will Rogers ainda tinha tarefas operacionaisiimportantes a execu-
tar. Mesmo assim, ap6s 33 anos, ele era um submarino desgastado. Como
agravante, durante a patrulha anterior aoimeu embarque, o Will Rogers co-
lidiu com uma traineira e foi reproyado emuma certificacao importante.

Conferi o quadro na salade controle. Estavamos no prazo para iniciar o
mergulho profundoyem cerca de meia hora. Caminhei para a popa, pas-
sando pelas fileiras de tubos,de misseis e o compartimento do reator para
a sala do motor. Com minha lanterna, comecei a fazer uma verificacao de
altima hora. Todos os'reparos tinham sido marcados como finalizados,
mas me pareceu uma boa ideia fazer mais uma checagem visual.

Como oficial engenheiro da Tripulacao Azul, eu era responsavel por
inspecionar o reator nuclear e os equipamentos auxiliares importantes,
além de supervisionar os sessenta homens que faziam a manutencao e os
operavam. Havia uma tensao constante entre fazer as coisas corretamente
e cumprir os prazos; todos os membros da tripulacao a sentiam. O traba-
lho era cansativo, e eu nao estava gostando muito do modo como as coisas
estavam caminhando.

O oficial que substitui estava muito envolvido nos detalhes. Estava sem-
pre revisando documentos técnicos, coordenando a manuten¢ao e outras
operacoes. Eu estava determinado a mudar isso — dando aos homens mais
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controle sobre seu trabalho, mais autoridade para a tomada de decisao e
menos listas de tarefas. Fazendo assim, eu esperava trazer para o Will Rogers
a paixao que havia experimentado no Sunfish. Nesse sentido, estava indo
contra a maré.

Um pouco antes de embarcar, tive a oportunidade de navegar em outro
SSBN por alguns dias. O submarino estava passando por uma inspecao
de combate em andamento, e a tripulacao recebeu tarefas diferentes, que
requeriam uma coordenacao interna significativa. Acompanhei o capitao
em suas atividades. Ele estava em todos os lugares: correndo para a sala dos
motores, depois para a sala de controle; se apressava para o sonar e de la
para a sala de torpedos. Eu fiquei exausto antes de 24 horas. Nem sei se ele
chegou a dormir durante esses trés dias que passei o observando.

O submarino passou na avaliacao, e o time de inspecao citou especifi-
camente o envolvimento do capitao. Senti-me desconfortavel porque sabia
que aquela nao era a forma que gostaria de admindstrabum submarino.
Mesmo que fosse, sabia que nao teria a capacidade fisica de fazer o que ele
fez.

Embora a Marinha encorajasse esseftipo_hierdrquico de lideranca, segui
com meu plano inspirado no Sunfish‘para dar controle ao departamento,
nao ordens. Por exemplo, em vez de darlistas de tarefas aos oficiais e che-
fes de divisao do Will Rogers,.dei‘orientacoes gerais, pedi que preparassem
as listas de atividades e aslapresentassem a mim. Ao contrdrio de dizer a
todos o que deveriames fazen, pediria sugestoes sobre como abordariamos
o problema. Emivez de ser o ponto focal coordenando a manutencao entre
duas divisoes, orientei @sychefes de divisao a conversarem um com o outro
diretamente.

As coisas nao sajram bem. Durante o periodo de manutencdo, come-
temos varios erros que nos obrigaram a refazer o trabalho. Nés nos atra-
samos. Também tinhamos varios trabalhos que nao comecaram a tempo
porque a gestao de nivel intermedidrio nao havia conseguido todas as pe-
cas e permissoes, ou mesmo deixado a planta de propulsao nas condicoes
necessarias para realizar o trabalho. Ouvi por acaso que as pessoas dese-
javam o engenheiro anterior de volta, pois ele simplesmente “diria a elas
o que fazer”. De fato, teria sido muito mais rapido simplesmente dizer as
pessoas o que fazer, e frequentemente eu me pegava passando uma lista de
ordens, na ansiedade de ver o trabalho terminado. Nao estava satisfeito,
mas ninguém mais parecia se preocupar muito. Eu parecia ser o inico que
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queria um ambiente de trabalho mais democratico e empoderado, e me
perguntava se estaria no caminho correto.

Era incerto, mas, quando o periodo de manutencao terminou, meus
esforcos para empoderar os outros colegas pareciam estar funcionando.
Havia um senso crescente de otimismo: haviamos terminado no prazo. To-
davia, em um momento, percebi que nao conseguiriamos.

Desci a escada para o nivel mais baixo da sala das mdquinas. Estava
olhando as varias partes do equipamento com minha lanterna, quando fi-
quei perplexo com o que vi. As porcas que seguravam os parafusos da trava
de um grande permutador de calor de agua do mar haviam sido colocadas
de maneira incorreta. As porcas nao estavam envolvendo completamente
as roscas do parafuso. Estavam quase envolvendo, mas eu estava certo de
que elas nao atendiam a especificacao técnica. Alguém havia feito uma
gambiarra. Esse resfriador era submetido a pressao total'de submersao. Até
mesmo um pequeno vazamento poderia causar a entrada déyagua do mar
no submarino com uma forca enorme. Umafalh@ seria‘catastrofica.

Fiquei muito desapontado. O mergulho prefundodeveria iniciar em bre-
ve, e eu precisava aborta-lo imediatamenté. Precis@vamos nao sé remontar
aquele resfriador, como também inspecionar todos os outros, para garantir
que o erro nao houvesse se repetidg. O maisimportante de tudo: teriamos
de descobrir como isso tinha acenteeido.

Chamei o oficial de convés e disse que precisivamos postergar o mergu-
lho profundo, e entao comecei wma longa caminhada para comunicar isso
ao capitao. Caminhiando peles 16 tubos no compartimento de misseis, me
senti completamente sozinhe. A reputacao do submarino e do meu depar-
tamento seriam afetadas. Meus esforcos para empoderar minha equipe ha-
viam falhado. Isso nunea deveria ter acontecido. Como esperado, o capitao
se adaptou a situa¢ao, mas isso nao ajudaria a resolver o problema.

Depois disso, as coisas pioraram. Eu quis dar mais autoridade e contro-
le a minha equipe, mas jd nao estava mais com essa ideia. Se desse poder
ao meu time nas tomadas de decisao, eles tomariam decisoes ruins. Se a
repreensao era certa, que pelo menos fosse por minha culpa. Voltei a lide-
rar da forma que eu havia aprendido. Instrui pessoalmente cada evento.
Aprovei todas as decisoes. Estabeleci sistemas em que relatérios chegavam
a mim dia e noite. Nao dormia bem, porque os mensageiros ficavam me
despertando para que eu pudesse tomar decisoes. Estava exausto e infeliz.
Os homens do departamento também nao estavam felizes, mas eles esta-
vam preocupados com seus empregos. Evitei quaisquer problemas adicio-
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nais, mas tudo dependia de mim. Encontrei erros diversas vezes. Longe de
estar feliz em encontrar esses erros, lamentei minha indispensabilidade e
me preocupei com o que aconteceria quando estivesse cansado, dormindo
ou errado.

Avaliei como baixas minhas chances de ser escolhido para oficial executivo,
meu proximo passo de carreira. Nenhum dos chefes dos outros departamen-
tos no Will Rogers havia sido selecionado para oficial executivo, assim como
nenhum dos chefes de departamento da Tripulacao Ouro. Nenhum oficial
executivo foi considerado para capitao. O capitao nao foi promovido. O Will
Rogers era um cemitério de carreiras. Mas eu tinha um plano diferente. Em vez
de trabalhar em um submarino, consegui um trabalho na Agéncia de Inspe-
coes On-Site para fazer inspecoes START — Strategic Arms Reduction Treaty [Tra-
tado de Reducao de Armas Estratégicas, em traducao livre], definidas pelo
tratado INF — Intermediate-Range Nuclear Forces [Forgds Nucleares de Alcance
Intermedidrio, em traducao livre], na antiga Uniae Soyiéticas

Apo6s voltar de uma inspecao em Volgogrado, enconfrei uma mensagem
na minha caixa de entrada. Eu havia sidoselecionado para oficial executi-
vo, o passo seguinte depois do cargo de chefe'dd Departamento de Enge-
nharia na minha ultima missao. Eu volaria para o mar em um submarino.
Fiquei sem reacao. Oficial execativo €xa um passo abaixo de capitao. Mas
eu tinha sentimentos contraditorios. Teria de lutar com a tensao entre o

que aspirava ser como lidell e como eu realmente era.
Pensando Outra Vez

No periodo em que trabalhei na Agéncia de Inspecao On-site, pensei sobre
o que tinha acontec¢ido no Will Rogers. Comecei a ler tudo o que podia sobre
lideranca, gestao, psicologia, comunicacao, motivacao e comportamento
humano, e refleti profundamente sobre o que me motivava e como eu que-
ria ser tratado.

Lembrei-me da energia, paixao e criatividade que eu tinha experimenta-
do gerenciando minha prépria equipe no Sunfish. Estava motivado a evitar
qualquer recorréncia da dor, frustracao e sensacao de vazio de meus trés
anos no Will Rogers, tanto sendo gerenciado quanto gerenciando pessoas.

Ao fim desse estudo, fiquei intrigado por trés contradicoes.

Em primeiro lugar, apesar de gostar da ideia do empoderamento, nao en-
tendia por que ele era necessdrio. Para mim, os seres humanos nasciam em
um estado de acao e empoderamento natural. Afinal de contas, nao era pro-
vavel que uma espécie que fosse naturalmente passiva pudesse ter dominado
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todo o planeta. Os programas de empoderamento parecem ser a reacao ao
fato de que estivemos sistematicamente minando o poder de decisao das pes-
soas. Além disso, parece inerentemente contraditério ter um programa de
empoderamento no qual eu empoderaria meus subordinados e meu chefe
me empoderaria. Senti que meu poder vinha de dentro, e as tentativas de me
empoderar pareciam manipulacao.

Em segundo, a forma como fui instruido a gerenciar pessoas nao foi a
forma como gostaria de ser gerenciado. Senti que dava o meu melhor quan-
do recebia objetivos especificos, mas com liberdade ampla para determinar
como alcanca-los. Nao reagia bem ao executar um conjunto de tarefas. De
fato, ser tratado daquela forma era irritante e me fazia “desligar meu cére-
bro”. Aquilo era intelectualmente desgastante, sem nenhuma gratificacao.

Por fim, estava perturbado pela correlacao entre a competéncia técnica
do lider e o desempenho da organizacao. Submarinosfeom um “bom” ofi-
cial comandante funcionavam bem, como no SSBN, em que naveguei. Sub-
marinos que nao tinham um bom oficial comandante naesfinham um bom
desempenho. Mas um bom submarino poderiase tornar um mau submari-
no de uma hora para outra, se um novo oficial com@ndante embarcasse. E
de vez em quando acontecia um contratempo que fazia com que as pessoas
lamentassem: “Aconteceu com um/submarino tao bom!” Ao que parece,
0 capitao cometia um erro, e a.tripulacao, por repeticao, simplesmente o
seguia. Conclui que a competénciahao pode ficar somente com o lider; ela
tem de correr pela organizacaointeira.

Em resumo, o qéeytentei fazer no Will Rogers foi administrar um programa
de empoderamento dentroide uma estrutura lider-seguidor. A estrutura de
lideranca, que era reforcada pelas atitudes e expectativas do capitao, era do
tipo “Faca o que te mandarem fazer”. Consequentemente, todos meus esforcos
se resumiram a pouco mais do que “Faca o que te mandarem fazer, mas...”
Simplesmente nao funcionou.

O que eu estava tentando fazer era uma extensao da forma como as coi-
sas haviam funcionado no Sunfish. Naquele submarino, fui empoderado,
mas a sensacao de lideranca parou em mim. Os membros de minha equipe
eram seguidores no modelo tradicional. O que tornou aquilo tao liberta-
dor foi que, durante aquelas seis horas, nao me sentia como um seguidor.
Eo que eu desejava transmitir aos oficiais e a tripulacao do Departamento
de Engenharia do Will Rogers.
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Um dos aspectos mais limitantes de nosso aprendizado é nossa crenca de
que ja sabemos algo. Minha experiéncia no Will Rogers me convenceu de
que havia algo fundamentalmente errado com a nossa abordagem. Con-
vencer as pessoas a simplesmente ser proativas, se apropriar, estar envol-
vidas, e todos os outros aspectos de um programa de empoderamento era
s6 o inicio. Foi somente depois de servir no Will Rogers que me abri a novas
ideias sobre lideranca. Comecei a questionar seriamente a imagem do capi-
tao da Marinha como “mestre e comandante”. Comecei a me perguntar se

tudo o que havia aprendido sobre lideranca nao estaria errado.

QUESTOES A CONSIDERAR

Por que precisamos de empoderamento?
Vocé precisa que outra pessoa te empodere?
O quanto sua organizagdo ¢ dependente da tomada‘de decisdes de uma
s6 pessoa, ou de um pequeno grupo de pessoas?

m Em que tipo de modelo de liderahga_seu negocio ou organizagdo se
baseia?

m Quando vocé pensa em imagens \de filmes que retratem lideranga,
quem/o que vem a sua fente?
Que premissas estao incorporadas nessas imagens?
Como essas imagens,influenciam a forma como vocé se vé como lider?

m Até que ponto essas,imagens limitam seu crescimento como lider?



Negécios, Como Sempre

Vocé e seu pessoal estao buscando otimizar locabonde trabalham apenas
enquanto permanecem na institui¢ao_ow para sempre? Para promover
sucesso de longo prazo, tive de ignozar os sistemas de recompensa em curto

prazo.

Dezembro depl 998: Pearl Harbor, Havai

O USS Olympia (SSNe7T17pestava saindo do canal principal de Pearl Harbor
sem mim. Eu nao esperava por isso.

Estive em treinamento por 12 meses para assumir o comando daquele
submarino especifico, € a mudanca de comando aconteceu em menos de
quatro semanas. Era uma missao dos sonhos. O Olympia era um submarino
nuclear de ataque de linha de frente — exatamente o que eu queria. Se,
por um lado, a missao do Will Rogers era se esconder na vastidao do ocea-
no, por outro, os submarinos de ataque eram cacadores e entravam em
combate com o inimigo. Estudei a configuracao dos equipamentos e os
diagramas de distribuicao, a planta exata do reator, o cronograma, as ar-
mas e todos os relatérios de problemas que o submarino teve nos trés anos
anteriores. Decorei a situacao profissional de cada oficial e li sua biografia.
Revisei cada relatério de inspecao: tdticas, de reator, de seguranca e de
servicos de alimentacdo. Por um ano, nao fiz nada mais do que pensar nos

| 43



44 | MUDE DE DIRECAO!

marinheiros do Olympia e na minha responsabilidade em lidera-los pelos
trés anos seguintes. Ao modo da Marinha nuclear, eu tinha obtido um co-
nhecimento técnico profundo sobre o submarino. Adorei o treinamento de
aspirante a oficial comandante que acabara de concluir. Como aluno, fui
responsavel somente por mim durante um ano inteiro! Além das especifi-
cacoes do Olympia, aprendemos tdticas e lideranca. Participei de um curso
de uma semana sobre lideranca em Newport, Rhode Island, e minha espo-
sa, Jane, pode ir comigo. Todo o programa de treinamento culminou em
um periodo intenso de duas semanas no mar fazendo manobras arrojadas
com submarinos e lancando torpedos.

Os oficiais que lideravam o treinamento de aspirantes eram cuidadosa-
mente selecionados entre capitaes com experiéncia comprovada. O Capi-
tao Mark Kenny, que comandou o submarino USS Birmingham (SSN-698),
de classe Los Angeles, liderou meu grupo. Mark nos inspiréu a um excelente
aprendizado, assim como a introspeccao. Todos os dias, dprendiamos sobre
nossos submarinos e sobre nés mesmos.

Durante um exercicio de abordagem por terpedes, bolei uma mano-
bra detalhada que exporia os submarings oponeéntes, tornando-os alvos
faceis para nosso ataque. Previ aos oficiaisfia sala de controle — neste caso,
outros aspirantes a oficial comandante =0 "que aconteceria. A situacao
ocorreu exatamente como o preyiste, e conseguimos atingir um inimigo
silencioso e resistente. Durante o ataque, entretanto, tive de assumir o con-
trole e fazer o trabalho deum owoutro aspirante que tinha ficado confuso.

Pensei ter me safde,bem, mas o Capitao Kenny me levou a um canto e me
chamou a atencao. Naodmpertava o quao engenhoso meu plano fosse se a
equipe nao pudesse gxecuta-lo! Foi uma licio muito importante.

O Olympia estava indo bem. Seus indicadores de retencao eram bons e
suas notas de inspecao estavam acima da média. Operacionalmente, tinha
a reputacao de fazer o que era preciso em servigo, isto ¢, cumprir as mis-
soes designadas a ele. Perguntava-me que tipo de abordagem de lideranca
aplicaria a bordo do Olympia.

Estava entusiasmado para embarcar naquele submarino poderoso da
frota e concluir o processo de transicao. Durante o més em que eu deveria
passar a bordo antes de assumir o comando, o submarino ficaria no porto
para um periodo de manutencao, com excecao de dois dias para avaliacao
de sua capacidade de operar a central do reator. Assim, combinei de acom-
panhar a equipe de inspecao para encontrar o Olympia na entrada de Pearl
Harbor.
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Aquela teria sido nao somente minha tnica oportunidade de ver o sub-
marino e a equipe operando no mar antes de assumir o comando, mas
também uma chance extremamente util para que eu visse o submarino
passar pela inspecao. Estaria sem o envolvimento emocional de ser parte
da tripulagao, mas seria o responsavel por conduzir quaisquer acoes corre-
tivas apés assumir o comando.

A medida que o Olympia aparecia no canal e se aproximava da bacia de
manobra, os radios crepitaram no pequeno barco. O timoneiro reportou
os passageiros que aguardavam transferéncia para o “Oly”. A resposta que
veio do Olympia foi a de que somente a equipe de inspecao embarcaria, o
aspirante a oficial comandante ndo. Nao fui autorizado a embarcar. “Devo
ter entendido errado”, imaginei. Observei o submarino mudar de direcao
e a pequena embarcacao o acompanhar, emparelhar a ponte de passagem
e transferir a equipe de inspecao para o Oly. Pudgfveno capitao, mas nao
chegamos a fazer contato visual. Depois, a ponte foi érguida e o Oly voltou
para o mar. O pequeno barco me levouyde ¥olta paraf‘a parte interna do
porto, onde desembarquei.

Fiquei incomodado com o fato de ofcapitao@o querer que eu estivesse
a bordo. Ele me impediu de ver o submarinoloperar e acompanhar a inspe-
¢ao. Em menos de um més, eu séria totalmente responsavel pelo desempe-
nho daquele submarino, mas,nagypude vé-lo em funcionamento.

Porém, de certa forma,quem‘poderia culpa-lo? Eu ocuparia um lugar no
beliche e incomodariaim membro da tripulacao. Embora aquele periodo
de dois dias de@tividade o mar pudesse ser muito util para manter o nivel
de desempenho do Ohlmpia depois que partisse, o capitao aparentemen-
te nao teve nenhum interesse em facilitar as coisas. Eu poderia critica-lo?
No sistema da Marinha, os capitaes sao avaliados com base em como suas
embarcacoes desempenham até o dia de sua partida, nem um dia a mais.
Depois disso, € problema de outra pessoa.

Pensei sobre isso. Em cada submarino e navio, em cada esquadrao e ba-
talhdo, centenas de capitaes tomaram milhares de decisoes para otimizar
o desempenho de seus comandos para apenas € tao somente suas missoes.
Se fizessem algo em longo prazo, seria por causa de um senso ilumina-
do de dever, nao porque havia algo no sistema que os recompensasse por
isso. Nao associamos a eficacia de lideranca de um oficial a quao bem sua
unidade se desempenha depois que ele vai embora, ou a frequéncia com
que seu pessoal € promovido ap6s dois, trés ou quatro anos. Nem sequer
acompanhamos este tipo de informacao. Tudo o que importava era o de-

sempenho no momento.
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Nada para Ver Aqui, Siga Adiante

Embarquei no Olympia trés dias depois, quando ele atracou no pier. Como
esperado, ele se saiu bem na inspecao.

Minha transicao no Olympia foi simples: uma revisao dos registros, ins-
pecdes de materiais e entrevistas com os oficiais e a tripulagio. A medida
que caminhava pela embarcacao, notei que a tripulacao parecia alerta e
confiante. Aparentemente, muito confiante, na verdade. Pelo fato de ter
um conhecimento detalhado do submarino, dos sistemas e dos relatorios
de problemas, eu podia identificar problemas técnicos que gostaria de ex-
plorar. Fiz varias perguntas sobre por que as coisas eram feitas de certas
maneiras, e as respostas da tripulacao foram concisas e diretas. O Oly esta-
va operando com uma estrutura hierarquica, fazendogasieoisas do mesmo
jeito, e todos gostavam que fosse assim.

Pensava em como eu lideraria o submarino dépois quefassumisse o co-
mando, e posterguei minhas ideias de mudanga radical de gestao, pois ha-
veria muita resisténcia interna. A tripulaca®, que ttabalhava bem, nao veria
anecessidade de fazé-lo. Eu estava conformado em executar mudancas gra-
dativas na estrutura hierarquica padrao.

E exatamente o sucesso d@ esttutura hierdrquica, do tipo lider-seguidor,
que a faz tao atraerte. Enquanto o desempenho for medido no curto prazo,
isso pode ser eficaz,Os ofieiais sao recompensados por serem indispensa-
veis, por sua falta ser sentida depois que vao embora. Quando o desempe-
nho de uma unidade'¢ai depois de um oficial sair, isso € visto como um
sinal de que ele era um bom lider, nao de que ele foi ineficaz em treinar
seu pessoal de maneira adequada.

Outro fator que torna essa abordagem de lideranca atraente € a paralisia
induzida. Ela tira dos subordinados o trabalho duro de pensar, tomar de-
cisoes, ser responsavel e prestar contas. Vocé é somente uma engrenagem,
um executor de decisoes de outros. “Eu estava somente fazendo o que me
disseram para fazer.” As pessoas se sentem confortaveis com isso.

Entretanto, ha um custo para as pessoas, que se torna evidente apenas
com o passar do tempo. Pessoas que sao tratadas como seguidoras tratam
as outras como seguidoras quando € sua vez de liderar. Um vasto poten-
cial humano inexplorado ¢ perdido como resultado de se tratar as pessoas
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como seguidores. Somente no longo prazo — trés a dez anos depois — é
que isso se torna 6bvio, mas nesse momento as pessoas ja estarao em outras
funcoes.

Com o Olympia atracado, acelerei a revisao de minha programacao, ins-
pecoes e entrevistas. Como ja era um expert técnico naquela embarcacao,
me entediei com o processo de transicao e decidi tirar uma semana de
férias com minha esposa. Havia um navio de cruzeiro bem interessante,
0 SS Independence, que navegava pelas ilhas do Havali, e resolvemos passar
a ultima semana antes da mudanca de comando em um cruzeiro. Os qua-
tro primeiros dias foram bem relaxantes, observando a beleza das ilhas.
Sentia-me confortavel com a forma com que o Oly estava operando, € o
momento de liderar estava se aproximando — o mesmo tipo com que me
deparei no Will Rogers.

No quinto dia, pela manha, enquanto nosso nayio passava pela lava do
Kilauea que fluia para o oceano, recebi uma chamada telefonica.

Naqueles dias, nao era usual receber uma ligacaodé terra, e supus que
fosse uma chamada interna. Fiquei surpfeso aojeuvir uma voz entrecor-
tada do outro lado informar que mindia transigdo de comando havia sido
cancelada. Em vez do Olympia, assumiria o comando do Santa I'elogo ap6s
0 Ano-Novo.

Entrei em panico. Os fundamentos de minha abordagem de lideranca e
minha competéncia técnica seriam direcionados para o submarino errado.

QUESTOES A CONSIDERAR

m Na sua organizagdo, as pessoas sao recompensadas pelo que acontece
depois que elas sao transferidas?
Elas sdo recompensadas pelo sucesso de seu pessoal?
As pessoas querem que sintam sua falta quando elas forem embora?
Quando uma organizacdo tem desempenho pior imediatamente apos a
saida de um lider, o que isso diz sobre a lideranca dessa pessoa? Como
a organizagdo vé essa situacao?

m Como a perspectiva de horizonte temporal afeta nossas acdes de
lideranga?

m O que podemos fazer para incentivar o pensamento em longo prazo?



Mudanca de Rumo

Qual ¢é o seu nivel de comprometimento? Descobpi que o ponto mais difi-
cil do meu projeto de mudanca erd também minha fortaleza.

Dezembro denl 998: Pearl Harbor, Havai

A primeira coisa que fizao voltar do cruzeiro foi encontrar meu novo chefe
e ex-instrutor na fosmacaoyde aspirante a oficial comandante, o Comodoro
Mark Kenny. Emivez de“me dirigir aos pieres dos submarinos para conti-
nuar minha transigao no Olympia, dirigi-me ao edificio onde ficava o escri-
tério do comandante da Frota do Pacifico durante o ataque a Pearl Harbor,
no dia 7 de dezembro de 1941. Atualmente, os escritorios dos trés coman-
dantes de esquadra da Marinha em Pearl Harbor ficam nesse prédio. Esta-
va literalmente tomando uma nova direcao. O Olympia estava na esquadra
3, e o Santa Fe, na esquadra 7. Meu mentor no treinamento de aspirantes, o
Comodoro Mark Kenny, acabara de assumir a esquadra 7 e seria meu novo
superior. Mark defendeu fortemente que eu fosse designado ao trabalho de
mudar as coisas no Santa Fe. Ele tinha credibilidade, pois estaria envolvido
diretamente com sua recomendacao. Por isso fui designado.

Mark me disse, depois, que uma das razoes pelas quais defendeu minha
indicacao foi meu entusiasmo especial pelo aprendizado durante toda a
formacao de aspirante. Ele pressentia que uma curiosidade interessada se-
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ria vital para a mudanca do Santa Fe e de sua tripulacao, um fato que mais
tarde eu apreciaria muito, e de formas que até entao nao poderia imaginar.

Fiquei chocado ao receber a noticia de que assumiria o comando do
Santa Fe. Nao sabia muito sobre o submarino, somente que ele estava atra-
cado em Pearl Harbor e programado para um destacamento em seis meses.
Ao contrario do Olympia, o Santa Fe era um submarino sobre o qual todos
faziam piadas durante a formacao de aspirantes. Uma foto comprometedo-
ra dos tripulantes desatentos do Santa Fe havia sido divulgada na internet
no ano anterior, o que rendeu uma repreensao ao capitao. Esse fato foi usa-
do no treinamento como exemplo do que nao deveria acontecer. O Santa Ie
era uma embarcacao com problemas acontecendo a todo momento e tinha
a pior retencao na forca de submarinos: em 1998, por exemplo, somente
trés tripulantes voltaram a ser alistados.

Sobre meu novo trabalho, Mark disse: “Vocé preci§a preparar o Santa
Fe e sua tripulacio para destacamento em seis mesés. B unmp-destacamen-
to dos sonhos sob uma perspectiva operacignal,“%com o.Gfupo de Batalha
Constellation, mas também sera desafiador. Uma,das‘eoisas que tentaremos
preparar é um exercicio com torpedos gas aguasifasas do Mar Arabico,
para demonstrar nossa eficacia de combate.”

O que Mark me disse depois nag'deuunia perspectiva muito boa: “Nao
vou minimizar sua tarefa. O submarino nao esta bem. Parece ter um vacuo
de lideranca, é uma situacao inicayEm todo meu tempo no mar, nao me
lembro de um conjunto de eventos tao peculiar.

“A questao € a séguinte: seyocé precisar mudar algumas pessoas, me avi-
se, mas eu nao gostaria«deiter muita rotatividade. Nao acho que fara bem
a tripulacao. Acredito que o foco sera trabalhar com o que vocé tem. Com
apenas seis meses para o destacamento, vocé nao terd muito tempo para
encontrar substitutos.”

Pensei da mesma forma. No fim, nao demiti ninguém.

Isso foi importante, pois mandou uma mensagem para cada membro
da tripulacao de que o problema nao estava com eles, mas, sim, com a
lideranca. Meu desafio seria usar as mesmas pessoas € a mesma equipe de
suporte e, mudando a forma com a qual elas interagiam e se comportavam,
aumentar substancialmente a eficacia de combate do Santa Ie.

Como capitao, seria assessorado por um oficial executivo, o segundo
na linha de comando, qualificado a assumir caso eu ficasse incapacitado.
Havia quatro chefes de departamento: Armas, Engenharia, Navegacao/
Operacao e Suprimentos. Cada um, exceto o de Suprimentos, era treinado
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em energia nuclear e poderia aspirar a comandar seu proprio submarino
um dia. Entretanto, as chances eram as de que somente um dos trés conse-
guiria. A escolha nao dependia deles. Mark explicou que o oficial executivo
parecia se identificar muito com o ultimo capitao, e dois dos chefes de de-
partamentos eram muito novos para avaliar.

Mark continuou: “Vocé tem todo o meu apoio e o da equipe da minha
esquadra para preparar o submarino. Nao vamos até 14 para dizer o que
vocé precisa, mas daremos suporte em qualquer coisa que vocé necessite.”

Também falamos sobre os oficiais iniciantes. Em geral, eram ignorados,
sem formacao e nao ficavam na Marinha. Pelo fato de aquela ser sua pri-
meira viagem, aqueles homens eram provavelmente o grupo mais negligen-
ciado a bordo. Tudo o que sabiam a respeito de submarinos e ser um oficial
era baseado em teorias académicas e no Santa Ie. Aproximadamente meta-
de deles havia se formado na Academia Naval, e a otitra,vinha do Corpo de
Treinamento de Oficiais da Reserva Naval.

Os chefes do Santa Fe estavam sem empéderamento nem inspiracao.
Os 12 chefes eram os mais experientes dentre 0s alistados. Eram a mé-
dia geréncia. Em nossas escolas de sybmarines; aprendemos que os ofi-
ciais garantem que as coisas certas sejam feitas, e que os chefes garantem
que as coisas sejam feitas do jeifo certe."Seu conhecimento técnico e lide-
ranca seriam a chave, assimpcomo minha capacidade de aproveitar seus
conhecimentos.

Assim como o temp@ enmpatrulha foi a razao para o pais construir os
submarinos de@misseis balisticos, os destacamentos foram a razao para a
construcao dos submarines de ataque.

Os destacamentos eram periodos de operacoes de seis meses longe do por-
to de origem.

Durante esse tempo, a maior parte submerso, opera-se em dreas onde os
adversarios em potencial podem operar. Costuma-se emergir e atracar em
portos somente para reabastecer e fazer pequenos reparos, mas em geral é
necessario viajar com autonomia de aproximadamente 48 mil quiléometros.
Submarinos sao mais uteis quando a frente, em dguas hostis, e nao atras da
protecao de um porta-avioes, de uma frota de batalha ou de outras forcas
aliadas. Destacamentos exigem que tanto o submarino quanto a tripulacao
estejam em excelentes condicoes em termos de manutencao, treinamento,
distribuicao de equipe e suprimentos.





