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RESUMO

PORTES, Alan Ribeiro dos Santos. Desenvolvimento de Liderancas com o Programa
Netuno em uma Organizacao Militar da Marinha do Brasil. UFRRJ, 2023. 158 p. (Mestrado
Profissional em Gestdo e Estratégia) Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas. Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, RJ, 2023.

Com a finalidade de se alcancar a eficiéncia na Administracdo Publica, diversas instituigdes
governamentais implementaram programas institucionais baseados no Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizacdo. O Programa Netuno da Marinha do Brasil nasceu desse
programa e permanece como veiculo facilitador que viabiliza a gestdo por exceléncia,
incremento nos resultados e formacgdo de lideres que sejam coadunados e firmados com o
compromisso de manter eficientes sua lideranga e producdao. Uma das ferramentas do Programa
Netuno que foca no desenvolvimento de liderancas ¢ a pesquisa de clima organizacional
realizada periodicamente na organiza¢ao militar pesquisada. Como a essa organiza¢ao militar
recebe mais de 1.800 alunos anualmente e realiza a formagao de militares que irdo liderar outras
organizagdes militares, o desenvolvimento de lideranga se torna ponto fundamental a ser
buscado. Nesse sentido, esta pesquisa apresentou como objetivo principal analisar como as
acOes implementadas apds a pesquisa de clima organizacional podem oportunizar o
desenvolvimento de atitudes e novas liderangas nas pessoas que fazem parte da tripulagdo da
Organizacdo Militar. A metodologia utilizada foi a da pesquisa aplicada descritiva com
abordagem qualitativa. Como técnica de investigag¢do foi utilizado o estudo de caso e como
instrumento de coleta de dados foram usadas a pesquisa documental e entrevistas com roteiros
semiestruturados aplicados a Oficiais com cargos de lideranca na unidade militar. Para a analise
dos dados foram usadas as técnicas de andlise documental e anélise de contetido. A partir das
analises dos dados coletados foi possivel concluir que as ferramentas apresentadas pelo
Programa sdo imprescindiveis para o desenvolvimento de lideranca, mas fica evidente a
necessidade de conscientizagdo da utilizacdo das pesquisas de clima organizacional para
eliminar os gargalos que interferem nos relacionamentos. O uso adequado das ferramentas do
Programa Netuno pode auxiliar a obten¢do de resultados. Como instrumento de aplicabilidade
da pesquisa foi desenvolvido um produto tecnoldgico que visa a execucdo de cursos que
abordem pautas relacionadas com o tema e que possam viabilizar o desenvolvimento da
lideranga na Organizagdo Militar em pesquisa e em outras OM da Marinha.

Palavras-chave: desenvolvimento de liderangas; governanca publica; clima organizacional;
programa netuno



ABSTRACT

In order to achieve efficiency in Public Administration, several government institutions have
implemented institutional programs based on the National Program for Public Management and
Debureaucratization. The Neptune Program of the Brazilian Navy was born from this program
and remains as a facilitating vehicle that enables management by excellence, increase in results
and training of leaders who are coaduned and firmed with the commitment to maintain efficient
its leadership and production. One of the Neptune Program tools that focuses on leadership
development is the organizational climate survey conducted periodically in the military
organization researched. As this military organization receives more than 1,800 students
annually and trains soldiers who will lead other military organizations, leadership development
becomes a fundamental point to be sought. In this sense, this research presented as its main
objective to analyze how the actions implemented after the organizational climate survey can
provide opportunities for the development of new leaderships in the people who are part of the
Military Organization's crew. The methodology used was that of applied descriptive research
with a qualitative approach. The case study was used as a research technique and documentary
research and interviews with semi-structured scripts applied to Officers with leadership
positions in the military unit were used as data collection tools. For the data analysis the
techniques of document analysis and content analysis were used. From the analysis of the data
collected it was possible to conclude that the tools presented by the Program are essential for
the development of leadership, but it is evident the need for awareness of the use of
organizational climate surveys to eliminate bottlenecks that interfere with relationships. The
appropriate use of the Neptune Program tools can help to obtain good results. As an instrument
of applicability of the research was developed a technological product that aims to implement
courses that address topics related to the theme and that can enable the development of
leadership in the Military Organization under research and in other OM of the Navy.

Keywords: leadership development; public governance; organizational climate; netune
program.
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1. INTRODUCAO
1.1 Apresentacio do Tema

O Desenvolvimento de liderangas ¢ uma necessidade que permeia as organizagdes desde
os tempos mais remotos. A liderancga ¢ algo inerente ao conviver do homem em grupos e enseja
alguém que saiba conduzir as pessoas e que consiga também transformar mentes para o
desenvolvimento de novos lideres. A vida militar traz consigo a propria vivéncia do lider e do
chefe no dia a dia dos seus homens e mulheres. Saber conduzir as pessoas estrategicamente ¢
uma arte que pode ser aprendida e ensinada.

Dentro do escopo da vida daquele que comanda uma Organizacdo Militar (OM), ha a
necessidade também de se reportar a sociedade, pois o fruto do seu trabalho ¢ também a defesa
daqueles que pertencem a Patria. Isto deve ser feito com dedicacdo e exceléncia a fim de garantir
que a missdao da sua OM, que em conjunto com as demais Organizagdes da Marinha, gerara a
devida protecdo das dguas de nossa nagdo e que isto seja alcancado de forma eficiente — isto
pelo fato de uma Forca Armada pertencer a estrutura da Administragdo Publica, demandando
diversos deveres e regras no que se faz. A Marinha do Brasil, que ¢ ligada ao Poder Executivo
Federal, ¢ a autoridade oficial que cuida da chamada Amazonia Azul'. A formagio de lideres
que proporcione gestores comprometidos com as estratégias de promogao da defesa do mar ¢
imperativa a fim de que, diante da magnitude do dever de cuidar e da extensao do pais, seu mar,
rios e lagos, fornecam a seguranga adequada para investimentos e para a propria manuten¢ao
das familias que tém o mar como ambiente de trabalho.

Com o intuito de garantir que os processos administrativos publicos fossem
aprimorados, diversos planos e estratégias foram colocados em a¢do desde os mais remotos
tempos, alguns tiveram sucessos outros ndo. Principalmente apos a aprovacdo da Constitui¢ao
Federal de 1988, quando surge explicitamente o Principio da Eficiéncia® que exige do lider de
cada organizacdo os resultados de sua gestdo (BRASIL, 1988). Em 1990 foi implementado o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), a partir de entdo quatro grandes
marcos se mostraram neste campo: o Subprograma de Qualidade e Produtividade na

Administragdo Publica (1990), o Programa da Qualidade e Participagdo na Administraciao

! Amazonia Azul sdo todas as aguas jurisdicionais do Brasil (Oceano - dentro dos limites da Zona Econdmica
Exclusiva, chancelada pela ONU — e as aguas interiores do pais: os rios, lagoas e lagos)

2 Art. 37 da Constituigdo Federal (principios explicitos): “A administragdo publica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal ¢ dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.” (BRASIL, 1988, s/p)
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Publica (1996), o Programa da Qualidade no Servi¢o Publico (2000) e o GESPUBLICA —
Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao (2005).

O Programa GESPUBLICA foi fundamentado em padrdes internacionais usado pelas
Administragdes Direta e Indireta do Governo Federal Brasileiro, extensivel a outros entes da
Federagdo Brasileira a fim de melhorar os seus processos internos e proporcionar a Exceléncia
da Gestdo por meio de ferramentas consagradas no mundo da Administracdo Estratégica.
Mesmo ap0s a sua revogagdo, em 2018, diversos programas continuaram em vigor com base
nas orientagdes do GESPUBLICA, como ¢ o caso do Programa Netuno.

A imperatividade de se ter uma administracdo ilibada, legal e que promova o
desenvolvimento da instituicdo e do seu pessoal, fez com que a Marinha do Brasil (MB)
instituisse em 2007 o Programa Netuno. A proposta principal do Programa Netuno foi o de
tornar excelentes todos os servigos da For¢a Militar Naval do Brasil, proporcionando um
ambiente fértil para criar uma gestdo transformadora que visasse de forma ética, exemplar,
inspiradora e comprometida com a eficiéncia, transformar a Marinha do Brasil em uma Forga
de Exceléncia por intermédio de seus lideres.

O Programa tem sido aplicado em todas as Organizacdes Militares da Marinha do Brasil
e possui alto vinculo com a gestdo estratégica pelos seus documentos basilares: Planejamento
Estratégico Organizacional (PEO), Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR), Plano de
Melhoria da Gestao (PMGes) e Plano de Acompanhamento da Gestao (PAR). Dentro de cada
um destes documentos ha a preocupagdo em atender as demandas do cumprimento da missao
da OM, bem como proporcionar um clima laboral que permita o desenvolvimento e a
capacitacdo das pessoas que ali servem. A Pesquisa de Clima Organizacional ¢ o instrumento
utilizado para perceber e aproveitar as oportunidades de desenvolvimento de pessoal, neste caso
na Marinha, ela ¢ Util para diagnosticar e aperfeigoar novas liderangas comprometidas com a
exceléncia dos servigos prestados a Marinha como um todo e a sociedade.

Neste interim o Programa Netuno se apresenta como o Modelo de Gestao em Exceléncia
para a Forca Naval e, por conseguinte, para cada lider em Organizagdo Militar (OM) da
Marinha. Deste modo, os lideres de OM dispdem do Programa Netuno que busca proporcionar
lideranca adequada e certa continuidade de propdsito a fim de que, mesmo diante das constantes
trocas de comando e liderangas de cada quartel — a cada dois anos, aproximadamente — os

objetivos propostos para cada Organizagdo permanecam.
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1.2 Problema de Pesquisa

A transformagao laboral da Marinha do Brasil, de acordo com os principios do Programa
Netuno, ¢ baseada no desenvolvimento de trés pontos importantes que sdo o conhecimento, a
habilidade e a atitude (BRASIL, 2021). O mesmo documento enfatiza a importancia do 3°
ponto, pois esta diretamente relacionado com a satisfagdo e a motivagdo do pessoal. Visando
melhorar a gestdo da Marinha, em especial o tltimo ponto da transformagao laboral, o Programa
Netuno orienta a realizagdo de uma pesquisa de clima organizacional a fim de “monitorar
aspectos das relagcdes das pessoas entre si e com a organizagdo, buscando identificar possiveis
insatisfagdes, descontentamentos que possam interferir em sua produtividade laboral”
(BRASIL, 2021, p.72). Nesse sentido, a orientagdo do Programa Netuno ¢ a de que a lideranca
¢ uma das principais formas de promover um ambiente propicio para que as pessoas possam
desenvolver as suas atitudes, sendo a pesquisa de clima organizacional usada como orientadora
do processo de lideranca.

Hodiernamente, as organiza¢des buscam lideres que consigam, de forma expedita,
adaptar-se as situacdes do mundo organizacional volatil e que consigam atender as demandas
do cotidiano. Fatores como a vida apos a pandemia do COVID-19, causada pelo seu causador
SARS-CoV-2 e suas variantes, podem gerar impactos na cultura organizacional que impliquem
na produtividade, nos relacionamentos dentro da organizacdo, em novas formas de se tratar com
os colaboradores e no significado de estar presente para se executar um trabalho ou tarefa. A
lideranca neste cenario se tornou um aspecto altamente estratégico e necessario para o
desenvolvimento organizacional. Pelo préprio fato de ser a Marinha uma For¢a Militar, a
lideranca ¢ parte essencial para a carreira dos seus homens e mulheres e para a existéncia e
cumprimento da missdo constitucional da Marinha do Brasil. Lideres eficazes, motivados e
promotores de motivagdo, comprometidos com a Instituicdo e com o Pais podem garantir por
meio do exercicio da sua fun¢do beneficios para a Organiza¢do, bem como para a
Administragdo Publica e para o Brasil.

Diante o exposto, chega-se a seguinte questdo: como as agdes que estdo sendo
implementadas por meio do Programa Netuno, apds a realizacdo da pesquisa de clima
organizacional, podem permitir que os lideres da organizacdo propiciem um ambiente laboral
adequado para o desenvolvimento da atitude, dentro das competéncias pessoais, na tripulagao

da Organizacao Militar oportunizando a formagao de novas liderangas?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Principal

O objetivo principal deste projeto ¢ o de analisar como as a¢des implementadas apos a
pesquisa de clima organizacional podem oportunizar o desenvolvimento de atitudes e novas

liderangas nas pessoas que fazem parte da tripulacdo da Organizacdo Militar.

1.3.2 Objetivos Intermediarios

e Descrever os pontos do Programa Netuno relacionados ao desenvolvimento de lideres;

e Verificar os resultados da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO) de 2022 em uma
Organizacao Militar (OM), correlacionando os resultados prospectados nos documentos
basilares do Programa Netuno no desenvolvimento da atitude;

e Identificar os pontos da PCO, aplicada de acordo com o Programa Netuno, que
oportunizam o desenvolvimento de lideres sob as perspectivas dos Oficiais em cargo de
Comando e lideranga;

e Discriminar as maiores dificuldades percebidas pelos entrevistados a partir da analise
da execugdo do Programa do Netuno; e

e Criar um curso que visa o desenvolvimento da lideranga a partir das ferramentas do
programa Netuno, principalmente, com base nos resultados da Pesquisa de Clima

Organizacional.

1.4. Justificativa

De acordo Roesch (2017) o tema administragdo publica ¢ de suma relevancia para o pais
e, lideres comprometidos com a sua gestdo e com a implementacdo de novas lideranca que
assim o pensam, justifica a pesquisa ora apresentada, além dos fatores especificos a seguir.

O fato de a pesquisa acontecer em uma Organiza¢do Militar de Especializagdo dos
Oficiais e Pragas, muitos deles tendo alta probabilidade de exercer cargo de comando de
Unidades e de chefias, torna a pesquisa oportuna. Sao mais de 300 pracas e cerca de duas
dezenas de Oficiais que passam anualmente, como alunos, nesta OM e que depois serdo

distribuidos pelas OM da Marinha.
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Em quaisquer cursos, héd disciplinas voltadas ao Programa Netuno com incentivo a
aplicagdo das ferramentas a fim de se criar uma mentalidade de compromisso com a gestao por
exceléncia e uma lideranga que conduz sua Organizagdo de forma eficiente. A Marinha
disponibiliza, ainda, cursos expeditos que, em um menor tempo, e estagios que qualificam os
Oficiais e Pragas em ferramentas do Netuno, refor¢ando a possibilidade e a grande oportunidade
de instilar inovagdes e promover um terreno fértil para novas liderangas mais bem capacitadas

profissional e intelectualmente.

1.5 Viabilidade

O pesquisador conta com mais de 25 anos de exercicio de func¢do publica militar e
destes, mais de 10 anos trabalhando diretamente no Programa Netuno em duas Organizac¢des
diferentes e hoje exerce o cargo de Assessor de Gestdo do Oficial Comandante tendo a
oportunidade de servir com diversos outros lideres no exercicio de comando e de chefias dentro
de Organizac¢des da Marinha. Isto propicia a possibilidade da percepc¢ao de quais as atividades
foram as mais produtivas e adequadas as missdes e visoes de futuro das Unidades da Marinha
e quais ndo alcancaram bons resultados no que diz respeito 8 Administragdo Publica, Gestdo de
Pessoas e instituicdo de novas liderangas.

O pesquisador faz parte do Conselho de Gestao da OM e ¢ Gerente do Nucleo de Apoio
a Educacdo a Distancia desta Unidade, possibilitando o amplo acesso tanto a tripulagdo® quanto

ao corpo discente da Organizagao.

1.6 Delimita¢ao do Estudo

O estudo foi sera realizado em uma Organizagao Militar — a unidade militar em pesquisa
sera assim nominada, pois ndo houve autorizagao para o uso do nome real dela — em que Oficiais
e Pragas realizam cursos para o desenvolvimento de suas carreiras. Esta Organizagdo Militar ¢
de fato estratégica, pois recebe anualmente Oficiais-alunos que serdo os futuros comandantes
de diversas Unidades da Marinha do Brasil, além de receber também alunos dos cursos de

Oficiais de areas de apoio, tais como médicos, psicologos, dentre outros.

3 O termo tripulagéo refere-se, dentro de qualquer Organizagdo Militar da Marinha — sejam navios ou organizagdes
prediais —, a todos os militares da composi¢do da OM, exceto o Oficial no exercicio de Comando. Entdo, o conjunto
de militares que foram uma OM se d4 pelo Comandante e por sua tripulagao.
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Além dos cursos de carreira, que sdo obrigatdrios para a consecucao da vida militar dos
marinheiros, ha ainda cursos e adestramentos de curto prazo (cursos expeditos) que recebem
em torno de 1.500 alunos da Marinha, das outras Forgas, de Policias (Militar, Civil, Federal,
Rodoviéria Federal), do Ministério Pablico da Unido, dentre diversos outros Orgios ¢ Empresas

da Administragdo Publica Direta e Indireta.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Breve historico e precedentes do Programa Netuno desde a CRFB/1988

De acordo com o Manual de Gestdo Administrativa da Marinha, o Programa Netuno faz
parte de um estagio vivido na sociedade em que o valor da geréncia ¢ percebido como um fator
agregador para uma organizagdo. Ele nasceu durante a execucdo Programa GESPUBLICA e
ainda continua em vigor. Ha fatos que antecederam o Netuno e cabe aqui ressalta-los.

Segundo Costa (2008, p. 831), “até¢ 1808, existia no Brasil e, sobretudo, na sede do
governo geral (vice-reino) uma administracao colonial relativamente aparelhada.” Intui-se, com
isto que a maquina publica se movimentava para satisfazer ao povo e aos interesses dos paises
que a partir dali formaria o Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarves.

Costa (2008, p. 831) afirma que a burocracia fora uma mescla do aparato administrativo
portugués e brasileiro, formada a fim de firmar a soberania do Estado e assim as decisdes
governamentais se tornassem efetivas em toda a extensdo do pais. Isto foi importante para
garantir a unidade de governo do pais.

De acordo com Junior (1979), a forma como se executava a administragdo publica
portuguesa no periodo colonial era muito diferente do que se tem hoje como padrdo de gestao
publica, conquanto se tratasse de um conjunto de ordenamentos, circunscricdes e fatos
particulares com forte teor hierdrquico. Segundo o autor o descontrole legislativo coadunava
com a institui¢do de fungdes que existiam em certo local, mas ndo em outro.

Costa (2008, p. 831) discorre sobre trés momentos ocorridos no Brasil que significaram
grandes reformas administrativas no Estado e que se sucederam desde a década de 1930, com
intersticio de 30 anos, quais sejam: “1937, 1967 e 1995 (ou 1998, ano da promulgacdo da
Emenda Constitucional n® 9).” Esses momentos denotam a importincia de uma pratica ou
programa de gestdo que garanta aos lideres dos poderes de cada época a eficiéncia ou a eficacia
esperada, com resultados que os promovam e que signifique o tempo que passaram a frente de
alguma institui¢do publica.

Para Costa (2008, p.841) “a chamada ‘Revolucao de 1930’ representou muito mais do
que a tomada do poder por novos grupos oligarquicos, com o enfraquecimento das elites
agrarias. Significou, na verdade, a passagem do Brasil agrario para o Brasil industrial”
(COSTA, 2008, p. 841) dando um tom de atendimento as necessidades de promogao do pais no
ambiente mundial, isto logo apo6s a crise de 1929 que culminou em grandes dificuldades para o

setor cafeeiro do Brasil naquele tempo. Exigiu-se acdo dos lideres governamentais com
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programas e estratégias que diminuissem o alto impacto que a redu¢@o da exportagao do café
trouxe ao pais.

Neste tempo, foram criadas, de acordo com Lima Jinior (1998), diversos organismos
especializados e empresas estatais. Uma estratégia para dar subsidios para o crescimento
nacional por meio de agdes efetivas do Estado, que “até 1939, haviam sido criadas 35 agéncias
estatais; entre 1940 e 1945 surgiram 21 agéncias, englobando empresas publicas, sociedades de
economia mista e fundagdes” (LIMA JUNIOR, 1998, p. 8).

Paiva (2009) destaca que as bases da Administragdo Publica se ddo neste interregno,
mais precisamente entre 1920 e 1945, sendo que as reformas administrativas acontecendo a
partir de 1930 até o fim da gestdo de Getulio Vargas. Segundo o autor, os anos 20 representaram
um momento de mudanga enquanto o pensamento burocratico taylorista daquela década
“rejeitava na administragcdo e em sua operacao os designios da discussdo politica e ideologica”
(PAIVA, 2009, p. 783). Foi um momento de grandes mudangas.

No préximo intersticio analisado por Costa (2008) percebe-se a devolugdo do poder aos
Estados e a tentativa de uma reforma administrativa que gerou um projeto de lei, seguido pelos
36 objetivos do Plano de Metas determinadas por Juscelino Kubitscheck. Segundo Frederico
Costa, a “criagdo da Cosb (Comissdao de Simplificacdo Burocratica) e da Cepa (Comissao de
Estudos e Projetos Administrativos), em 1956, representa as primeiras tentativas de realizar as
chamadas reformas globais” (ibid., 2008, p. 848). Foi naquele tempo em que surgiu o Decreto-
Lei 200/1967, que trouxe importantes diretivas administrativas para o Estado e sua lideranca, a
fim de alcancar resultado adequados ao crescimento do Brasil.

No entanto, Coelho e Nicolini (2013) analisam um espago de tempo mais estrito em
relacdo ao segundo intersticio de Costa (2008), aqueles autores fitam o periodo de 1966 a 1982
e percebem que neste lapso a administragdo volve-se para a Administracio de Empresas e
desestimula a Administragcdo Publica. De fato, os autores colocam a visdo sobre a historia do
estudo sobre temas da gestdo publica, mas desta percepgao nota-se a forte tendéncia de tornar
a administracdo das coisas publicas mais proxima das empresas privadas. A eficiéncia destas,
implicam na modernizacio e adequagdo daquela.

Por fim, Costa (2008, p. 855) esclarece que o terceiro intersticio comega em 1985 e a
percepgao de lacunas existentes no Decreto-Lei 200/1967 e que deveriam ser revistas por uma
nova atitude mais proxima da eficiéncia dos servigos publicos. Pequenas reformas
administrativas surgiram, mas somente com a promulgagdo da Constitui¢do Federal de 1988,
principios norteadores da Administragdo Publica puderam ensejar a criagdo de programas

robustos de execugao de atos publicos e de elevacdo da eficiéncia dos poderes publicos, gerando
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assim estrategicamente, um campo fértil para as liderangas trabalharem projetos de avango e
projecdo do Pais. Principios como o do Art. 37, tais quais o da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (CFRB/1988), geraram programas como o
GESPUBLICA, de onde advém a criagdo do Programa Netuno.

O Programa GESPUBLICA foi criado a fim de desburocratizar a maquina publica,
gerando a possibilidade de implementagcdo de acdes que promovessem uma Administragao
Publica enxuta e eficiente, com a aplicacdo de ferramentas de gestdo utilizadas e consagradas
na iniciativa privada e que tinham aplicabilidade nas organizagdes publicas. Assim, deste
programa surge o Netuno que busca o alcance da exceléncia na gestdo das diversas areas que
compdem uma organizacdo. A construcdo dele manteve-se firma nas diretrizes do

GESPUBLICA,

2.2. O Programa GESPUBLICA

O GESPUBLICA, na sua esséncia buscou a eficiéncia da Administragdo Piblica, isto
extensivo aos seus agentes, a fim de que a populacdo recebesse servigos da melhor forma
possivel, atendendo o interesse publico, jamais desviando-se dele, buscando economizar
recursos, dar dignidade aos servidores, respeitar os limites da lei, dentre outras questdes que
condigam com a Gestdo por Exceléncia (Brasil, MPOG, 2007).

Para Matias-Pereira (2012, p. 20), as sociedades prosperam na medida em que se
encontra um sentimento forte de respeito e interagdo em relagdo as instituicdes publicas, e isto
advém do “esfor¢o para melhorar o desempenho dos governos [...] pela formagdo de equipes
de trabalho comprometidas com as instituigdes e com as missdes primordiais do Estado,
especialmente com a prestacdo de servicos de qualidade a popula¢ao” (Idem, 2012, p. 21).

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) delineou a partir da década
de 1990 programas e projetos que visavam o Principio da Eficiéncia®, elencado no Artigo 37 da
Carta Magna de 1988, que demanda do administrador publico a¢des que elevariam o nome da
Organizacdo em que trabalhava e liderava a fim de que se alcangasse melhores resultados no
cumprimento da missdo de sua Institui¢do, como foi o caso do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade — PBQP — e o seu Sub-Programa de Qualidade e Produtividade
(BRASIL, 2007).

4 Segundo Di Pietro, “a Emenda Constitucional no 19, de 4-6-98, inseriu o principio da eficiéncia entre os
principios constitucionais da Administragdo Publica, previstos no artigo 37, caput. Também a Lei no 9.784/99
fez referéncia a ele no artigo 2°, caput” (DI PIETRO, 2018, p. 150).
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Segundo Rutkowski (1998), as organizagdes publicas buscavam alcangar a qualidade
total no cumprimento de sua missdo e na consecug¢ao de sua visdo, identificou que metodologias
como Qualidade Total (QT) e Planejamento Estratégico Situacional, criadas ha 20 anos antes
dos programas apresentados pelo MPOG, foram de suma importincia para se conseguir a
eficiéncia perseguida pelas organizagdes.

Rutkowski (1998), descreveu que a ineficiéncia identificada nos servigos publicos
demandou a busca por solucdes que fossem adequadas e firmes para trazer a confianca do
publico ao setor que era reconhecido pelo mau funcionamento e dificuldades de suas
Organizagdes.

Neto e Lima Filho (2018) enfatizam as dificuldades que a Administracdo Publica
concorre devido a ma gestdo. Diversos prejuizos ao erario foram oriundos, segundo os autores,
de uma gestdo que se absteve da manutencdo escorreita da maquina publica permitindo de
praticas incoerentes com o servigo publico fossem implementadas o que se mostrou um
obstaculo para a propria Administragdo Publica. De acordo com Neto e Lima Filho (2018), a
fim de corrigir aqueles erros alguns mecanismos foram criados, dentre eles o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio. O GESPUBLICA

era um modelo gerencial para ser aplicado na Administragdo Publica e conforme seu
artigo 2° elencava os seguintes objetivos: eliminar o déficit institucional; promover a
governanga; promover a eficiéncia; assegurar a eficacia e efetividade da acdo

governamental e promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética.
(NETO e LIMA FILHO, 2018, p. 173)

A Administracdo Publica Gerencial, segundo Neto e Lima Filho (2018), promoveu
principios que foram novidades (ou mesmo que ndo vinham sendo observadas), quais sejam a
descentralizacdo, o profissionalismo, a ética, o foco no cidaddo, e eficiéncia, a eficacia, a
efetividade, a transparéncia e a accontabilitty, que foram promotoras de um aumento da
qualidade da prestacdo de servigos publico, proporcionando aos cidadao/clientes de servigos a
possibilidade de ter suas necessidades atendidas, bem como a defesa de seus interesses de forma
mais facil e transparente.

De acordo com Rutkowski (1998), o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagao, no qual estdo contidas contém as defini¢des estratégicas que podem auxiliar
a constru¢do das acdes da Geréncia Executiva e da Rede Nacional de Gestao Publica que atua
em todo o pais. A partir de 1990 percebeu-se quatro marcos de sua evolugdo da gestdo publica,
conforme a figura 1, elaboradas pelo Ministério de Planejamento, Or¢gamento e Gestao — MPOG
e que possibilitaram, de acordo com o desenvolvimento de cada programa, o aperfeicoamento

deles até chegar a0 GESPUBLICA:
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Figura 1: Marcos de Evolucdo até o GESPUBLICA

Retrospectiva:

1990... 1996...

Subprograma da QPAP Programa
Qualidade e da Qualidade e
Produtividade na Participagdo na
Administrag¢do Administrag¢do
Pablica Publica

Gestao de Gestio e
Processos. Resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em BRASIL (2007).

Segundo o MPOG (BRASIL, 2007, p. 7), “Os quatro marcos nao representam rupturas,
mas incrementos importantes a partir da concepc¢ao inicial do Programa (1990).” Neste sentido
o GESPUBLICA foi o corolario de um trabalho consistente com vistas ao melhor desempenho
de pessoas e instituigdes no atendimento aos cidadaos.

Empresas Publicas que colocaram em pratica o Programa alcancaram a possibilidade de
inovar para melhorar. Para Santana e Souza-Silva (2012, p. 49) “o ambiente contemporaneo,
altamente competitivo, em que atuam as organizagdes publicas e privadas estd contido numa
realidade dindmica, na qual a mudanca e a inovagdo constituem a regra € ndo a excec¢ao”
(SANTANA e SOUZA-SILVA, 2012, p. 49).

Meirelles (2009, p. 98) discorre que "o principio da eficiéncia exige que a atividade
administrativa seja exercida com presteza, perfeicdo e rendimento funcional." Tal
posicionamento leva a elucubrar-se sobre o fato de que os resultados devem ser mensuraveis e
terminantemente adequados ao servi¢o em si e a populacdo. O autor utiliza-se de palavras fortes
que, porém, significam o que o principio efetivamente o ¢: o dever do Poder Publico de
administrar visando a resultados plausiveis, efetivos e adequados. O GESPUBLICA, segundo
o seu manual (Brasil, 2014), fundamenta-se em padrdes que garantam o alcance de tais
resultados. Segundo o Programa, o Modelo Referencial de Gestdo publica abarca trés premissas

que o norteiam, quais sejam:
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1. A Gestao Publica, enquanto gestdo ¢ universal, devendo, portanto, estar alinhada
aos fundamentos e principios da gestdo contemporanea;

2. A Gestdo Publica, enquanto publica e brasileira, ¢ particular, devendo, portanto,
estar submetida aos valores constitucionais ¢ legais; e

3. A Gestao Publica ¢é a gestdo do Estado e por isso envolve a gestdo dos orgaos e
entidades publicos dos trés poderes e das trés esferas de governo.

(BRASIL, 2014, p. 1)

O principio da eficiéncia, ainda de acordo com Meirelles (2009) ¢ um principio
moderno, mais que os outros, pois ¢ atual e determina ndo se ater somente a legalidade, mas
buscar resultados positivos para o servigo publico e atender, satisfatoriamente, as necessidades
do povo brasileiro. Para o autor, a eficiéncia ¢ "o elemento objetivo de afericdo" para os casos
de promogao por merecimento e casos de impedimentos a esta. Utiliz4-lo como aferido objetivo
para os Orgdos Publico pode se tornar um mecanismo de crescimento e envolvimento com a
Administragdo Gerencial.

Dias e Iwamoto (2019), justificam que a administragdo publica pode e deve ser
melhorada no desenvolvimento de produtos e servigos que alcancem a sociedade cliente, e
vislumbram nos processos de gestao publica a oportunidade de melhorar a qualidade daquilo
que se produz ou que se presta em forma de servigos utilizando-se de procedimentos como a
gestao de processos. Fato ¢ o que os autores percebem que uma administracdo que, a partir do
GESPUBLICA busca resultados excelentes, podem encontrar em mecanismos e ferramentas de
gestdo amplamente utilizados no meio privado, a solucdo para diversos tipos de problemas
organizacionais. Isto implica em alcangar a eficiéncia determinada na CRFB/1988.

Ainda sobre a eficiéncia nos servigos publicos e diante da informatizacio dos servigos
jé& vivenciados no inicio dos anos 2000, Fernandes et al. (2019) perceberam que os servigos
informatizados e distribuidos via internet alcangaram alto valor para os governos e para as
administracdes publicas. Tal como o e-gov — que ¢ a disponibilizagdo de servigos para o cidadao
a partir de uma plataforma web — permitiu grande avango na qualidade e eficiéncia,
promovendo satisfacdo da sociedade.

Sobre outros principios constitucionais o MPOG discorre que o da legalidade
“representa a supremacia da dimensdo politica” (BRASIL. MPOG, 2014, p. 11). De fato,
percebe-se que a propria base legal do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagao, da alicerce politico ao fato, visto que o Congresso Nacional representa a
vontade do povo sendo exercida em sua democracia.

Esta ilacdo proposta pelo MPOG, ¢ vista como coisa determinada e prescrita por
Meirelles (2009), ja que este entende que com a Emenda Constitucional (EC) n°® 45/2004, a

eficiéncia passou a ser um direito com sede constitucional no art. 5°, inciso LXXVIII, que "a
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todos, no ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duracao do processo e os
meios que garantam a celeridade de sua tramitacao" (BRASIL, 1988, n.p.).

Em tempos em que a necessidade pela clareza e pela transparéncia nos setores publico
e privados tem sido veementemente buscada, um Programa de Gestao consistente e de inerente
aplicagdo aparece como uma solu¢do adequada a este quadro. “A onda mundial da qualidade
nas empresas privadas estimulou os governos a acompanhar um processo que era exigido pelo
consumidor dos produtos e servigos oferecidos pelas empresas” (SARAIVA, 2008, p. 85).

Para tanto, ao aplicar-se 0 Modelo GESPUBLICA é necessario perceber que, além dos
principios implicitos e explicitos da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, existem os
fundamentos da Gestdo Publica Contemporanea que sdo apresentados pelo Ministério do
Planejamento, sendo eles proprios da Gestao por Exceléncia.

Relembrado por Saraiva (2008), o

Gespublica ¢ liderado pelo Ministério do Planejamento, possuindo um Comité Gestor,
constituido por representantes do Governo Federal e de organizagdes publicas
reconhecidas no trabalho de qualidade na gestdo publica. Possui trés caracteristicas:
1) E publico; 2) Tem o resultado como foco principal; 3) E federativo, isto é, engloba
todos os niveis da administragdo publica: federal, estadual e municipal (SARAIVA,
2008, p. 85).

De acordo com 0 MPOG (Brasil, 2014), estes alicerces sdo: o pensamento sist€émico, o
aprendizado organizacional, a cultura da inovac¢do, a lideranga e constancia de propositos, a
orientacdo por processos e informagdes, a visdo de futuro, a geracdo de valor, o
comprometimento das pessoas, o foco no cidaddo e na sociedade, o desenvolvimento de
parcerias e a gestdo participativa.

Observando-se estes alicerces, as entidades que compactuam do modelo de Gestao em
lide coadunam informagdes dentre si e buscam a exceléncia ndo somente para si, mas para a
sociedade como um todo e isso remete a transparéncia que, segundo Matias-Pereira (2012, p.
19), “o conceito de transparéncia remete para a questdo da visibilidade do funcionamento do
Estado, o que contribui para o fortalecimento da cidadania e, em ultima instancia, da
democracia.” A distribuicdo do conhecimento, dos estudos de caso, de um pensamento amplo
e repleto de anseio de multiplicag@o sdo essenciais para o sucesso do Programa.

Nestes termos, Batista (2012, p. 40), enfatiza que a Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ de
enorme interesse tanto para a area privada, na qual segundo ele esta gestdo ¢ um “instrumento
de inovagdo que permite aumentar a satisfacdo do cliente e, consequentemente, aumentar a

produtividade e lucratividade.” E isto promove ganhos para as empresas.
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J& no setor Publico, Batista (2012, p. 40) destaca que a GC “ajuda as organizagdes a
enfrentar novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos
processos, produtos e servigos publicos em beneficio do cidaddo-usuario e da sociedade em
geral.

Embora encerrado em 2017, o programa GESPUBLICA reverberou dentre as
Organizacdes da Administragdo Publica e mesmo sem o aval legal que o programa carregava,
deixou sua continuidade em programas organizacionais que buscam a Gestdo por Exceléncia,
significando bastante para os diretores, chefes e lideres de servigos e de pessoal, visto que foi
baseado como “um poderoso instrumento da cidadania, conduzindo cidadaos e agentes publicos
ao exercicio pratico de uma administragdo publica ética, participativa, descentralizada,
promotora do controle social e orientada para resultados” (BRASIL, 2007, p. 7). O programa
ganha continuidade com novos nomes, como ¢ o caso do Programa Netuno da Marinha do
Brasil, um programa que visa proporcionar aos Comandantes de Organizacdes Militares
possibilidades de exceléncia de resultados em sua gestdo, com a enorme possibilidade de

continuidade para o préximo comando.

2.2. Programa de Gestao Publica na Marinha do Brasil: o Programa Netuno

O Programa Netuno ¢ um programa de gestdo institucional, de amplo espectro, que visa
principalmente subsidiar o lider militar na conducdo administrativa da sua OM e na
operacionaliza¢do de ferramentas que trazem eficiéncia no trato e desenvolvimento de pessoas
e nas coisas inerentes a vida naval e aos aspectos da Administracdo Publica. O lider militar ¢
também um lider na Administra¢ao Publica e precisa corresponder aquilo que lhe ¢ determinado
e esperado em relagcdo aos servigos publicos prestados, aos cuidados dos bens publicos e as
tarefas que o governo e as leis determinam. A respeito da gestdo publica o Exército Brasileiro
enfatiza que “o militar ¢ um gestor publico e isto independe do seu posicionamento na escala
hierarquica. Desde a incorporacdo, selecdo ou matricula, o Estado coloca bens e recursos a
disposicao dos militares para o cumprimento das missdes” (BRASIL, 2021, p. 3). Ha casos em
que a utilizagdo das Forcas Armadas, como no combate ao COVID-19 descrito por Passo e
Acécio (2021) e nas agdes de apoio a eventos como as Olimpiadas de 2016, em que se
transparece melhor a fung¢ao publica e missdo das Forcas Armadas.

Nestas ocasides a lideranca passa a ser bastante percebida, a exceléncia dos servicos

prestados implica na percepg¢do de um lider eficaz, comprometido com o pais e que inspira
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confianga no cumprimento de sua missao, faz-se entdo necessaria além da acuidade no exercicio
das tarefas militares, o trato da coisa publica e a lideranca diante do povo brasileiro. O programa
Netuno na Marinha visa dar aos seus militares a possibilidade de estarem prontos administrativa
e militarmente para o apoio a populagdo, concedendo aos seus lideres capacitacdes por meio de
suas ferramentas, subsidiando o seu comando ou mesmo a formacao de uma lideranca apurada
diante dos desafios do século XXI.

Freitas (2015, p. 2) justifica o fator legal que circunda o lider da Administragao Publica,
pois “na tomada da decisdo administrativa, o agente publico ‘/ato sensu’ tem que se guiar, antes
de tudo, por estimativas sistematicas de fato e de direito, seja no periodo da enunciacao [...] seja
no momento da implementacdo de politicas publicas.” Aqui aparece algo importante para o
lider militar, que também ¢ um agente publico nos cuidados das fun¢des do Estado, que ¢ a
estratégia para se alcangar resultados a partir de ferramentas que subsidiam as tomadas de
decisdo, dentro do escopo da lei, a fim de alcangar a supremacia interesse publico®.

A Marinha do Brasil, como parte integrante da Administracdo Publica, segue os ditames
determinados na Lei, principalmente, neste caso, o principio da eficiéncia para que sejam
alcangados de forma legal todas as agdes propostas pelo entio GESPUBLICA e, agora, pelo
Programa Netuno. De acordo com Messeder, Silva e Muniz (2011), este modelo de exceléncia
em Gestdo Publica “é a representagdo de um sistema gerencial constituido de sete partes
integradas, que orientam a adogao de praticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de levar
as organizagdes publicas a padrdes elevados de desempenho e de exceléncia em gestdo”
(MESSEDER, SILVA e MUNIZ, 2011, p. 6). Estas sete partes integradas estdo conjugadas em

oito critérios que compdem do MEGP, conforme Tabela 1:

Tabela 1: Critérios do Modelo em Exceléncia em Gestdo Publica da FNQ
Critério Sintese

Lideranca Aborda os processos gerenciais relativos a orientagdo filosofica
da organizagdo e controle externo sobre sua dire¢do; ao
engajamento, pelas liderangas, das pessoas e partes interessadas
na sua causa, e ao controle de resultados pela dire¢do.

Estratégias e Planos aborda os processos gerenciais relativos a concepg¢do e a
execucdo das estratégias, inclusive aqueles referentes ao
estabelecimento de metas e a defini¢do e ao acompanhamento de
planos necessarios para o éxito das estratégias. Continua.

3 Supremacia do interesse publico, segundo Di Pietro (2018, p. 133), é o “principio estd presente tanto no momento
da elaboragdo da lei como no momento da sua execugdo em concreto pela Administragcdo Piblica. Ele inspira o
legislador e vincula a autoridade administrativa em toda a sua atua¢do.” De acordo com a autora o interesse publico
sempre estara acima do interesse particula (ibid. p. 132).
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Continuacdo da Tabela 1.

Cidaddos L . . ~
aborda os processos gerenciais inerentes a satisfagdo do

cidaddao como usuario de servigos publicos e destinatdrios da
agdo decorrente do poder de Estado exercido pelas organizagoes
publicas. As organizagoes publicas, mesmo aquelas que prestam
servicos exclusivos de Estado, devem submeter-se a avaliagdo de
seus usuarios, obtendo o conhecimento necessdario para gerar
produtos e servigos de valor para esses cidaddos e com isso
proporcionar-lhes maior satisfagdo.

Sociedade aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e
tratamento das demandas da sociedade e do meio ambiente e ao
desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas
pela organizagdo.

Informagoes e Conhecimento aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento
organizado da demanda por informagoes na organizagdo e ao
desenvolvimento controlado dos ativos intangiveis geradores de
diferenciais competitivos, especialmente os de conhecimento.

aborda os processos gerenciais relativos a configuracdo de
Pessoas equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de
competéncias das pessoas e a manutengdo do seu bem-estar.

Processos aborda os processos gerenciais relativos aos processos
principais do negdcio e aos de apoio, tratando separadamente
os relativos a fornecedores e os econémico-financeiros.

Resultados aborda os resultados da organizagdo na forma de séries
historicas e acompanhados de referenciais comparativos
pertinentes, para avaliar o nivel alcangado, e de niveis de
desempenho associados aos principais requisitos de partes
interessadas, com vistas a verificar o atendimento.

Fonte: Elaborado pelo autor em 2022, baseado em Messeder, Silva e Muniz (2011).

Segundo Souza e Cunha (2014, p. 140), “O Programa Netuno foi elaborado com base
no GESPUBLICA e consiste num processo administrativo destinado a aprimorar a gestio das
Organizag¢des Militares (OM)”. As organizacdes disponibilizam os seus planos estratégicos
eletronicos no seu site da intranet promovendo a pratica de benchmarking entre as OM da
Marinha do Brasil.

O primeiro Manual de Procedimentos do Programa Netuno (2021) prevé no seu modelo
de autoavaliagdo para os quartéis da Marinha a chamada Lista P-10° (Ié-se lista papa 10) um
conjunto de 7 critérios de avaliagdo em que a lideranca ¢ o primeiro critério a ser avaliado.
Além disto, o Manual dispde que a lideranga ¢ a principal forma de se propiciar um ambiente
laboral adequado para desenvolvimento de atitudes das pessoas. Veja a Tabela 2 a lista de

critérios e a pontuagdo maxima, dos 1000 pontos totais, que cada item pode alcancgar:

6 A lista P-10 é um anexo da publicagdo normativa naval EMA-130. A lista trata da autoavaliagdo de cada OM, de
obrigatorio preenchimento a fim de validagdo no momento das Inspe¢des administrativas Navais, que ocorrem
bienalmente em todos as Organizagdes da Marinha.
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Tabela 2: Critérios de autoavaliacdo do Programa Netuno — MaPNetuno

Critério Pontuagdao Mdxima

1. Lideranga e Desempenho Global 150

2. Formulagdo e Implementagdo de Estratégias 130

3. Imagem e Relacionamento com outras OM e extra-MB 130

4. Responsabilidade socioambiental, ética e controle social 140

5. Gestdo do Conhecimento e informagoes comparativas 100

6. A tripulagdo, seu trabalho, sua capacita¢do e desenvolvimento 180

7. Processos or¢camentarios, financeiros, finalisticos e de apoio 170
TOTAL 1000

Fonte: Elaborado pelo autor (2022) com base em BRASIL (2021), p. 9.

Percebe-se nas Tabelas 1 e 2 que o critério lideranca tem relevancia para o Programa de
Gestao da Marinha do Brasil dando énfase como o primeiro critério a ser avaliado tanto no
Modelo de Exceléncia em Gestao Publica adorado pela Forga, bem como o inicial critério de
importante lista de autoavaliacdo gerada pelo Estado Maior da Armada — EMA, em sua
publicacdo normativa EMA-130: Manual de Visitas, Inspe¢cdes e Reunides Funcionais da
Marinha. Destaca-se ainda que, ao perceber a composi¢ao da pontuagdo dos 1000 pontos
referentes aos critérios de autoavaliagdo propostos pela norma EMA-130, detalhada no quadro
2, os critérios que contém os assuntos de lideranca, capacitacdo e desenvolvimento da

tripulagdo (dentro desta os possiveis futuros comandantes), detém 33% do total de pontos totais.

Ao se analisar o modelo de ferramenta de afericdo de indicadores estratégicos para a
manuten¢do das Organizagdes Militares da Marinha do Brasil, o grafico 1 apresenta o
percentual que cada fator representa dentro dos aspectos avaliados na Lista de 1000 pontos.
Neste quadro, percebe-se esta composi¢ao, destacados na cor cinza mais acentuado os critérios

1 (Lideranga) e 6 (capacitacdo e desenvolvimento de pessoal):
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Grafico 1: Critérios de Avaliagdo: Percentuais dos critérios de lideranga, capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas em relagdo aos 1000 pontos

Pz ", w, 8,
15% 13% 13% 14%

Critério 1 ' Critério 2 Critério 3 Critério 4

0, LY
10% 18% 17%

Critério 5 Critério 6 Critério 7

Soma dos Critérios 1 ¢ 6

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ademais, soma-se aquelas referéncias a figura 2 que compde o Caderno de
Fundamentos da Administragdo Militar (2021) que coloca como uma das colunas da
administragdo militar, neste caso o pilar central da figura 2, a Agdo de Comando’. Enfatiza-se
que a lideranga ¢ uma caracteristica necessaria da vida militar, por sua missao e por suas bases
(hierarquia e disciplina), porém o pertencimento das For¢as Armadas ao Governo Federal e a
primazia do interesse publico que deve imperar na Administragao Publica, traz para a Marinha,
Exército e Aerondutica a necessidade de demonstrar e oferecer para a sociedade servigos de
eficiéncia e com a devida transparéncia. A lideranca de cada Forga, representada por cada
unidade de forga, apresenta entdo por meio de suas Cartas de Servico, assinadas por seus lideres,
o compromisso perene de uma Organizacdo voltada para a sociedade brasileira. Tendo como
base a Figura 2, bases para planejamento militar, vé-se a importancia da lideranga para os

Programas de Gestdo militares:

7 A¢do de Comando, segundo o SEF1 — Fundamentos da Administragdo Militar — é caracteristica indissociavel do
lider militar que, no exercicio de atividades de carater administrativo.
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Figura 2: Bases e pilares da administracdo militar
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Fonte: (BRASIL, 2021, p. 3)

Percebe-se fortemente que as bases legais de uma boa liderangca de uma instituicao
publica perpasso pela area do Direito e vem dai uma das importantes capacitagdes do Programa
Netuno, enquanto tutorado pela Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM), que fornece
cursos ¢ estagios de capacitacdo para o seu pessoal em areas como mapeamento de processos
organizacionais, sistemas organizacionais digitais de documentos (SIGDEM®), capacitagdo em
sistema de indicadores, Conselho de Gestdo e demais ferramentas do Programa Netuno
(BRASIL, on-line, 2022). A ampla oferta destes cursos se torna um facilitador das estratégias
de cada OM para otimizar e racionalizar a sua forca de trabalho e tornar eficiente a gestdo de
suas liderangas.

Mazza (2021, p. 66), menciona que a busca pela administragdo gerencial ja visava a
eficiéncia da Méaquina Publica, o contrato de gestdo, as agéncias executivas, os instrumentos de
parceria da Administracdo, a reducdo de custos com pessoal, descentralizacdo administrativa
no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado PDRAE. Este Plano Diretor exalta a
necessidade de uma administracdo voltada para resultados, uma administragdo gerencial que
garanta a eficiéncia dos Entes, em todas as esperas do Poder.

A Administragdo Publica Gerencial, voltada aos resultados e que buscou aprimorar os

servigos prestados, valorizando os servidores publicos € o povo, que ¢ a ponta de lancga destes

8 O SIGDEM trata-se de uma inovagio administrativa na Marinha. E um sistema que busca a desburocratizagio
da administragdo naval e a diminui¢do do uso de papel. O sistema possui facilidades como criagdo de documentos
eletronico, bem como assinatura e acompanhamento do tramite deles.
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servigos. O servidor passa a ter o compromisso com a eficiéncia, tendo o seu desempenho
avaliado. Meirelles (2012) discorre que este desejo da Administragdo Federal ja fora
apresentado no Decreto Lei n® 200/1967, quando toda a atividade do Executivo fora submetida
ao controle de resultados.

Hodiernamente, para assegurar que os agentes publicos executem suas tarefas com
primor e legalidade, o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017 (Brasil, 2017, n.p.), que
dispde sobre a politica de governanca da Administragao Publica Federal nas suas diversas areas,
e conceitua, no art. 2° inciso I governanca publica como o “conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao,
com vistas a condug¢do de politicas publicas e a prestagdo de servigos de interesse da sociedade”
(BRASIL, 2017, n.p.).

Este decreto lista ainda no art. 3° os principios da governanga publica, sendo eles a
capacidade de resposta, a integridade, a confiabilidade, a melhoria regulatoria, a prestacao de
constas e responsabilidade e a transparéncia (BRASIL, 2017). De suma importancia para a

governanga, a lideranga, a estratégia e o controle sdo conceituados e determinados no art. 5%

Sao mecanismos para o exercicio da governanga publica:

I - lideranga, que compreende conjunto de praticas de natureza humana ou
comportamental exercida nos principais cargos das organizagdes, para assegurar a
existéncia das condi¢des minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam:
a) integridade;

b) competéncia;

¢) responsabilidade; e

d) motivagao;

I - estratégia, que compreende a defini¢do de diretrizes, objetivos, planos e agdes,
além de critérios de priorizagdo e alinhamento entre organizagdes e partes
interessadas, para que os servicos ¢ produtos de responsabilidade da organizacao
alcancem o resultado pretendido; e

III - controle, que compreende processos estruturados para mitigar os possiveis riscos
com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execugdo ordenada,
ética, economica, eficiente ¢ eficaz das atividades da organizac¢do, com preservacao
da legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos.

(BRASIL, 2017, n.p.)

O Programa Netuno, cumprindo o embasamento legal supramencionado, busca
desenvolver liderancas que conjuguem os afazeres afetos a vida militar e ao respeito aos ditames
legais, construindo por meio de capacitagdes a formacdo de lideres apercebidos das nuances
legais brasileiras e regimentais da Forga. No MaPNETUNO, tém-se que na fase de
implementagdo de processos, um importante critério ¢ “desenvolver liderangas para orientar os

colaboradores da equipe de gestdo de mudangas” (BRASIL, 2021, p. 11). Este ¢ um importante
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critério, pois, no terceiro decénio do século XXI a Marinha do Brasil passa por uma
reestruturacao da sua Forg¢a de Trabalho.

Em 2022, a Marinha do Brasil implementou a politica de gestao de riscos de integridade,
que ¢ mais uma ferramenta estratégica do Netuno que visa dar aos Oficiais titulares de OM a
seguranca de que o dia a dia de sua organizagdo ¢ pautada nas leis e regulamentos que evitam,
por exemplo a corrupgdo, os riscos de integridade da imagem da sua Unidade. Estes e outros
instrumentos estdo baseados nos principios da governanca publica descritos no Decreto
9.203/2017 (Brasil, 2017), amplamente divulgados nas organizagdes da Marinha, que mantém
um relatdrio de agdes empreendidas pelas diversas OM para o cumprimento de atividades como
capacitagdo de pessoal, gestdo de riscos, gestdo de riscos de integridade da imagem, dentre
outras que sdo estratégicas para a Marinha do Brasil.

As melhores técnicas e formas de gerenciar e administrar estdo lastreados em uma
lideranca eficiente e estratégica que propde o alcance de objetivos organizacionais que
garantam a instituicdo a confianca dos seus diversos stakeholders. Matias-Pereira (2012, p. 9)
enfatiza que “a gestdo publica deve ser entendida como algo mais amplo do que a interpretacao
de negocios e o que questdes internas dos negdcios de um governo.”

Ao chegar-se o fim do programa GESPUBLICA e na continuagio do Programa para a
Marinha que determina agdes para a lideranga, torna essencial a observacdo das Leis que
exigem do administrador publico a eficiéncia e o exercicio da fun¢do de lider de forma
imaculada. A observagdo dos dispositivos legais do Decreto que versa sobre governanga
publica, por exemplo, ¢ essencial para que o lider naval execute suas atribuicdes de forma
escorreita (BRASIL, 2017). O desconhecimento daquele dispositivo pode gerar celeumas
importantes para a sua lideranga.

Dentro de todos estes processos estratégicos e inovadores, o Programa de Gestdo por
Exceléncia da Marinha apresenta-se como veiculo de muitas mudangas e tem em seus
dispositivos de a¢do o Conselho de Gestao das Organizagdes Militares, que se da mensalmente,
presidida pelo Comandante da OM. Nesta reunido o comandante tem a oportunidade de repassar
as suas estratégias para melhorar os processos da organiza¢do e ouvir os chefes de
departamentos e assessores a fim de possibilitar informar e subsidiar o comandante a respeito
do alcance das metas descritas no PEO e no PMGES, além de estudar e decidir sobre os riscos
operacionais afetos 8 OM e discutir melhorias para a tripulacdo (Brasil, 2021, SGM-107).

O tamanho da importancia do Programa Netuno para a Marinha e sua atualidade se da

pelo lancamento em novembro de 2021 de dois documentos importantes: o Manual de
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Procedimentos do Programa Netuno — MaPNetuno® — e 0 Manual de Procedimentos de Gestdo
Administrativa. O primeiro documento disponibiliza diretrizes para a elaboracdo de
documentos estratégicos pela lideranga da Organizacdo a fim de adequar-se ao Netuno e a
alcangar resultados melhores em sua gestao, o segundo trata dos procedimentos administrativos
para padronizagdo em toda a For¢a Naval. Estes procedimentos e documentos sdo verificados

por meio de uma Inspe¢cdo Administrativa Militar (IAM).

O Conselho de Gestdo ¢ o elemento central do Programa Netuno, pois nele os
documentos sdo analisados, atualizados e seus indicadores aferidos. Faz parte da lideranga de
cada Organizagdo Militar da Marinha e ¢ o 6rgdo que discute as agdes de cumprimento da
missdo e planejamento da visdo de futuro da sua unidade. Tudo isso ¢ englobado pela Gestao
do Conhecimento, pois ha uma peculiaridade nas Organiza¢des da Marinha que € a substitui¢cdo
dos Oficiais em cargo de comando a cada dois anos, normalmente. A figura 3 apresenta as
ferramentas do Programa:

Figura 3: Ferramentas do Programa Netuno — MaPNetuno

AVALIAGAO DA
GESTAD

GESTAD DOS
PROCESSOSE
PROJETOS

CARTA DE
SERVIGOS

CONSELHO

DE GESTAOD

GESTAD DA ESTRATEGICO
QUALIDADE ORGANIZACIONAL

PLANEJAMENTO

PESQUISA DE
CLIMA GESTAD DE RISCOS
ORGANIZACIONAL

Fonte: Brasil (2021)

O MaPNetuno foi elaborado pela Diretoria de Administragio da Marinha (DAdM) com a finalidade de tornar a
aplicac@o das Normas Gerais de Administragdo da Marinha (SGM-107) mais pratica. O Manual elucida pontos
da Norma e o seu conteudo segue a mesma disposi¢cdo da Norma Naval, tornando a leitura da Norma e do
Manual pari passu — cada numero de capitulo aborda o mesmo assunto em ambas as publicagdes.
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De acordo com as Normas Gerais de Administragdo (2021) e com o Manual do
Programa Netuno (2021), a constitui¢do de um programa de gestdo na Marinha visa colocar em
pratica na instituicdo as melhores ferramentas de gestdo e proporcionar aos lideres de
Organizagdes Militares da Marinha um comando que alcance seus objetivos, coadunados com
o Comando Imediatamente Superior € com os Objetivos Navais'®. O MaPNetuno (2021)
possibilita uma série de ferramentas estratégicas de gestdo, com amplo uso na iniciativa
privada, e que podem ser amplamente utilizadas pelas diversas unidades da MB. Os assuntos
tratados no documento sdo os explicitados na Figura 2, e tem como o cinturdo mais externo a
Gestao do Conhecimento. H4 um fato relevante na Marinha: os Oficiais em cargo de comando
ficam neste por no maximo dois anos, isto implica em uma necessidade de gerir bem o
conhecimento e de seguir os Planejamentos Estratégicos Organizacionais a fim de dar
continuidade aos projetos e processos de melhoramentos determinados nos documentos
basilares do Netuno.

A SGM-107 (2021, p. 9) “procura, de forma sintética e pratica, tratar o tema
administracdo e servir como guia bésico para Comandantes/Diretores e demais responsaveis
pelas condugdes das atividades e tarefas de sua OM.” A Norma (2021, p. 9) visa ainda, por
meio do MaPNetuno “orientar as OM com conteudos constantemente atualizados, em face a
dindmica das informagdes acerca da exceléncia da gestdo, apresentando ferramentas de gestao
necessarias para a implementagdo e manuten¢ao da Exceléncia em Gestdo” (BRASIL, SGM-
107, 2021, p. 9).

Os lideres Navais, de acordo com a Doutrina de Lideranga da Marinha — EMA-137 —
(BRASIL, EMA-137, 2013, p. 1-1) “pode-se afirmar que comandar é exercer a chefia e a
lideranga, a fim de conduzir eficazmente a organiza¢do no cumprimento da missdo.” Ainda
sobre a conducdo das atividades na Administragdo Naval (e publica), deve-se observar o atual
decreto n® 9.203/2017 sobre a governanga publica que exige atitudes excelentes e que tragam
resultados eficientes para a Institui¢do e para o Brasil (Brasil, 2017).

O Programa Netuno nasce com 0 GESPUBLICA em 2007. Dez anos depois da criagio
do Programa de Gestdo da Marinha, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo ¢ revogado. Um novo decreto vem para direcionar os modelos de gestao da
Administragdo Publica: Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017. Ele “dispde sobre a
politica de governanga publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL, 2017, n.p.

10 0s Objetivos Navais encontram-se no Planejamento Estratégico do Comando da Marinha até 2040.
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As exigéncias legais descritas no Decreto Presidencial determinam uma administraciao
publica que planeja e executa os planos com eficiéncia, demonstrando o valor publico,
direcionada a alta administracdo com ampla gestdo de riscos. O Decreto traz em seu bojo o
conceito de Governanga Publica que ¢ o “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a gestdo, com vistas a condugao
de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2017, s/p).

Este conceito propde uma lideranga eficiente e planejada, capaz de controlar, avalia,
direcionar e monitorar a gestdo de forma eficaz. Drucker (2014) diz que eficacia pode ser
aprendida, mas que “é notdria, porém, a auséncia de homens de grande eficacia nos cargos de
geréncia” (DRUCKER, 2014, p. 16). Drucker (1981, p. 74) enfatiza que “o trabalhar sem ter
padrdes elevados ¢ desonesto. Corrompe o administrador. Corrompe o subordinado.” Isto traz
a tona a questdo de a Administragdo Publica ter o dever de apresentar diante da sociedade os
melhores resultados que se pode alcangar por meio de seus agentes publicos.

A lideran¢a na governanga publica tem muito valor, pois a ela sd3o vinculados o valor
publico e a gestdo apropriada dos riscos (Brasil, 2017, n.p.). Castelo et al. (2017) discorrem
sobre a importancia da lideranga na governanga e performance das gestdes publicas e
determinam que devem existir indicadores de desempenho que construam e demonstrem a
mensuracdo da performance dos lideres publicos e de suas organizagdes. “A fungdo primordial
de um determinado governo ¢ alcangar os almejados resultados, voltados sempre ao interesse
da coletividade” (CASTELO et al., 2017, p. 291).

Sendo a Marinha do Brasil parte da Administragdo Publica direta, e ainda sendo ela a
guardadora de um Mar de extensdo magnifica e de dguas interiores de suntuosa influéncia para
o Brasil, deve haver nos militares em cargo de comando uma atencdo adequada ao tema
governanga publica, pois dela emanam determinagdes legais que convergem para o bom uso do
dinheiro publico e zelo pela imagem das Institui¢des Publicas (Brasil, 2017, n.p.).

Buta e Teixeira (2020), também imergem na mensuracdo de resultados advindos da
governanga publica e buscam esclarecer o que Castelo et. al/ (2017) demonstraram em seus
escritos sobre a diversidade de conceitos sobre a governanga publica. Buta e Teixeira dispdem
que “Em termos normativos, boa governanga representa condi¢cdes ideais de governanga a
serem perseguidas, condi¢des estas que tém sido cada vez mais infladas, a ponto de se tornarem
uma panaceia para diversos males sofridos ao redor do globo” (BUTA e TEIXEIRA, 2020, p.
371).

De acordo com Santos e Rover (2018) o novo cenario mundial, de vivéncias de crises

econdmica e financeira mundial e guerras, nos tltimos 30 anos exigiu dos Estados uma resposta
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a estas dificuldades, que culmine em uma nova visao da relagdo Estado-Sociedade, em que o
primeiro deixa de exercer o governo e passar a gerir por meio da governanga. Matias-Pereira
(2010) emparelha as organizagdes publicas e privadas e propde similitudes em governanga das
duas, porém mesmo levando-se em consideracao os focos especificos de cada uma
observa-se que sdo comuns entre eles as questdes que envolvem a separagdo entre
propriedade e gestdo, responsavel pela geracdo dos problemas de agéncia, os
instrumentos definidores de responsabilidades e poder, o acompanhamento ¢ o

incentivo na execu¢do das politicas e objetivos definidos, entre outros (MATIAS-
PEREIRA, 2010, p. 111).

Diante do exposto por Matias-Pereira (2010), ha muito do que se trazer de estratégias,
planejamento e lideranca do meio privado para o publico e assim aumentar sua eficiéncia. Em
um momento em que a volatilidade dos mercados e as implicagdes advindas de pandemia e
guerras que implicam diretamente na economia do Estado. Porter (1999, p. 117) percebe que
“as andlises sobre as estratégias para setores em contracdo geralmente focalizam as opgdes de
desinvestimento ou de colheita, mas os gerentes também devem considerar duas outras
alternativas — a lideranca e o nicho” (PORTER, 1999, p. 117). Vé-se mais uma vez a figura do
lider como essencial para suprimir dificuldades de organizagdes que passam por dificuldades.

De acordo com Buta e Teixeira (2020) ha diversos significados para se determinar o que
¢ governanga publica. Segundo Rose-Ackerman (2017, p. 2) um dos sentidos adotados ¢ o da
ma governanga que pode significar, de acordo com a autora, problemas éticos dos agentes
publicos, como o fato da corrupg¢ao, do mau uso dos bens e dinheiros publicos, da fraude. Esta
percepgdo converge para o que estd explicito no artigo 3° do Dec. 9.203/2017, quando se
elencam os principios da governanga publica para o Brasil (BRASIL, 2017, n.p.): “I. capacidade
de resposta; II. Integridade; I1I. Confiabilidade; IV. melhoria regulatoria; V. prestagdo de contas
e responsabilidade; e VI. transparéncia.”

Nota-se que sdo atitudes que abrangem tanto a organizagdo e o nicho que ela atende
quanto a lideranga, o que remete a Porter (1999, p. 117). As organizagdes sdo feitas de pessoas
que se propdem a alcangar as metas por aquelas estabelecidas. A persecu¢do de objetivos passa
pela objetividade dos esfor¢os no intuito de as acdes alcangarem a eficiéncia exigida pela
situacdo global de alta insuficiéncia de recursos. Neste interim, torna-se mandatoria a
implementagdo de estratégias que levem o agente publico, alcangar resultados que satisfacam
o interesse publico de forma adequada. Ansoff e McDonnell (1993, p. 71) definem estratégia
como “um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma

organiza¢do.” Essas regras, segundo os autores se dividem em quatro tipos distintos:
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Tabela 3: Regras de tomada de decisdo

Regra Conceito

Regra 1 Padrées pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é medido. Em termos
qualitativos, esses padroes sdo chamados de objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo
chamados de metas.

Regra 2 Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo: que produtos e
tecnologias a empresa desenvolverd, onde e para quem os produtos serdo vendidos, como a
empresa conquistard alguma vantagem sobre os concorrentes. Este conjunto de regras é
chamado de estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial.

Regra 3 Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na organizagdo, isto é
[frequentemente chamado de conceito organizacional.

Regra 4 As regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia a dia, chamadas de politicas
operacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor em 2022, baseado em Ansoff e Mcdonnell (1993)

Vilar (2022) enfatiza a responsabilidade dos agentes publicos enquanto no exercicio de
sua funcdo ou cargo. Propde que “a delimitagdo legal ¢ essencial por varios aspectos” e que a
“conduta do servidor publico federal inclui comportamentos com diferentes potenciais lesivos
para a Administragdo Publica” (VILAR, 2022, p. 9). A proposta da autora salienta a necessidade
do conhecimento dos deveres e proibi¢gdes impostos aos agentes publico, mais uma vez reforga-
se que os militares também fazem parte da administragdo publica e enquanto no exercicio
administrativo de suas funcdes e cargos respondem por procedimentos que fogem da finalidade
do servigo.

Barreto e Vieira (2020) discorrem sobre programas que viabilizam a execucdo dos
principios da governanga publica, tais qual o principio da integridade (Brasil, 2017, n.p.).
Barreto e Vieira (2020, p. 442) sugerem que “os programas de integridade implementados pela
administracdo publica direta brasileira, com o objetivo de comparar suas praticas com o regime
internacional anticorrup¢ao” interligam o Decreto n® 9.203/2017 a outras leis como a Lei
Anticorrupgdo — Lein® 12.846/2013 — o que se faz pensar em uma rede de apoio de instrumentos
legais e administrativos que convirjam para a exatiddo no exercicio da Gestao Publica.

Pisa (2014) atenta na necessidade de apresentacdo de resultados para uma boa
governanga publica elenca uma série de conjunto de principios que podem ajudar a lideranga
publica a exercer escorreita e eficientemente o seu cargo. Ao fazer a lista de principios Pisa
(2014) observa que “intimeras ideias convergentes em pontos especificos, como transparéncia,
¢tica, obediéncia as leis e regulamento, bem como a obrigagdo de prestar contas” (PISA, 2014,
p. 110) Segue Tabela 4 que elenca os principios segundo Pisa (2014, p. 111), adaptado pelo
autor (2022):
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Tabela 4: Principio e Finalidades da Governanga Corporativa

Principios Finalidades
- Responsabilidade por prestar contas, fundamentadas nas melhores préticas
Accountability o S
contabeis e de auditoria.
Compliance Conformidade legal e cumprimento de normas reguladoras contidas nos estatutos
P sociais, nos regimes internos e nas institui¢cdes do Pais.
Disclosure Consiste na transparéncia e na lisura na divulgagao de dados e relatorios contabeis.
Faimess Equidade ¢ o senso de justiga para com todos os acionistas, independente de serem
majoritarios ou ndo, e com os demais stakeholders.
Mais do que uma obrigagdo legal de informar, importante ¢ criar a cultura de
disponibilizar as informagdes as partes interessadas.
A transparéncia resulta da confianga, tanto internamente quanto nas relagoes da
L empresa com terceiros.
Transparéncia
Nao deve ser restrita ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando
inclusive os demais fatores (mesmo os intangiveis) que orientam a agdo gerencial
e criam valor para a empresa.
Equidade Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os socios e demais stakeholders.

Prestacdo de Contas
(Accontability)

Responsabilidade
Corporativa

Garantir a base para um
sistema eficaz de
governanga corporativa

Papel das partes
Interessadas
(Stakeholders)

Divulgacgao e
Transparéncia

Responsabilidade do
Conselho

Sao consideradas inaceitaveis quaisquer atitudes ou politicas discriminatorias.

Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagdo, assumindo
integralmente a consequéncia de seus atos ou omissoes.

Os agentes de governanga devem zelar pela sustentabilidade das organizagdes,
incorporando a responsabilidade social e ambiental na condug@o dos negdcios e
operacoes.

O sistema de governanga corporativa deve assegurar tratamento equanime a todos
os acionistas, inclusive os minoritarios e os estrangeiros. Todos os acionistas
deverdo ter a oportunidade de obter efetiva reparagio por violagao de seus direitos.

A estrutura da governanga corporativa deve reconhecer os direitos das partes
interessadas (stakeholders), conforme previsto em lei, e incentivar a cooperagao
ativa entre as empresas e partes interessadas (stakeholders) na criagao de riquezas,
empregos € na sustentagdo de empresas economicamente solidas.

A estrutura da governanga corporativa deve ra assegurar a divulgagdo oportuna e
precisa de todos os fatos relevantes referentes a empresa, inclusive situacao
financeira, desempenho, participag¢do aciondria e governanga da empresa.

A estrutura da governanga corporativa devera garantir a orientagdo estratégica da
empresa, a fiscalizacao eficaz da diretoria executiva pelo conselho e a prestagao de
contas do conselho perante a empresa e 0s acionistas.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em PISA (2014, p. 111)

Face o0 exposto, percebe-se que, mesmo apds a revogagio do Programa GESPUBLICA,
hé elementos legais de exigem do militar em cargo de comando ou chefia, atitudes que atendam
a principios de governanga publica que visam a oferta de um servigo de exceléncia por parte do

Estado para sociedade. Segundo Ramos et al. (2021), ha dificuldades e ganhos com a
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implementagdo da gestdo por exceléncia, por meio de um sistema forte de governanga publica
e o lider organizacional ¢ importante na implementagdo e manuten¢do de programas
estratégicos de Gestao.

A lei que versa sobre a governanga publica, Dec. n° 9.203/2017, firma que a gestdo deve
ser estratégica, inovadora e eficiente. Freitas (2015, p.3) dispde que “o que se postula ¢ uma
Administragdo Publica sistémica, com revigorada epistemologia e submetida a avaliacdo
continua de seus impactos.” Neste sentido ha de se ter um planejamento que aponta estratégias
para o cumprimento da missao das organizagdes.

A Marinha do Brasil (BRASIL, 2020) se langou em diversos projetos, sendo um deles
grande e inovador que ¢ o PROSUB — Programa de Constru¢ao de Submarinos, que objetiva a
Forga construir em territério nacional submarinos de ultima, passiveis de receber propulsdo
nuclear, com tecnologia nacional, apoiada pela Marinha Francesa. Com um projeto tdo
avancado, os lideres devem elaborar estratégias em diversas areas do projeto. Outro programa
¢ o de implementacao de Esquadrdo de drones que vao patrulhar a Amazonia Azul, que exige
da lideranca estratégias de escolha do modelo a ser adquirido e empregado, na formagao de
pessoal de operacdo e de apoio, afinal as tecnologias de informagdo implementadas nestes
projetos sdo de alta complexidade.

De acordo com o Manual do Programa Netuno, na disposi¢ado das ferramentas auxiliares
para a implementagcdo e execu¢do do programa visam “facilitar a busca por inovacdo e
criatividade” (BRASIL, 2021, p. 87). Mesmo sendo o Programa Netuno um instrumento que
conta com mais de uma década de execucao, ele oferece oportunidades de a¢des de inovagdes
para as Organizagdes Militares da Marinha. Anualmente sdo lancados desafios de inovacdo a
fim de incentivar aos militares da For¢a sugerirem produtos técnicos ou tecnologias que visam
dar eficiéncia nas atividades da sua OM e da Marinha.

Segundo Vargas et al (2017, p. 222) “A inovagdo de processo pode reduzir custos de
produgdo, melhorar a qualidade, ou ainda, produzir ou distribuir produtos novos ou
melhorados.” O programa Netuno visa isto, somada a uma transmissdo do conhecimento por
meio dos seus documentos de base, como o Planejamento Estratégico Organizacional (PEO),
Plano de Melhoria da Gestdao e o Mapeamento de Processos Organizacionais (BRASIL, 2017,
SGM-107).

Souza et. al. (2016, p. 846) discorrem que “no setor publico existem poucas pesquisas
que abordam a inovacdo, em relacdo as organizagdes militares, estas sdo ainda mais escassas.”
Embora afirmem isto, Souza et. al. (2016, p. 847) perceberam que, no Brasil, hd uma

permanente participag¢do das For¢as Armadas no Concurso de Inovagdo na Gestdo Publica da
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Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) — Exército Brasileiro 3,07%, Marinha do
Brasil 1,08% e Forg¢a Aérea Brasileira 1,20%. Os autores apontam que a Marinha, desde 2007
ao adotar o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP, por intermédio do Netuno,
adequando o modelo para as suas necessidades, “fomentou a cultura da inovagdo nas suas
unidades, permitindo evolugdes em suas praticas de gestdo” (SOUZA et al., 2016, p. 847).

Deveras a inovagdo ¢ uma dificuldade encontrada na Administracdo Publica no Brasil,
embora os importantes programas de modernizacdo al¢ados pelas Marinha, por exemplo, ndo
determinam que quem lidera a Organizacdo ndo o possa fazer. Mulgan e Albury (2003)
explicitam que a maioria das inovacdes no Setor Publico pode ser considerada incremental.
Com isso, as mudancgas nao sao propriamente modificadoras da dindmica da Institui¢do, porém
sdo importantes para estas.

Percebe-se, como enfatiza Schein (2010) que os resultados sdo buscados e alcangados
por meio das pessoas que compdem a organiza¢ao. O Programa Netuno sugere a aplicagdo, de
pelo menos uma vez por ano, da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO) (Brasil, 2021). A
pesquisa auxilia o Oficial em cargo de comando perceber como a organizagao pode aproveitar
as oportunidades oriundas das informag¢des da PCO. Schein e Schein, (2022) destacam que um
bom clima laboral oportuniza a implementagao de inovagdes, a agregacao de valor nos produtos
e servigos prestados além de ser um termdmetro para perceber o que deve ser tratado ou

melhorado no dia a dia da OM.

2.4. A pesquisa de Clima organizacional no Programa Netuno

Conforme o MapNETUNO (2021), A Pesquisa de Clima Organizacional (PCO) ¢ uma
das ferramentas que o Programa Netuno utiliza para oportunizar as OM o alcangar os seus
objetivos e também perceber como clima dentro da organizagao estd respondendo aos estimulos
do Planejamento Estratégico e decisdes do Conselho de Gestdo a fim de cumprir a missdo e
alcancar a visdo propostas para a Unidade, além proporcionar a possibilidade da identificagao
de problemas e oportunidades que ensejam na implementacdo de programas de
desenvolvimento de pessoal e da lideranca.

Para Schein e Schein (2022) o aspecto mais intrigante da cultura ¢ que a mesma aponta
para fendmenos que estdo abaixo da superficie, que sdo poderosos em seus impactos e que
comportam em si um grau consideravel de inconsciéncia, este fato remete a importancia do
tema para a lideranga a fim de se perceber o clima organizacional que aborda a cultura de uma

organizac¢do. De acordo com Silva, Viana e Feitosa (2018, p. 213) “uma mudan¢a no modo de
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repensar a administracdo publica vem colocando as pessoas em um certo lugar de destaque”
(SILVA; VIANA; FEITOSA, 2018, p. 213). Com efeito as pessoas sdo tidas como um ativo de
muito valor para as organizagdes. Uma maquina, uma tecnologia ou formula sdo passiveis de
serem copiadas em sua completude, mas as competéncias humanas sdo muito dificeis de o
serem. Na Administragdo Publica tem-se observado que o tipo de lideranca a que se importa
bastante na produtividade da institui¢do, isto cria um clima organizacional apropriado a
producdo. Segundo os autores (Silva, Viana e Feitosa, 2018, 214) “gestdo do clima
organizacional contribui significativamente no comportamento das pessoas, e falta aos gestores
maior conhecimento sobre esse aspecto” (SILVA; VIANA; FEITOSA, 2018, p. 214).

Silva, Viana e Feitosa (2018) ressaltam que o comportamento que as pessoas tém dentro
da organizacdo e o seu desempenho estdo intrinsecamente ligados e associados ao clima
organizacional. Os autores reforcam a importancia em se criar o clima laboral adequando para
o cotidiano da organizacdo, o que deve movimentar a lideranga em busca de se tornar agentes
promotores do bem-estar na institui¢do e, por conseguinte, manter excelentes os servigos
prestados a sociedade. A fim de que seja possivel medir e perceber o clima organizacional,
aplica-se a Pesquisa de Clima Organizacional, que segundo os autores ¢ motivada pelo “alcance
de objetivos e motivacdo para o trabalho - tem o resultado ponderado de um bom clima
organizacional. A pesquisas do clima interno torna possivel diagnosticar problemas que possam
estar afetando o andamento dos servigos” (SILVA; VIANA; FEITOSA, 2018, p. 218).

A PCO pode ainda desenvolver a organizagao e as pessoas. Lira, Amaral e Maia (2018),
discorrem que a otimizagao da gestdo ¢ fator desejado pelas organizagdes. Estas buscam sempre
melhorar os seus resultados de forma eficiente. Os autores enfatizam a importancia de gerir
pessoas e os ativos humanos de forma apropriada e responsavel, pois isto contribui fortemente
para o sucesso destas organizagdes. A interagdo entre as pessoas produz o clima organizacional,
promove alteracdes da cultura da organizagdo e sdo imprescindiveis para que se entenda o modo
de a organizacao funcionar. As liderangas que sdo capazes de trabalhar o clima da organizacgao
a favor do alcance das metas das equipes e do cumprimento da missdo da organizac¢do detém a
confianca da equipe, que lhe corresponde cada vez melhor aos seus impulsos, orientagdes e
direcionamentos.

Rodriguez, Muniz Jr. ¢ Munyon (2018) reiteram que o clima organizacional engloba a
estrutura organizacional e a estrutura de processos da institui¢do, além dos relacionamentos
interpessoais, administracdo de compensacdes, do comportamento dos colaboradores, da
expectativa de desempenho pessoal e por fim o crescimento profissional. Ainda sdo

importantes, segundo os autores, as crencas, simbolos, compromissos, contextos e interagdes
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organizacionais. O clima da organizacdo ¢ bastante profundo e significa o carater dela. Este
clima, deve ser medido a cada ano ou quando houver uma mudanca importante, reforcam
Honorato ¢ Guimaraes (2018).

Santos, et al. (2021, p. 2) ressaltam que o clima organizacional se modifica de acordo
com cada organizacdo, sua cultura e do seu pessoal (SANTOS, et al., 2021, p. 2). Segundo os
autores, as medidas que sdo tomadas pelas empresas oportunizam a satisfacdo ou determinam
a insatisfacdo do seu pessoal e, até mesmo, seus stakeholders. A manutencdo de um CO
apropriado interfere diretamente da vida dos funcionarios de uma organizacdo, importando
inclusive na satde fisica e mental deles.

Paz, Thiago e Maciel (2022), interpdem que devem existir as pesquisas de clima
organizacional e que as agdes pos-pesquisa devem ser realizadas com muito compromisso. Os
autores definem o Clima Organizacional (CO) como “um construto conceitual e, a0 mesmo
tempo, ¢ um instrumento operativo” (PAZ; THIAGO; MACIEL, 2022, p. 6). Segundo os
autores o CO construto conceitual busca a interpretagdo das relagdes entre o ambiente e os
funciondrios da empresa e, como instrumento operativo, o clima organizacional apontard para
as acdes estratégicas voltadas para a qualificagdo do ambiente laboral, ampliando o grau de
motivacdo e satisfacio em se trabalhar na organizagdo. Nisso importa também o
desenvolvimento de pessoas e da lideranca.

Para Araujo, et al. (2017) a criatividade também esté atrelada ao desenvolvimento de
um clima organizacional que a acolha em terreno adequado. De acordo com os autores a
criatividade ¢ elemento essencial para a sobrevivéncia e evolugdo das empresas e que o clima
organizacional impacta principalmente no desempenho delas. Para as empresas da iniciativa
privada, a criatividade produz iniciativas empreendedoras que podem gerar novos mercados,
novos programas de desenvolvimento, produtos e servigos, tudo a partir das ideias dos membros
da organizagdo. As organizagdes publicas buscam na iniciativa privada boas agdes que possam
ser replicadas para a sociedades por meio de produtos e servigos de qualidade. A criatividade
pode ser uma realidade no Servigo Publico, economizando recursos e torando a administracao
mais eficiente.

Um caminho para a implementagdo de um terreno fértil para as inovagdes e para a
criatividade por meio do clima organizacional ¢, segundo Caffé Filho, Andrade e Theotonio
(2017) o processo de endomarketing realizado pelas organizagdes. As agdes de endomarketing,
de acordo com os autores sdo a oitiva dos colaboradores, fazer com que eles tenham parte na

tomada de decisdes, a oferta de recompensas financeiras motivada pelo desempenho
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diferenciado do colaborador. Estas a¢cdes desenvolvem o nivel de satisfagdo proporcionando

em um aumento na produtividade e no comprometimento dos funcionérios da empresa.

Gusmao, Aratjo e Rocha (2020, p. 177) ressaltam a rapidez de como as mudangas

acontecem:

O ambiente de negocios, tanto publico quanto privado, muda com uma velocidade
assustadora, essas mudangas sdo sentidas e vivenciadas no ambiente de trabalho ¢ as
Instituicdes que melhor respondem a essas mudangas, enfrentam os desafios
organizacionais de uma maneira mais consistente ¢ coma a capacidade de migrar e
inovar em seus negécios. (GUSMAO; ARAUJO; ROCHA, 2020, p. 177)

Deveras as mudangas que ocorrem nas organizagdes importam no acompanhamento do

clima organizacional conforme ressaltado por Honorato e Guimaraes (2018), que segundo estes

autores, na Marinha do Brasil devido as condi¢des de carreiras dos militares acontecem

mudancas bruscas e inesperadas tais como a mudanca do lider de equipe por conta de

transferéncia compulsoria ou a pedido, a mudanga anual ou bianual do Oficial em cargo de

comando etc. De acordo com Schein (2010), destaca que existem trés niveis na Cultura

Organizacional e que importa conhecé-los bem. A Tabela 5 permite identifica-los:

Tabela S: Os trés niveis da Cultura Organizacional

Nivel

Caracteristicas

Artefatos

Crengas e valores

Na superficie esta o nivel de artefatos, que inclui todos os
fendmenos que vocé veria, ouviria e sentiria quando
encontrasse um novo grupo com uma cultura desconhecida.
Os artefatos incluem os produtos visiveis do grupo, como a
arquitetura de seu ambiente fisico; sua linguagem; sua
tecnologia e produtos; suas criagdes artisticas; seu estilo,
incorporado em roupas, maneiras de endereco e exibigdes
emocionais; seus mitos e historias contadas sobre a
organizagao; suas listas publicadas de valores; e seus rituais e
cerimonias observaveis.

Todo o aprendizado em grupo, em ultima analise, reflete as
crencas ¢ valores originais de alguém, seu senso do que
deveria ser tdo distinto do que é. Quando um grupo ¢ criado
pela primeira vez ou quando enfrenta uma nova tarefa,
problema ou problema, a primeira solu¢ao proposta para lidar
com ele reflete as proprias suposi¢cdes de algum individuo
sobre o que € certo ou errado, o que funcionard ou nao.
Aqueles individuos que prevalecem, que podem influenciar o
grupo a adotar uma determinada abordagem ao problema,
serdo posteriormente identificados como lideres ou
fundadores, mas o grupo ainda ndo tem nenhum conhecimento
compartilhado como grupo porque ainda ndo tomou uma agao
comum em referéncia ao que quer que seja suposto fazer.

Continua.
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Continuacio da tabela 5.

Suposicdes subjacentes basicas Quando uma solugdo para um problema funciona
repetidamente, ela vem como garantida. O que antes era uma
hipétese, apoiada apenas por um palpite ou um valor,
gradualmente passa a ser tratado como uma realidade.
Chegamos a acreditar que a natureza realmente funciona
assim. Suposi¢des basicas, nesse sentido, sdo diferentes do
que alguns antropdlogos chamam de “orientagdes de valor
dominantes”, na medida em que tais orientagdes dominantes
refletem a solucdo preferida entre varias alternativas basicas,
mas todas as alternativas ainda sdo visiveis na cultura, e
qualquer membro da cultura poderia, de tempos em tempos
em tempos, se comportar de acordo com a variantes e
orienta¢des dominantes

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), baseado em Schein (2010).

Ap0s perceber o quanto a Cultura, o clima e as pesquisas de clima organizacional sdo
tdo importantes, permite-se, além das possibilidades apresentadas anteriormente, conhecer o
que Honorato e Guimardes (2021) ressaltam em seu estudo. De acordo com os autores, a
pesquisa de clima gera “a capacidade para identificar, gerenciar, criar, distribuir e até descartar
conhecimento com eficiéncia” por meio de outras ferramentas que circunda todas as outras do
Netuno que ¢ a escorreita Gestao do Conhecimento (GC), advinda da percepcao daquilo que se
vive na organizacio (HONORATO e GUIMARAES, 2021, p. 72). Os autores reiteram a
importancia em se fazer a gestdo do Clima Organizacional na Marinha do Brasil, pois a mesma
em seus servigos oferecidos a Nacdo utiliza-se de pessoas e isto implica em manter-se um
ambiente de trabalho propicio e aprazivel para o ser humano e que possibilite bons servigos
prestados a sociedade. Sendo uma institui¢ao “permanente e regular” a gestdo do conhecimento
¢ associada pelos autores a PCO como um agregador de valor a Instituicdo (HONORATO e
GUIMARAES, 2021, p. 73).

Rodriguez, Muniz ¢ Munyon (2018) discorrem sobre o que Honorato e Guimaraes
(2021) apresentam. Aqueles autores propdem que o clima organizacional produz um terreno
fértil para a implementacdo de agdes que visam o desenvolvimento pessoal e a gestdo do
conhecimento. Deveras, o ambiente de uma organizacdo que possui um bom clima
organizacional, desenvolve as pessoas € 0s proprios processos. Rodriguez, Muniz ¢ Munyon
(2018) enfatizam que “o CO engloba estrutura organizacional e de processos, relacionamento
interpessoal, administracdo de compensagdes, comportamento dos funcionarios, expectativa de
desempenho e oportunidades de crescimento” (RODRIGUEZ, MUNIZ e MUNYON, 2018, p.
317).

O que se percebe ¢ o que Chen e Chuang e Chen (2012) demonstram em seus estudos

que o Clima Organizacional (CO), a cultura e o proprio comportamento da Forca de Trabalho
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(FT) de uma organiza¢do influenciam fortemente a forma como o proprio conhecimento €
passado ou ndo dentro da empresa, assim, gera-se a necessidade de uma GC. Estes termos estao
presentes na execu¢do do Manual do Programa Netuno (Brasil, 2021), sendo importantes para
que se construa formal e informalmente, um ambiente propicio para a propagacao e aplicagao
do conhecimento, algo importante para a OM em estudo, pois ¢ inerente a sua missao.

No Manual do Programa Netuno (2021) tem-se que toda organizagcdo para o
cumprimento de sua missao necessita diversos fatores, mas que o grande elo de transformacao
e consolidacdo desses fatores na missdo cumprida sdo as pessoas. O manual do Programa
Netuno descreve que a PCO "tem o objetivo de monitoras aspectos das relagcdes das pessoas
entre si € com a organizagao, buscando identificar possiveis insatisfa¢des, descontentamentos
que possam interferir em sua produtividade laboral" (BRASIL, 2021, p. 72). O Programa
sugere, entdo que a pesquisa de clima seja uma constante, realizada pelo menos uma vez por
ano, e que os seus resultados sejam divulgados e trabalhados a fim de que as oportunidades de
crescimento e de ajustamento do clima e cultura organizacional se tornem uma constante na
organizagao.

De acordo com o0 MaPNETUNO (2021), cada Organizacao Militar da Marinha devera,
uma vez por ano, aplicar a sua tripulacdo a PCO e os seus resultados analisados por pessoal
gabaritado para isto (normalmente a Assessoria de Gestdo ou o Elemento de Contato do
Programa Netuno com uma equipe com conhecimento de pesquisa de clima para tal analise) e
seus resultados trabalhado com grupos focais a fim de que os resultados sejam confirmados e
que as oportunidades de melhorias sejam compartilhadas com o proprio pessoal da OM. Apos
a aplicacdo do questiondrio, que no caso da OM em estudo foi um questionario de 49 perguntas
com a seguinte composi¢ao de fatores e possibilidades de escores, de acordo com as respostas

dos participantes, tendo cada pergunta quatro possibilidades de respostas. Veja a Tabela 6:

Tabela 6: Principio e Finalidades da Governanca Corporativa

Area A= Péssimo B =Ruim C=Regular D =Bom

Clima Organizacional
Cultura Organizacional
Comunicagdo
Lideranca
Trabalho em Equipe
Organizagdo do Trabalho
Seguranga Operacional

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022)
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No Manual (Brasil, 2021) a Diretoria de Administracdo da Marinha, por meio da
Divisdo do Programa Netuno, coloca a disposi¢ao das OM no seu site da intranet um modelo
de PCO!"!, porém as OM ficam com a liberdade de criar as suas pesquisas, de acordo com a sua
missdo e finalidade. No caso da OM em estudo a pesquisa foi adaptada de uma pesquisa que ja
¢ aplicada em outras organizagdes de missdo afins. A pesquisa foi elaborada por psicologos
especialistas da area de conhecimento e que exercem fun¢@o na area militar comum a OM. A
pesquisa entdo teve pequenos ajustes quanto a missao e ao que se desejava perceber dentro do

clima da organizacdo. A figura 4 demonstra a cinematica da aplicacdo da pesquisa:

Figura 4: Fases da Pesquisa de Clima Organizacional da OM em pesquisa

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Publicagfio da Pesquisa J

Elaboragio de
Planos de Acio (PA)
~ Insergiono PMGes

da

Pesquisa: Execugiio dos PA

Participes: xxx

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

O manual prevé ainda que as OM "por meio da capacitacdo em cursos e estagios
promover o compartilhamento de conhecimentos” mediante resultados alcangcados na PCO
(BRASIL, 2021, p. 72). Outro direcionamento seria a utilizacdo de ferramentas tais quais
"oficinas, adestramentos e atividades do trabalho didrio, procura-se desenvolver habilidades
para o desempenho das atividades” a fim de se aproveitar o maximo do que foi percebido no
resultado da pesquisa para melhorar o clima da organizagdo e alcangar um ambiente aprazivel
de trabalho na Organizagao e entdo reter talentos (BRASIL, 2021, p. 72). Diz-se reter talentos,
pois hé a possibilidade de militares solicitarem, anualmente, movimentagdes entre as OM da

Marinha em todo o Brasil.

! http://netuno.dadm.mb/?2q=PCO



51

O Programa Netuno busca por meio da PCO criar o conhecimento que oportunize a
possibilidade de obter-se um ambiente laboral propicio que deve ser capaz de promover
transformagdo. De acordo com o Manual (Brasil, 2021) “a transformagao laboral ¢ baseada em
trés pilares importantes: conhecimento, habilidade e atitude, também conhecido pelo acronimo
CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes)” (BRASIL, 2021, p. 72). O desenvolvimento
das competéncias pessoais ¢ de suma importancia para a Organizacao, haja vista que as pessoas
promovem mudangas, criam oportunidades de inovacao, divulgam o nome da OM e produzem
os produtos e servigos que cumprirdo a missdo dela. Umas das varidveis que podem ser
percebidas numa PCO ¢ a possibilidade de desenvolvimento das competéncias pessoais do
pessoal (Alexandre, 2018). A figura 5 define, segundo o MaPNETUNO conhecimento,
habilidade e atitude:

Figura 5: Conhecimento, Habilidade e Atitude - MaPNETUNO

C H A
CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDE
Conhecimentos adquiridos de Pratica, aplicagao dos Postura e comportamento
maneira formal ou néo, pela leitura, conhecimentos na pratica. Como diante do conhecimento e a
estudos, aulas entre outros. e onde usar os conhecimentos. habilidade
SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: MaPNetuno, (BRASIL, 2021, p. 73)

Um clima organizacional pode proporcionar o desenvolvimento de competéncias
necessarias para que a lideranga aja com mais eficacia em suas decisdes e na condugdo de sua
equipe. O desenvolvimento de competéncias foi primeiramente tratado por McClelland em
1973. O autor definiu competéncia como uma caracteriza observada nas pessoas € que majora
seu desempenho em algumas situagcdes (McClelland, 1973). A fim de oportunizar o
desenvolvimento dessas competéncias a Marinha do Brasil trabalha nos quesitos de
competéncias conforme descrito no quadro 7. De acordo com o que enfatizam Fleury e Fleury
(2001, p. 185) “o conceito de competéncia ¢ pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes [...] que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas” (FLEURY;

FLEURY, 2001, p. 185).
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De acordo com as orientagdes do manual, uma das areas do clima organizacional a ser

percebida ¢ a lideranca e equidade. O documento dispde que na PCO

verifica-se a satisfacdo em relacdo as liderancas da OM e chefes imediatos.
Estdo agregadas as questdes relacionadas ao comportamento pessoal dos
lideres, as caracteristicas de cunho técnico desses e a disciplina vigente no
ambiente de trabalho, bem como a percep¢do de justica organizacional e
equidade. A equidade estd focada principalmente na triade: recompensa,
trabalho e oportunidade. Reconhecem e recompensam as pessoas/equipes de
alto desempenho? Estdo abertos as sugestoes/criticas? Definem o que se espera
das pessoas? Dao feedback sobre o desempenho de cada um? (BRASIL, 2021,
p- 74)

Neste quesito da pesquisa, busca-se o lider para o cumprimento da missdo da
organiza¢do e que consegue se relacionar com a sua equipe e demais membros da tripulacao,
dando possibilidades para que o ambiente laboral seja fértil para o desenvolvimento das
competéncias pessoais € o incremento de inovacdes que gerardo valor para a Unidade. O
desenvolvimento de competéncias advém do compromisso que o lider assume em desenvolver
as suas habilidades pessoais (Silva et al., 2022), importando em uma dedicagdo que perpassa
pelas atividades do trabalho, do desenvolvimento da equipe e das tarefas particulares. O
gerenciamento do tempo, de acordo com Silva et al. (2022) é essencial para o sucesso do
processo de desenvolvimento de habilidades pessoais.

Como o estudo em lide se relaciona bastante com a area da educagdo, devido as
atividades fim da organizagdo em pesquisa, fatos relevantes sobre o desenvolvimento
socioafetivo e a educacdo afetiva comportam valor agregado na constru¢ao de futuros lideres
da Marinha do Brasil. Chagas-Ferreira et al (2019, p. 1) discorrem sobre a importancia de uma
formagdo integral do individuo, ressaltando “a necessidade do jovem contemporineo estar
preparado para enfrentar problemas de diferentes magnitudes” (CHAGAS-FERREIRA, et al,
2019, p. 1). Os autores enfatizam que estas habilidades sdo necessérias a sua solucdo de
problemas do cotidiano e que “dificilmente serdo contempladas plenamente em propostas
curriculares que enfatizam apenas uma faceta do processo de aprendizagem” (CHAGAS-
FERREIRA, et al., 2019, p. 1).

Apds um grande periodo de distanciamento social devido a pandemia do COVID-19,
por exemplo, foi gerada uma série de mudancgas nas organizagdes, muitas advinda do trabalho
remoto e da necessidade das aulas a distancia. Paixdo e Souza (2018, p. 441) ressaltam que “o
século XX foi caracterizado por intensas transformacgdes sociais, politicas e econdmicas, que
mudaram a base das relagcdes entre organiza¢des” e que o capital humano se tornou um
diferencial nestas organizagdes, importando em programas e processos de desenvolvimento de

conhecimentos, habilidades e atitudes nas pessoas que coadunem e correspondam a tantas
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mudangas e circunstancias a que foram expostas as organiza¢des (PAIXAO; SOUZA, 2018, p.
441).

O MaPNETUNO enfatiza que, para a aplicacdo, "A PCO deve ser preenchida pelo maior
namero possivel de pessoas da OM e deve ser realizada de forma que seja preservado o sigilo
de quem a preencheu, a fim de que a pesquisa retrate com fidelidade o clima organizacional”
(BRASIL, 2021, p. 75). Ele ainda sugere que a pesquisa seja realizada anualmente. Isto garante
que, conforme a tripulacdo receba e perca alguns militares (por motivos diversos: cursos de
carreira, mudanga de OM, transferéncia para a reserva etc.) a possibilidade de perceber o clima
seja perene, propiciando uma constante possibilidade de manutengao do clima desejado.

De acordo com Gray (2007), ao se perguntar ao maior nimero possivel de pessoas sobre
suas preferéncias em relagdo a alguns dos principais fatores do clima organizacional, pode-se
descobrir que suas respostas seguem o que se chama de distribui¢cdo normal, ou seja, se plotados
em um grafico, eles produziriam uma forma como um sino (conforme o Gréfico 2), que ¢
proxima de uma simetria, com as preferéncias da maioria das pessoas que participaram da

pesquisa no meio deste sino. Veja o Grafico 2:

Grafico 2: Representagdo grafica de pesquisa de distribuicao normal

A

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

Segundo Trierweiller et al. (2020, p. 688), “um dos grandes desafios ¢ conciliar as
expectativas individuais dos colaboradores com os objetivos da organizagdo”. Por se tratar do
estudo ser aplicado em uma organizacdo de grande porte e com alta rotatividade e presenga de
pessoal extra organiza¢do por um periodo consideravel de pessoal devido a diversos cursos
(cursos com duragdo de trés meses a dois anos), coadunar e adequar o tratamento dispensado

as pessoas em conjunto com a manutencao da cultura organizacional se torna um desafio para
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a lideranga. De acordo com Trierweiller, et al (2020), uma gestdo inadequada do clima pode
gerar a insatisfacdo do pessoal e o desejo de mudar de organizacdo, o que na Marinha pode

ensejar pedido de mudanca de Organizagdes Militares com pedidos transferéncia.

O manual sugere a andlise e divulgacdo dos resultados. A andlise busca a comparacao
da pesquisa anterior com a atual e por isso o questionario deve ser bastante estudado a fim de
perceber se ele € capaz de responder situacdes que levem a lideranga a alcangar a percepgao do
clima e a aplicagdo de ferramentas que levem a unidade ao clima organizacional ideal. O
MaPNetuno informa que a "andlise, o diagnostico e as sugestdes proporcionados pela pesquisa,
sdo valiosos instrumentos para um melhor desempenho da OM no cumprimento de sua missao
e alcance da visdo de futuro” (BRASIL, 2021, p. 76). Os resultados deverao ser divulgados a
fim de trazer transparéncia e publicidade a pesquisa. Ainda segundo o Manual, "os resultados
da pesquisa devem ser apresentados e analisados pelo Conselho de Gestao da OM, a fim de que
sejam propostas mudangas e solugdes, tanto para problemas encontrados, quanto para as
sugestdes apresentadas" (BRASIL, 2021, p. 77).

De acordo com Chen e Huang (2007), quando existe um clima cooperativo nas
organizagdes os membros de um grupo estdo mais inclinados a trabalhar juntos para
compartilhar e desenvolver o conhecimento e promover o aprendizado uns dos outros. As
cooperagdes podem aumentar a disposi¢cdo dos individuos de interagir com os outros, nutrindo
este clima. Ao apresentar no Conselho de Gestdo os resultados da Pesquisa de Clima
Organizacional, o comando das OM oportuniza a propagacdo de um pensamento de cooperagao,
pois os representantes de cada setor podem promover as mudangas necessarias para se criar um
bom clima organizacional.

Honorato e Guimaraes (2021) enfatizam que “o envolvimento de um individuo ao
participar de um coletivo em seu lugar laboral tem diversos pontos que devem ser
acompanhados para que a eficacia funcional do todo ndo caia pela ruptura do elo mais fraco
(HONORATO e GUIMARAES, 2021, p. 72). Dai percebe-se a necessidade da divulgacio dos
resultados da pesquisa de clima, bem como o conhecimento dos planos de acdo que serdo
implementados a fim de que se crie um bom clima laboral. Fazer parte deste processo, segundo
os autores, traz motiva¢ao aos componentes da tripulacdo, mesmo a Marinha sendo uma Forga
Militar baseada na hierarquia e na disciplina e ndo sendo uma institui¢do voltada ao lucro
(Honorato e Guimaraes, 2021).

De acordo com Rodriguez, Muniz e Munyon (2018) um clima organizacional adequado

¢ importante para que os membros de uma equipe se engajem perante certos dilemas de um
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projeto de sua organizagdo. Esta a¢do permite que eles participem de forma ativa em suas
equipes de trabalho que haja um incremento na intera¢cdo com outros membros, importando em
solugdes conjuntas e adequadas, normalmente aceitas por todos da equipe. Em organizacdes
que possuem muitos funcionarios, como € o caso da maioria dos quarteis da Marinha do Brasil,
pode acontecer de existirem departamentos e setores que se distanciam uns dos outros por conta
de sua finalidade e aplicagdo dentro da missdo da OM, sejam em atividades-meio ou atividades-
fim.

Silva, Viana e Feitosa (2018, p. 214), discorrem sobre gestdo do clima organizacional e
o significam como uma “ferramenta importante na administragdo do comportamento das
pessoas, visando um plano de desenvolvimento para melhor gerir as pessoas € a organizacao
para o alcance das metas institucionais nos setores da administracao publica” (SILVA, VIANA
e FEITOSA, 2018, p. 214). E importante, ndo somente para as empresas da iniciativa privada
ou daquelas publicas que visam o lucro, que haja a administracdo de um clima de trabalho
condizente com uma organizagdo que busca a exceléncia. A qualidade dos servigos publicos
advém dos seus funciondrios, no caso da Marinha, dos seus militares que labutam
diuturnamente para o cumprimento do seu dever, de acordo com a missdo da sua Unidade.

A busca pela exceléncia nos servigos publicos, na aplicagcdo dos recursos humanos e
materiais e a administracdo dos gastos com o dinheiro publicos podem advir de um clima
organizacional adequado. Lira, Amaral e Maia (2018) enfatizam que a busca pela eficiéncia
(deveras a exigéncia constitucional desta por parte do setor publico) revelam a importancia da
gestdo de pessoas e do capital humano de forma inerrante e responsavel, contribuindo para o
sucesso das organizagdes. A interacdo entre os individuos ¢ essencial para a producdo de
produtos ou de prestagdo de servicos e caso esta interagdo seja percebida e melhorada por meio
do clima laboral, as oportunidades de se fazer tudo com qualidade sdo aumentadas.

Santos et al. (2021) observam que “o clima organizacional se modifica de acordo com
a empresa, cultura e colaboradores, pois a equipe de trabalho deve manter um foco de
engajamento para melhor desempenhar suas respectivas tarefas no ambiente de trabalho”
(SANTOS et al., 2021, p. 2) e, assim sendo, as a¢des das organizacdes podem ser impactadas
positiva ou negativamente, depender do exercicio de cada pessoa dentro da respectiva fungdo.
Decorrente desta observagdo, a atencdo dada ao clima organizacional ¢ relevante para a
lideranca da OM. Comando e Conselho de Gestdo, bem como as liderangas setoriais devem
observar os resultados da PCO e participar da promulgacdo de agdes que visem alcancar o clima

ideal para a produtividade e convivéncia dentro da organizagao.
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Em relacdo as tomadas de decisdo sobre o relatorio analitico da pesquisa de clima, Paz,
Thiago e Maciel (2022) enfatizam que os estudos do clima organizacional ganharam espago por
conta da importancia dada pelos gestores as percepgdes e opinides de seus colaboradores, isto
pelo entendimento de que estes realizam as atividades para se alcangar a missdo da organizacao.
Diante disto, os autores perceberam que o compromisso que se deve ter com as agdes pos-
pesquisa de clima organizacional deve ser real e ter o acompanhamento adequado. De acordo
com Paz, Thiago e Maciel (2022) a eficiéncia da administragdo advém do acompanhamento e
mensuracao das fragilidades e potencialidades da organizacao, da satisfacdo dos funcionarios e
da sua motivacdo que impacta diretamente na produtividade e nos custos.

Porém, nao somente a Gestdo do Conhecimento é beneficiada com a Gestdo do Clima
Organizacional. Aratjo ef al. (2017) arrogam que a inovagao e o potencial criativo das equipes
e da organizagdo sdo altamente favorecidos por meio de um bom clima laboral. Os autores
discorrem que a criatividade, elemento essencial para a sobrevivéncia e crescimento das
organizag¢des, hodiernamente, tem um ganho expressivo quando se percebe dentro da empresa
um bom clima entre os funcionario e lideres. Enfatizam que o clima organizacional impacta
diretamente em componentes do desempenho organizacional tal qual a qualidade de servigo. A
eficiéncia buscada pela diariamente e a cada servigo prestado pelo servigo publico pode ter no
clima entre os seus funcionarios uma base apoiadora de alto valor.

Além das contribuigdes percebidas por Araujo et al. (2017), uma outra perspectiva ¢é
apresentada por Caffé Filho, Andrade e Theot6nio (2017) que sdo as agdes do endomarketing'?
que alcangam o ativo mais precioso de uma organizacao: as pessoas. De acordo com os autores
as empresas estdo mais atentas ao que os seus colaboradores manifestam e a percepgao destes
sobre o clima interno da organizag¢do. Enfatizam que os lideres das organizagdes buscam a
participagdo dos colaboradores nos processos de decisdo, bem como oferecer recompensas para
gerar melhor clima interno na organizacdo. Na Marinha do Brasil, hd dispositivos de
endomarketing que podem ser utilizados com ¢ o caso de reconhecimentos, premiagdes,
medalhas e missdes relevantes onde o reconhecimento técnico e profissional dos militares ¢
tornado explicito para o todo da organizagao.

Para se usufruir das benesses de que a PCO oferece deve-se, além do engajamento

enfatizado por Rodriguez, Muniz e Munyon (2018), perceber que ferramentas da administragao

12 De acordo com Bekin (1995), endomarketing é o conjunto de agdes de marketing institucional dirigida para o
publico interno de uma organizagao.
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estratégicas podem gerar melhor aproveitamento do resultado da pesquisa (Menezes, Pinto e
Santiago, 2020). Estas autoras dialogam e propdem que sejam elaborados Planos de A¢do que
visem aproveitar o que foi descoberto nas pesquisas de clima organizacional. Elaborando-se
um plano de agdo saber-se-4 quem sera o responsavel pelo processo, quando se dard o mesmo,
quando custard o investimento, dentre outras oportunidades de crescimento por meio do proprio
PA. A Marinha do Brasil, por meio do MaPNetuno (Brasil, 2021) enfatiza a importancia do
acompanhamento do resultado da PCO e da inclusdo dos Planos de A¢ao no Plano de Melhoria
da Gestao.

Menezes, Pinto e Santiago (2020) no decorrer de sua pesquisa, coadunam com o0s
estudos de Aratjo et al. (2017), no que tange ao comportamento intramuros da organizagdo ¢ a
percepgdo do olhar interno para a verificagdo do que move a motivacdo dos funcionarios.

Menezes, Pinto e Santiago (2020) enfatizam que:

considerando a pertinéncia das pessoas nas corporagdes, o setor responsavel pela
gestao de pessoas precisa estar preparado para atuar de forma planejada e direcionada,
otimizando a utilizagdo de diversas ferramentas, como recrutamento ¢ selegdo,
treinamento, desenvolvimento, planejamento de carreira e de remuneragao, avaliagdo
de desempenho, entre outras, que permitem reter talentos, aproveitar suas
competéncias e direciond-las para atividades mais adequadas, além de proporcionar
condi¢des de crescimento pessoal e profissional para o individuo. (MENEZES,
PINTO e SANTIAGO, 2020, p. 891)

No entanto, as autoras apresentam uma dificuldade quando se trata do servigo publico
como por exemplo limitagcdes or¢gamentarias e os diversos tipos de vinculo empregaticio (na
Marinha do Brasil temos militares que iniciam a sua carreira de diversas formas: Colégio Naval,
Colégio Naval, Concurso para o Corpo Técnico de Carreira ou Temporario, Escola de
Aprendizes-Marinheiros, Nucleo de Formacao de Reservistas Navais, Concurso Publico para o
Pessoal Civil, contratacdo de pessoal para empresas como ENGEPRON e AMAZUL — ligadas
a Marinha —, dentre outros). Estas circunstancias “podem gerar uma alta concentragdo de
esfor¢cos apenas na resolucdo de problemas e na atividade fim da instituicdo, negligenciando
em muitos casos outras areas, como a gestdo de pessoas” (MENEZES, PINTO e SANTIAGO,
2020, p. 891).

2.5. Contribuicoes do Programa Netuno no Desenvolvimento de Liderancas

No mundo corporativo a contratacdo de talentos para liderarem as empresas ¢ uma
realidade. De acordo com Gorn (2021), a partir da década de 1970 nos Estados Unidos, os
headhunters passaram a inovaram a contratacdo de talentos para as empresas e isto culminou

no preenchimento de mais da metade das vagas que havia os saldrios mais altos entre as
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empresas. Esta acdo acontece ainda hoje, porém na Administragao Publica a contratacdo ¢ feita
por meio de concurso publico e o desenvolvimento de liderangas parte do pressuposto de que a
propria Administragdo proporcionara o devido desenvolvimento para os seus funcionarios.
Ansoff e McDonnell (1993, p.54) discorrem sobre a implantagdo da administraciao

estratégica nas organizacdes e ressaltam a importancia de se fazer um diagnostico estratégico a
fim de perceber caminhos mais adequados para que se aja com eficiéncia e, para que isso
aconteca destacam os seguintes pontos a serem observados:

Monitorar continuamente o ambiente em busca de sinais de descontinuidade futura e

possiveis surpresas.

Enfrentar a rapida saturagdo dos mercados.

Responder a mudangas frequentes da estrutura e da dindmica da concorréncia.

Tirar proveito de oportunidades em novos setores de crescimento.

Antecipar-se a ameagas de invasdo de sua industria por tecnologias exdgenas.

Reagir a concorréncia global.

Adaptar-se a mudangas politicas.

Responder a pressdes sociais sobre a empresa.

Lidar com a regulamentagdo governamental do comportamento da empresa
(ANSOFF e MCDONNELL, 1993, p. 54).

Ansoff (1977, p. 87) evidencia que “estratégia ¢ quando vocé estd sem muni¢ao, mas
continua atirando para que seu inimigo ndo saiba.” Ansoff (1977, p. 99) relembra que a origem
histérica de estratégia pode ser localizada na arte militar, sendo um conceito amplo e de
defini¢do vaga, “de uma campanha militar para aplica¢do de forgas em grande escala contra um
inimigo” (ANSOFF, 1977, p. 99). Segundo o autor, estratégia opde-se a tatica - sendo esta um
esquema especifico de emprego dos recursos disponiveis.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011, p. 45) apresentam que “héd organizacdes que
utilizam o planejamento como uma ferramenta de gestdo ndo porque alguém necessariamente
acredite no valor do processo em si, mas porque os influenciadores externos acreditam.” Os
autores identificam esta atitude como relagdes publicas. Os autores demonstram isto com o
exemplo utilizado por Nutt (1984, p. 77) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011) de entes
publicos que contratam consultores para a elaboracdo de seu planejamento estratégico, com a
intencdo de causar boa impressdo nas agéncias de classificacdo de titulos.

Charan, Drotter e Noel (2012) discorrem sobre um caminho a ser seguido no
desenvolvimento de liderancas. De acordo com os autores, caso ndo o programa de
desenvolvimento de lideres ndo seja implementado de forma correta, pode gerar prejuizos de

comunicac¢do dentro da organizagdo. Charan, Drotter e Noel (2012, p. 18) destacam que:

Na maioria das agdes de desenvolvimento, os papéis sdo mal definidos e mensurados,
um conteudo especifico raramente ¢ definido, o valor agregado esperado ndo ¢ bem
determinado e sua relagdo com os resultados costuma ser deixada ao 1éu. Os modelos
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de competéncia se concentram na atividade e ndo nos resultados, o que cria métricas
enganosas. Também descobrimos que, em muitos modelos de desenvolvimento
existentes, os lideres aprendem a pensar nos cargos em fungdo de territorio individual.
Essa nocdo leva a formagao de silos, ignorando as ideias alheias, além de levar a uma
falta de colaboragdo mesmo dentro de cada silo. Uma mentalidade de silos impede o
trabalho em equipe e encoraja os lideres a se concentrar em detalhes (o que ndo
deveria ser o papel de um lider) e se ater a preocupagdes imediatas, e ndo em metas
futuras. (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2012, p. 18)

Hedlund (2016) conta sobre a eficicia da lideranca militar sueca. A necessidade de se
fazer intercambios entre a For¢a Armada Sueca (SAF) e outras For¢as Armadas da Organizag¢ao
da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), apoiados pela Swedish Defense
University (SDU), a fim de essas cooperagdes multinacionais venham capacitar os Oficiais da
SAF para atender os padrdes internacionais de lideranca e de resultados, gerando uma
possibilidade de alcancar a meta de eficicia proposta pelo Modelo de Lideranca e
Aprendizagem em Equipe'?.

Alvinius, Johansson e Larsson (2017, p. 316) discorrem sobre a SAF que noutro estudo
sobre lideranga tem-se que agdes de educagdo para a lideranga gera equilibrio do compromisso
organizacional que ¢ conseguido de duas a¢des: “manter a imagem organizacional e motivagao
organizacional” (ALVINIUS, JOHANSSON e LARSSON, 2017, p. 316). Os exemplos de
lideranca e estratégia no meio militar que sdo tomados para as organizagdes em geral sdo vastos.

De acordo com Day et al. (2021) as organizacdes investem enormes recursos em
programas de desenvolvimento de lideres, € uma questdo crucial ¢ se a avaliacdo do potencial
de lideranca agrega valor ou melhora o processo de avaliagdo e classificacao de talentos. De
acordo com Day et al. (2021) equipe usaram dados do Centro de Desenvolvimento de Lideres
Potenciais da PepsiCo para examinar as relagdes entre desempenho individual, indicadores
baseados em avaliagdo de potencial, classificagdes de potencial alinhadas organizacionalmente
e taxas de promocao apos a avaliagdo. Os resultados indicam que os indicadores de lideranca
baseados em avalia¢do fornecem uma variacao unica que pode ser util para a tomada de decisdes
de gestdo de talentos.

Para Day et al. (2021) o desenvolvimento de lideranca foi definido como o aumento da
capacidade de um coletivo (como uma equipe ou organizacdo) de se engajar na lideranga. A
lideranga compartilhada pode ser considerada como uma forma de capacidade de lideranga
coletiva, pois envolve um niimero maior de membros da equipe engajados na lideranga do que
um lider individual. Blanchard, Carlos e Randolph (2001), propde a utilizagdo do empowerment

para dar a oportunidade de outros colaboradores da empresa crescerem e com isso alcangar-se

13 Desenvolvido por Hedlund, Bérjesson e Osterberg (2015) com base na equipe de Amy Edmondson (1999).
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melhores resultados para a empresa. Segundo os autores “o empowerment (que ligamos a
envolvimento dos membros da equipe, dominio, reponsabilidade, participagdo e orgulho) ¢
crucial para as empresas se tornarem competitivas no mundo dos negdcios atual e futuro”
(Blanchard, Carlos e Randolp, 2001, p. 15). Destacam ainda que a primeira chave para tudo
isso acontecer ¢ “intensificar a troca de informacdes para melhorar o desempenho”
(BANCHARD; CARLOS; RANDOLPH, 2001, p. 205).

Leinwand, Mani e Sheppard (2022) discorrem sobre a reinvencdo da sua equipe de
lideranca, construindo novas possibilidades para um tempo povoado de mudangas e incertezas.
Os autores determinam que a sobrevivéncia das organizagdes, hodiernamente, depende desta
acao de reinveng¢do. Os autores discorrem que a lideranga precisa, fundamentalmente, repensar
suas equipes de lideranca, para que as suas agdes signifiquem potenciais avangos para as suas
organizagoes.

De acordo com Leinwand, Mani e Sheppard (2022) o lider deve identificar as fung¢des
de lideranga necessarias para moldar o futuro da organizacao, colocar as pessoas certas nessas
funcdes, enfatizar o impulso para a transformag¢do e demonstrar, com propriedade, o
comportamento para sua equipe de lideres. Com a busca de uma lideranca que traga estratégias
eficazes para as organizagdes, por meio de diversas linhas de pensamentos e de ferramentas que
facilitam alcangar metas e objetivos, entra-se na seara do individuo (ou, propriamente, do lider
estratégico) eficaz. Vilkinas, Murray e Chua (2019) que buscaram representar a figura do lider
eficaz e notaram que a motivagao para liderar como ponto exponencial na figura de quem lidera.
Além da motivacdo as autoras discorrem sobre o fator da aprendizagem e o fator integrador do
lider que o leva a alcancar resultados para a sua equipe.

Vilkinas, Murray e Chua (2019) embasadas em Quinn e Rohrbaugh (1981) propuseram
um diagrama que permite notar as caracteristicas dos lideres em relagdo ao seu tipo de
abordagem relacional com os membros de sua equipe. De acordo com os autores (ibid., 2019)
a figura 7 apresenta a estrutura integrada de valores concorrentes para o lider eficaz. Nela os
estilos de lideranga variam de acordo com o foco do lider (nas pessoas, nas tarefas, interno e
externo) e assim as suas caracteristicas s2o demonstradas de acordo com estes focos. Veja-se a

figura 6:
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Figura 6: Estrutura integrada de valores concorrentes

Foco nas Pessoas

Cuida dos outros
¢ desenvolve
equipes
Desenvolvedor
Hoco Integrador Foco
Interno gr Externo
onitor Influente
Entregador
Exerce influéncia,
desenvolvimento
externo e rede de
Foco nas tarefas relacionamentos

Fonte: Vilkinas, Murray e Chua (2019, p. 118)

De acordo com Vilkinas, Murray e Chua (2019), as atitudes de um lider eficaz
distribuem-se em quatro areas focais: Foco interno, foco externo, foco nas tarefas e foco nas
pessoas. As atitudes destes aproximam-se mais de cada caracteristica de acordo com o estilo de
lideranca adotado, pois 0 modelo de lideranca eficaz adotado ¢ dindmico e os lideres mudam
bastante o seu estilo de lideranga, conforme o estilo e o contexto do momento (Vilkinas, Murray
e Chua, 2019).

De acordo com Hueche (2005) liderar ¢ ter vontade de servir. Em todos os contextos
verificados o Vilkinas, Murray e Chua (2019) a integragdo ¢ um fator agregador de valor para
a equipe, que somado a vontade de liderar do individuo produz o que Day et al. (2021),
pesquisaram sobre o desenvolvimento da lideranga, na busca de entender como as pessoas
podem se desenvolver como lideres, a partir da analise de perfis.

Hueche (2005, p. 5) apresenta que para ela, “é ter o espirito e a vontade de servir aos
demais. E escutar e ter claras as necessidades da minha comunidade. E estar sempre presente
pendente de problemas de meu povo e tentar entendé-lo” isto amplifica os conceitos
anteriormente vistos e perceber a integracao de valores implicitos de uma comunidade, como a
Mapuche, de Hueche ou, por exemplo, a da boliviana Gonzales (2005) que pensa em lideranga

como servigo e trabalho pelas pessoas. A depender da situagao, contexto e grupo a que pertence
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o lider, suas estratégias para conquistar seus seguidores e obter resultados podem ser diferentes,
porém o fundamento talvez se encontre na percep¢ao de Daytron (2005) que percebe a lideranga
como maneira de ajudar a pessoas a se desenvolverem.

De acordo com Vilas Boas e Andrade (2009, p. 241), “as habilidades do trabalho em
equipe sdo um fator de sucesso a medida que elas desempenharao na organizagao do futuro um
papel decisivo.” Para que os lideres estratégicos possam alcancar €xito em suas empreitadas e
que isso importe em transformagdes reais no exercicio de sua lideranga, as equipes, devem,
segundo Vilas Boas e Andrade (2009, p. 241) possuir caracteristicas de equipe autdbnomas com
autodire¢do ou autogeréncia o que proporciona a organizacao alta flexibilidade.

Leinwand, Mani e Sheppard (2022) prepararam entdo uma série de perguntas que visam
mostrar para a lideranca da organizacdo o caminho a ser seguido para que se consiga uma
mudanga que importe em reais transformacdes nas organizagdes € que resultem em sinergia
entre os membros da lideranca e que promova resultados eficientes e permanentes. Estas
perguntas estdo elencadas abaixo, e ¢, segundo Leinwand, Mani e Sheppard (2022) um desafio
proposto a lideranga e deve ser aplicado em uma de suas reunides segundo os autores, algumas
equipes acham que mais da metade de seu tempo ¢ gasto de maneira improdutiva. Muito mais
significativamente, eles percebem que ndo estdo dedicando energia a transformacdo que

posicionara sua empresa para o sucesso no futuro:

Quanto do seu tempo ¢ gasto executando o dia a dia versus moldando o futuro?

Quanto do seu tempo ¢ gasto reagindo ao que os outros na organizagio trazem para
vocé, em vez de conduzir a agenda da equipe principal?

Com que frequéncia suas discussdes estratégicas o levam a fazer escolhas dificeis
sobre o futuro da sua empresa?

Quando sua equipe dedica tempo a estratégia, vocé se concentra no ambiente externo
ou nas escolhas ousadas que sua organizagdo deve fazer?

Quanto tempo vocé gasta revisando as ac¢des apos o fato versus moldando
proativamente as agdes e uma dire¢ao?

Com que frequéncia vocé pede as pessoas que voltem com propostas mais detalhadas
porque sua equipe nio tem energia ou visao clara para ser decisiva?

Com que frequéncia vocé gasta tempo debatendo quem ¢é responsavel por resolver um
problema em vez de resolvé-1o?

Com que frequéncia vocé e outros membros da equipe de lideranga trabalham juntos
em questoes?

Quao bem vocé conhece seus colegas na equipe de lideranga? Vocé tem a sensagio
de que eles se importam com o seu sucesso € vocé se importa com o deles?
(LEINWAND, MANI e SHEPPARD, 2022, p. 61).
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Drucker (2008, p. 19) sugere “a lideranca de si mesmo” como a chave do sucesso de um

lider estratégico. Segundo Drucker:

Vivemos em uma era de oportunidades sem precedentes: se vocé tem ambicao e
inteligéncia, pode chegar ao topo da profissdo escolhida, independentemente de onde
comegou. Mas com a oportunidade vem a responsabilidade. As empresas hoje nao
estdo gerenciando as carreiras de seus funcionarios; os trabalhadores do conhecimento
devem, efetivamente, ser seus proprios diretores executivos. Cabe a vocé conquistar
seu lugar, saber quando mudar de rumo e manter-se engajado e produtivo durante uma
vida profissional que pode durar cerca de 50 anos. Para fazer essas coisas bem, vocé
precisa cultivar uma profunda compreensdo de si mesmo - ndo apenas quais sao seus
pontos fortes e fracos, mas também como vocé aprende, como vocé trabalha com os
outros, quais sdo seus valores e onde vocé pode fazer o melhor. contribui¢do. Porque
somente quando vocé opera a partir de pontos fortes vocé pode alcangar a verdadeira
exceléncia (DRUCKER, 2008, p. 19).

Porém, segundo Drucker (2008), em uma sociedade do conhecimento, espera-se que
todos sejam um sucesso, sendo isso uma clara impossibilidade. Para muitas pessoas, ha, na
melhor das hipoteses, uma auséncia de fracasso. De acordo com Drucker (2008, p. 27) “onde
quer que haja sucesso, tem que haver fracasso.” Os desafios de gerenciar a si mesmo podem
parecer 6bvios, se ndo elementares. E as respostas podem parecer auto evidentes a ponto de
parecerem ingénuas. Mas gerenciar a si mesmo, de acordo com Drucker (2008, p. 27), exige
coisas novas e inéditas do individuo e, especialmente, do trabalhador do conhecimento.” Com
efeito, gerenciar a si mesmo exige que cada trabalhador do conhecimento pense e se comporte
como um diretor executivo. Além disso, a mudanca de trabalhadores manuais que fazem o que
eles mandam para trabalhadores do conhecimento que precisam gerenciar a si mesmos desafia
profundamente a estrutura social.

Drucker (2008) termina enfatizando que toda sociedade existente tem duas coisas como
garantidas, mesmo que apenas inconscientemente, quais sejam: “que as organizagdes
sobrevivem aos trabalhadores e que a maioria das pessoas permanece onde esta” (DRUCKER,
2008, p. 27). Hodiernamente, os trabalhadores do conhecimento sobrevivem as organizagdes e
sd0 moveis. A necessidade de administrar a si mesmo estd, portanto, de acordo com Drucker
(2008) criando uma revolugdo nos assuntos humanos.

No setor publico brasileiro, Bergue (2019, p. 107) ressalta que ‘“gestdo por
competéncias, como se sabe, enfoca as pessoas e suas competéncias, procura identifica-las,
amplid-las e coloca-las em agdo orientada para o interesse publico”. O grande desafio de
desenvolver pessoa em uma organizacao ¢ aumentado quando se vivencia desafios como foi o
tempo de imposi¢cdo compulsodria do distanciamento social. Isto afetou também o funcionalismo

publico e o ambito do servigo militar. Bergue (2019, p. 107) enfatiza que “competéncias que as
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pessoas detém, ou sdo inatas, ou sdo advindas das suas formagdes pessoais, académicas ou
profissionais” e ainda que “cabe aos lideres, portanto, perceberem e seguirem esse fluxo de
interesse das pessoas de modo alinhado a estratégia da organizacdo”. O desafio de uma
educacdo adequada culmina em uma formacao que se encaixe nas necessidades hodiernas, em
que com a ressignificagdo que o distanciamento social deu as novas modalidades de educagao
e trabalho, os profissionais estejam prontos a conduzir equipes eficazmente.

Du Plessis e Keyter (2020, p. 61), discorrem sobre os estilos de lideranca para momentos
de crise como foi o caso dos anos de pandemia (2020 e 2021) e ressaltam que para lidar com a
gestao de crises existes de trés processos, quais sejam, “a pré-crise (prevengao e preparagdo), a
crise (resposta) e a pos-crise (aprendizagem e revisao)” (DU PLESSIS; KEYTER, 2020, p. 61).
Os autores enfatizam o quanto ¢ desafiador prever a maioria das crises e que ambiente muda
com o tempo, importando em ag¢des de lideranga que podem ser de contingéncia, de permanente
acao ou mesmo transitdrias.

Este fator da incerteza do acontecimento de imprevistos durante a formacao de equipes
de trabalho e de desenvolvimento de liderancas pode gerar dificuldades para a lideranga
organizacional quanto ao planejamento, porém Baraki, Hunjra e Niazi (2017, p. 1480) ressaltam
que a ultima década (2010 a 2019) testemunhou um crescente interesse entre os estudiosos no
conceito de Lideranca Auténtica, pois Lideres auténticos tomam decisdes com a maxima
transparéncia e abertura. De acordo com os autores estes lideres “envolvem seguidores no
processo de tomada de decisdo, incentivando seu ponto de vista e suas decisoes sdo baseadas
em fatos e nimeros verdadeiros depois de buscar informagdes de todos os setores relevantes”
(BARAKI; HUNJRA; NIAZI, 2017, p. 1480). No dia a dia da organizacdo, advinda de um
longo periodo de afastamento social, uma lideranga que preze pela informagao, clareza e apoio
mutuo se torna uma opg¢ao atraente de liderar.

Vilkinas, Murray e Chuas (2019, p. 150) relatam o fato de que “lideres e gerentes
eficazes devem ter duas habilidades principais para exibir uma variedade de comportamentos
de lideranga” que sdo serem capazes de perceber o contexto ou o ambiente de forma precisa a
fim de exercerem o comportamento adequado e estarem dispostos e capazes de aprender a
partir de suas proprias experiéncias, considerando as implica¢des dos seus comportamentos e
realizando os ajustes apropriados para as suas demandas (VILKINAS; MURRAY; CHUAS,
2019, p. 150). Ou seja, os lideres devem adequar-se as situacdes do dia a dia (Vilkinas; Murray;
Chuas, 2019) sendo amplo e claro em suas decisdes para a sua equipe (Baraki; Hunjra; Niazi,
2017). Ao agirem com maior aproximag¢ao do grupo, pode-se conseguir resultados amplificados

para a organizag¢do, além de cuidar da coesao e satisfagdo do grupo. Zankovsky e Heiden (2015)
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apresentam um tipo de lideranga que se volta para a exceléncia e ressaltam que “as organizagdes
precisam de recursos (informacgao, energia, fundos, pessoal, materiais, equipamentos etc.) que
podem vir de fora e constituem uma condi¢do sine qua non da atividade da organizagido”
(ZANKOVSKY; HEIDEN, 2015, p.19).

Nao obstante a necessaria troca de informagdes e computo de resultados excelentes na
lideranca e na formacdo e desenvolvimento de pessoas na organizagdo, percebe-se de acordo
com Lobao (2020) que a Inteligéncia Emocional (IE) ¢ deveras importante na condugdo dos
outros e de si. A autora ressalta que nas tomadas de decisdo a IE ¢ fator preponderante para
boas escolhas e que as fungdes neuroldgicas e cerebrais sio amplamente ativadas nos momentos
de decisdo, fazendo da educacgdo e treinamento do “eu” necessario para que o lider se mantenha
inalterado diante de dificuldades geradas por opgdes em que existam perdas ou mesmo
questionamentos sobre a decisdo tomada. Goleman (2017) destaca dentro da IE a empatia que
se divide em trés importantes areas de desenvolvimento dela: a empatia cognitiva, a empatia
emocional e a preocupagdo empdtica. A empatia cognitiva ¢ a capacidade de entender a
perspectiva de outra pessoa; a empatia emocional se trata da capacidade de sentir o que outra
pessoa sente; e por fim a preocupacdo empatica que € a capacidade de sentir o que uma outra
pessoa precisa de vocé (Goleman, 2017).

Na condugdo de agdes que promovam o desenvolvimento pessoal do lider, os aspectos
referentes ao conhecimento das emocdes se tornam relevantes. Markman (2017) ressalta a
importancia da inteligéncia emocional no ambiente de trabalho. O autor refor¢a que existem
dois aspectos das emocdes que exercem um fator dificultador para o exercicio da IE pelas
pessoas. O primeiro deles ¢ o fato de que para a maioria das pessoas as questdes sobre emogdes
ndo estdo totalmente claras. O segundo se da pelo fato de que mesmo quando as pessoas
entendem as emogdes conceitualmente, ndo significa uma facilidade de lidar com seu proprio
estado emocional. Nos casos em que os lideres sdo colocados diante de equipes mistas ou
mesmo diante da diversidade que ha em equipes, a gestdo de pessoas ¢ um fator importante,
porém, de dificil condugdo quando se ndo ha a devida capacitagdo do lider.

Edelman e Knippenberg (2018, p. 2) que discorrem sobre a eficacia da lideranca e sobre
o lider que consegue mobilizar e motivar seguidores para fins coletivos por meio perspectiva
cognitiva, enfatizam que cada vez mais “os pesquisadores de lideranca estdo reconhecendo que
a lideranga eficaz também pode ter um forte componente emocional” (EDELMAN;
KNIPPENBERG, 2018, p. 2). A forma como lideranca gerencia, proativamente e reativamente,
as emocdes dos liderados pode importar na motivagdo pessoal, producdo laboral e

reconhecimento de lideranga por parte dos componentes da equipe. De acordo com Edelman e
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Knippenberg (2018), a Inteligéncia Emocional pode proporcionar aos lideres perspectivas que
promovam o €xito em sua conducao de liderados.

Quando se busca estudar o desenvolvimento de lideranga, Drucker (2014, p. 79) ressalta
que “a causa mais comum do fracasso do gestor ¢ a incapacidade e falta de vontade de se
modificar diante das exigéncias de uma nova posi¢do. O gestor que continua a fazer aquilo que
sempre fez com sucesso antes da mudanca estd, quase certamente, destinado a fracassar”
(DRUCKER, 2014, p. 79). Com a chegada de novas formas de pensar lideranca em conjunto
com fatores extremamente importantes para o clima organizacional, como foi a questdo do
distanciamento social do inicio da década de 2020, percebe-se que mudangas fazem parte da
lideranca e da cinematica das organizacdes e que estar preparado fisica e emocionalmente para
tais fatores ¢ essencial para o sucesso da lideranga eficaz.

Para as autoras Armani, Petrini ¢ Santos (2020), a Lideranga Sustentavel (LS) é uma
pratica adequada aos novos tempos de mudangas de acordo com a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC). Armani, Petrini e Santos apontam alguns fatores que oportunizam a LS e
que “os valores pessoais e organizacionais, bem como o interesse pessoal dos gerentes no
assunto, contribuem consideravelmente para o desenvolvimento do perfil de lideranga
sustentavel nas organizacdes” (ARMANI; PETRINI; SANTOS, 2020, p. 821). Este tipo de
lideranca busca uma organizagao sustentavel e se relaciona com o apoio € com 0 compromisso
das liderancas na implementacdo de iniciativas em direcdo ao avango da melhoria do
desempenho ambiental. De acordo com as autoras os lideres sdo os pivos da criacdo de uma
cultura que “promove valores compartilhados, influenciam o comportamento ético dos
funciondrios e aprimoram o relacionamento da organizagdo com seus stakeholders” (ARMANI;
PETRINI; SANTOS, 2020, p. 822).

Santos e Paranhos (2017) enfatizam que o desenvolvimento de liderancas pode ser
gerado por meio da implementacdo de um clima organizacional adequado. As diversas
mudangas e crises a que estdo sujeitas as organizacdes e a maneira dindmica e rapida que isso
se d4, potencializa a figura do lider como agente promotor de uma mudanga que oportunize o
desenvolvimento pessoal na organizagao e a satisfagdo dos funcionarios e membros de equipes.
Isso acontece por meio da propria capacitagdo do lider em permitir-se notar as nuances que uma
organizag¢do vive e seus possiveis destinos.

Almondes, Teixeira e Vieira (2020) discorrem sobre o comprometimento
organizacional dos colaboradores das organizagdes como uma vantagem competitiva para elas.
Para os autores gestdo estratégica de pessoas “¢ um tipo de pratica focada na implementagdo de

sistemas destinados a desenvolver e gerir o capital humano de uma organiza¢dao”
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(ALMONDES; TEIXEIRA; VIEIRA, 2020, p. 4). Ainda de acordo com os autores, o
comprometimento organizacional tem alta possibilidade de gerar beneficios para os resultados
da organizacdo. A Figura 7 busca caracterizar a forma como os lideres se relacionam com os

seus liderados, na visdo dos autores a fim de proporcionar o alcance das metas:

Figura 7: Conducao de liderados de acordo com Almondes, Teixeira e Vieira (2020)

Integridade LIDERADOS

Capacitacao

Motivagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Burns (1978) destaca dois tipos de lideranga: transacional e transformacional (BURNS,
1978). Khan et al. (2018) apresentam consideracdes importantes sobre a lideranca
transformacional e sua aplicabilidade pelo lider. De acordo com os autores, diante dos estudos
sobre a lideranga transformacional percebe-se que ela “contribui para o desempenho

organizacional por meio de certos mediadores, como a sociedade, o empreendedorismo e a
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capacidade de absor¢ao” (KHAN et al., 2018). Embora a compreensdo dos procedimentos deste
estilo de lideranca pelos lideres seja um pouco restrita, segundo os autores, esta maneira de
conduzir pessoas pode gerar grande proveito, a depender do momento e analise situacional na
organizac¢do. Bass e Avolio (2005) enfatizam que os lideres que utilizam o estilo de lideranca
transformacional conseguem extrair de seus liderados “inspiracdo e resultados extraordindrios”
(BASS; AVOLIO, 2005, p. 47).

De acordo com Reza (2019, p. 120) o estilo transformacional de se liderar traz “a
consciéncia dos seguidores apelando para ideais e valores mais elevados, como liberdade,
integridade, paz” (REZA, 2019, p. 120), além de possibilitar uma transformagao na cultura da
organizac¢do. Schein e Schein (2022) enfatizam a forma arraigada de como a lideranca e o clima
organizacional estdo ligados. Gongalves, et al. (2014) reforca a grande importincia desta
ligacdo, desenvolvendo que a cultura estd presente em todas as dreas das organizacdes. O
desenvolvimento de liderancas e a cultura organizacionais, de acordo com os autores,
caminham concomitante e paralelamente (GONCALVEZ, et al., 2014; SCHEIN, 2010;
SCHEIN, E.; SCHEIN, P.; 2022). O estilo de lideranga que propicie esta associagdo com maior
efetividade ¢ a transformacional (REZA, 2019). A Marinha do Brasil contempla este estilo de
lideranga em suas normas de doutrina de lideranga (Brasil, 2013).

Um outro estilo de lideranca destacado por Burns (1978) e analisado em paralelo por
Bass (1990) em relagdo ao estilo transformacional € o transacional, que também ¢ um estilo que
coaduna com a Marinha (Brasil, 2013) e com o Servigo Publico do Brasil (Turano; Cavazotte,
2016; Bergue, 2019) sendo um estilo que se aplica principalmente neste setor (BURNS, 1978;
BASS, 1990; BRASIL, 2013; TURANO; CAVAZOTTE, 2016; BERGUE, 2019). Bass (1990)
destaca que as caracteristicas deste estilo de lideranga sdo: recompensa, gerenciamento por
excec¢do ativa e passiva e laissez-faire (BASS, 1990, p. 22).

Elucubrando sobre o que enfatizou Friedman (2008), um lider devera buscar a lideranga
total, que consiste em reunir ferramentas para uma lideranga ampla e efetiva tem como

principios basicos, veja o que o autor diz sobre a lideranga total na Tabela 7:

Tabela 7: Lideranca Total

Ser REAL Agir com autenticidade, esclarecendo o que é importante.

Ser INTEIRO Agir com integridade respeitando a pessoa como um todo.

Ser INOVADOR Agir com criatividade experimentando como as coisas sdo
feitas.

Fonte: Adaptado pelo autor de Friedman (2008)
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Giuroka (2009) discorre sobre a pluralidade de percepcdes em organizagdes. A Marinha
possui muitos quartéis e, servindo neles, milhares de civis e militares de diversas partes do pais.
De acordo com os autores esta situagdo pode gerar conflitos dentro dos grupos e organizagdes

que compdem a Forga, pois ha muitos interesses divergentes.

3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Esta pesquisa se constitui como uma pesquisa de natureza aplicada e abordagem
qualitativa. De acordo com Camara (2013), as pesquisas qualitativas tém como um dos seus
objetivos verificar como as pessoas consideram uma experiéncia, uma ideia ou um evento.
Desta forma, busca-se por meio de experiéncias pessoas obtidas por meio de entrevistas
(Bardin, 2016) e pela experiéncia e vivéncia do pesquisador no ambiente da organizagao
(Marcondes, et al., 2017) onde ocorre o Estudo de Caso (Yin, 2008).

Quanto a sua aplicabilidade, visa a elaboracdo de um produto técnico que permita
desenvolver a lideranga no &mbito da Marinha a partir dos resultados de uma Pesquisa de Clima
Organizacional, que ¢ uma das ferramentas do Programa. Quanto a abordagem, o uso da
pesquisa qualitativa permite observar o problema sob uma perspectiva de analise subjetiva, sem
o uso de formulas estatisticas de analise de dados. Fleury e Werlang (2017, p.11), discorrem
que este tipo de pesquisa “pode ser definida como conjunto de atividade nas quais
conhecimentos previamente adquiridos sdo utilizados para coletar, selecionar e processar fatos
e dados, a fim de se obter e confirmar resultados, e se gerar impacto.” A familiaridade do
problema sera alcangada a partir da pesquisa exploratdria para explicitad-lo claramente. Roesch
(2008, p. 155) enfatiza que “a pesquisa qualitativa ¢ apropriada para avaliagdo formativa,
quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano, ou mesmo quando € o caso
da proposi¢cdo de planos.” Abordar o Programa Netuno desta forma torna a percepcdo dos
resultados mais proxima da verdade que se deseja chegar por intermédio de uma abordagem
adequada e deveras apropriada.

Segundo Marcondes et a/ (2017, p. 22) “a clareza no entendimento de um problema ou
de uma oportunidade ¢ essencial, pois esta deve levar a solu¢des que efetivamente melhorem
desempenhos especificos dentro da empresa.” A detec¢do das oportunidades e de problemas

decorrentes desta pesquisa, advém de um trabalho pratico e aplicado em um importante Centro
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de Instrucdo da Marinha do Brasil, que forma novos lideres para a autoridade maritima
brasileira.

Com o objetivo de coletar dados por meio do exame daquilo que acontece na
organizac¢do estudada, sera utilizado como método de pesquisa o estudo de caso para se chegar
a resultados que promovam um relatdrio analitico sobre a formagao de novos lideres mediante
as orientacdes do Programa Netuno da Marinha do Brasil. Yin (2008) discorre que o estudo de

caso “estuda um fendmeno (o caso) em seu contexto real” (YIN, 2016, p. 34).

3.2 Selecao dos Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos selecionados para a pesquisa foram o Oficial Comandante da Organizacao
Militar em que acontece a pesquisa e seu Oficial Imediato, além dos Oficiais em cargos de
chefia e lideres de areas estratégicas (20 entrevistados no total) e que representam cerca de 90%
dos Oficiais da organizacdo, a fim de verificar a relevancia das ferramentas estratégicas de
apoio e de desenvolvimento da lideranga fornecidas pelo Programa Netuno no cotidiano destes
militares em relagdo ao Comando do Centro de Instrucdo, mas principalmente a Pesquisa de

Clima Organizacional e seus resultados.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas semiestruturadas e da pesquisa
documental da Marinha do Brasil (documentos do Programa Netuno e normas navais). Os
documentos sdo ostensivos e de facil e livre. Ha amplo acesso aos Oficiais respondentes da
pesquisa que se deu pessoalmente, mediante de questionario semiestruturado, com questdes
abertas (dezoito entrevistas) e por e-mail, devido a auséncia do Oficial no periodo da coleta de
dados (duas entrevistas).

As entrevistas, de acordo com Creswell (2010) permitem alcangar opinides, ideias e
concepgoes dos entrevistados a partir de um questionario semiestruturado e aberto, o que
oportuniza o pesquisador implementar novas perguntas para alcanca um conhecimento mais
puro sobre o assunto. Flick (2004) enfatiza que este tipo de questiondrio possibilita que os
entrevistados exponham as suas perspectivas sobre o assunto uma vez que o questionario
permite abertura para uma interagdo ndo planejada no roteiro, a fim de tomar-se um
aprofundamento no assunto e melhorar a compilacdo de uma série de dados a serem analisados

e a sua interpretagao.
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Foram selecionados os referenciais tedricos que pudessem embasar correta e
seguramente a pesquisa, conduzindo o pesquisador para o alcance do objetivo da pesquisa e na
criagdo de um produto tecnoldgico que permitisse a resolucao do problema encontrado. Apos
uma leitura flutuante, os textos foram selecionados e colocados no referencial tedrico, sempre
buscando os textos mais atuais, o0 acompanhamento da evolucdo do conhecimento sobre os
assuntos. Foram realizadas 20 entrevistas, sendo duas destas por e-mail, e as demais
pessoalmente, a fim de perceber questdes importantes sobre o tema em estudo.

Cada questionario foi precedido pelo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) elaborado de acordo com a Resolugdo 466/12, capitulo IV do Conselho Nacional de
Satide, conforme o Apéndice III. O projeto foi submetido a0 Comité de Etica em Pesquisas
(CEP) com Seres Humanos junto a Plataforma Brasil, obtendo o parecer favoravel para
pesquisas com seres humanos (nimero do CAAE: 64655322.7.0000.8044), conforme o
Apéndice IV.

3.4 Analise de Dados

Na andlise de dados foram utilizados a anélise documental e a analise do contetido que
sera pautada nos apontamentos defendidos por Bardin (2016, p.125), quanto ao método e a

organizac¢do da andlise, tendo como premissas seus trés pontos basicos, visto na figura 8:

Figura 8: Analise de Conteudo segundo Bardin (2016)

ANALISE DE CONTEUDO
Pré-andlise Explorag:?lo do Tratamento dos
Material Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor em 2022, baseado em Bardin (2016).
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O estudo teve a finalidade de conhecer as contribui¢des cientificas e aplicagdo pratica
sobre o tema, tendo como objetivo recolher, selecionar, analisar e interpretar os aportes tedricos
existentes sobre o assunto a ser pesquisado, oferecendo um relatorio analitico sobre o Programa
Netuno para pronto uso nas multiplas Organizagdes Militares da Marinha do Brasil,
principalmente na area da Organizagdo que ¢ o foco da pesquisa em lide.

As entrevistas foram totalmente colocadas neste trabalho e receberam o tratamento
adequado com a identifica¢do das unidades de registro, unidades de contexto e codificacdo. As

categorias foram determinadas e as anélises realizadas (Camara, 2013; Bardin, 2016).

4. ESTUDO DE CASO

4.1. Estrutura hierarquica da Marinha e a Lideranca

A fim de se entender melhor a base das peculiaridades da vida militar, a figura 9

demonstra a hierarquia basica de postos'* e a figura 10 a de graduagdes'® na Marinha do Brasil:

Figura 9: Postos na Marinha do Brasil
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Fonte: Marinha do Brasil, disponivel em <https://www.marinha.mil.br/postos-e-graduacoes>

14 Posto refere-se aos diversos graus hierarquicos para Oficiais.
15 Graduagao refere-se aos diversos graus hierarquicos para Pragas.
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A hierarquia da-se da esquerda para direita, de cima para baixo, com as separagdes dos

circulos hierarquicos (Oficiais Generais, Superiores, Intermedidrios e Subalternos).

Figura 10: Graduagdes na Marinha do Brasil

Pracas
Suboficial
Primeiro-Sargento Segundo-Sargento Terceiro-Sargento
Cabo Marinheiro

Fonte: Marinha do Brasil, disponivel em <https://www.marinha.mil.br/postos-e-graduacoes>

A hierarquia da-se da linha superior, da esquerda para a direita, depois descendo para a
inferior no mesmo sentido. De Acordo com a Ordenanga Geral para o Servico da Armada -
OGSA (Brasil, 2009), as Pracas auxiliam os Oficiais no exercicio de suas fungdes. A lideranca
naval ¢ normatizada e Oficiais e Pragas seguem o mesmo regulamento.

A publicacdo militar-naval que discrimina a doutrina de lideranga para a Marinha do
Brasil ¢ a EMA-137, de carater ostensivo, e que por objetivo “estimular a pratica didria da
Lideranca em todas as OM, tanto por Oficiais como por Pracas, aperfeigcoando os instrumentos

de disseminac¢do, aprendizagem e avaliacdo relacionados ao tema” (BRASIL, 2013, p. 5):

O exercicio da chefia, ¢ entendido pelo conjunto de ag¢des e decisdes tomadas pelo
mais antigo, com autoridade para tal, na sua esfera de competéncia, a fim de conduzir
de forma integrada o setor que lhe ¢ confiado.

No desempenho de suas fungdes, os mais antigos, normalmente, desempenham dois
papéis funcionais, a saber: o de “chefe” e o de “condutor de homens”. Em relagdo ao
primeiro papel, prevalece a autoridade advinda da responsabilidade atribuida a
fungdo, associada com aquela decorrente de seu posto ou graduacdo, a qual
passaremos a definir, genericamente, como chefia. Com respeito ao segundo papel,
identifica-se um estreito relacionamento com o atributo de lider. Neste contexto, fica
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ressaltada a importancia da capacidade individual dos mais antigos em influenciarem
e inspirarem os seus subordinados.

Caracterizados esses dois atributos do comandante, o de chefe e o de lider, pode-se
afirmar que comandar ¢ exercer a chefia e a lideranga, a fim de conduzir eficazmente
a organizag@o no cumprimento da missdo. Sendo o exercicio do comando um processo
abrangente, a divisdo ora apresentada sera utilizada para efeito de uma melhor
compreensdo do tema em lide, pois chefia e lideranga ndo sdo processos alternativos
e sim, simultaneos e complementares.

A lideranga deve ser entendida como um processo dindmico e progressivo de
aprendizado, o qual, desenvolvido nos cursos de carreira e no dia a dia das OM, trara
nao s6 evidentes beneficios as organiza¢des, como também contribuird para o sucesso
profissional individual de cada militar. Desta forma, o continuo desenvolvimento das
qualidades dos militares da MB como lideres devera ser objeto de atenta e permanente
atencdo, a ser trabalhada, conjuntamente, pela institui¢ao e, prioritariamente, por cada
militar. (BRASIL, 2013, p. 1-1)

A Marinha propde entender a lideranca sob trés aspectos: filosofico, psicologico e
socioldgico. E coloca ainda trés grandes eixos (quanto ao grau de centralizac¢do, quanto ao tipo
de incentivo e quanto ao foco do lider) com sete estilos predominantes de lideranca, discorrendo
que antes dos anos 1930 entendia-se lideranga como algo nato, porém depois daquela década
“evoluiu-se para uma concepc¢do de lideranca como conjunto de comportamentos e de
habilidades que podem ser ensinadas as pessoas que, desta forma, teriam a possibilidade de se
tornarem lideres eficazes” (BRASIL, 2013, p. 1-6). Traz-se na Tabela 8 os eixos com seus

estilos de lideranca percebidos pela Marinha:

Tabela 8: Eixos e Estilos de Lideranca para a Marinha do Brasil

Eixo Estilo de Lideranca
Centralizag¢do do Poder Lideranga Centralizadora, Lideranca Participativa e Lideranga Delegativa.
Tipo de Incentivo Liderang¢a Transformacional e Lideran¢a Transacional.

Lideran¢a Orientada para Tarefa e Lideranca Orientada para

Foco do Lider .
Relacionamento.

Fonte: Elaborada pelo autor (2022)

Ainda segundo a Doutrina de Lideranga da Marinha (Brasil, 2013), o individuo deve
selecionar o seu estilo de lideranga de acordo com algumas varidveis tais como: relevancia da
qualidade da tarefa ou decisdo; importancia da aceitacdo da decisdo pelos subordinados para
obten¢do de seu envolvimento na implantagdo de determinada linha de acdo; tempo disponivel
para realizagdo da missdo; riscos envolvidos; niveis de prioridade no que diz respeito a
produtividade ou a satisfagdo do grupo; e nivel de maturidade psicoldgica e profissional dos

subordinados. Assim a eficacia de suas acdes ou escolhas pode ser alcangada.
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De acordo com a publicagdo (Brasil, 2013, p. 1-12) “Os atributos de um lider tém como
componente comum a capacidade de influenciar.” O manual de lideranga da Marinha elenca
ainda mais 16 atributos de um lider que, pela via militar, sdo especificamente necessarios na

condugdo da tropa:

1. Exemplo

N

Integridade ética

Lealdade

ISHI

Coragem

Carater

Humildade

Competéncia Profissional
Determinagao
Entusiasmo

Capacidade Decisoria

Autoconfianca

$ ® 2N vk W

Autocontrole

Flexibilidade

[
—_ O

Altruismo

_
N

Respeito

—
(98]

Capacidade de Relacionamento Interpessoal

_
b

Comunicagao

—
9]

Iniciativa

Senso de Justica (BRASIL, 2013, p. 1-12).

_
o

Estes dezesseis atributos devem ser encontrados, segundo o Manual (Brasil, 2013) os
militares exercendo cargos de lideranga em todos os niveis de lideranca estabelecidos pela

norma: direta, organizacional e estratégica. As caracteristicas destes niveis sdo:

A lideranca direta ¢ obtida por meio do relacionamento face a face entre o lider e seus
liderados e ¢ mais presente nos escaldes inferiores, quando o contato pessoal ¢
constante. A lideranga direta, conquanto seja mais intensa no comando de pequenas
fragdes ou unidades, tendo em vista que a estrutura organizacional da Forga exige o
trato com assessores ¢ subordinados diretos.

A lideranga organizacional desenvolve-se em organizagdes de maior envergadura,
normalmente estruturadas como Estado-Maior, sendo composta por lideranca direta,
conduzida em menor escala e voltada para os subordinados imediatos, e por delegacdo
de tarefas.

A lideranga estratégica militar € aquela exercida nos niveis que definem a politica ¢ a
estratégia da For¢a. E um processo empregado para conduzir a realizagdo de uma
visdo de futuro desejavel e bem delineada (BRASIL, 2013, p. 1-12).
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A doutrina (Brasil, 2013, p. 1-1) impulsiona os militares a gerarem novas liderangas,
incentivando a propagacao dessa norma dentro de todos os niveis hierarquicos, a fim de que as
decisdes coadunem com “as defini¢des, os elementos conceituais, os principios € as orientagdes
gerais para o desenvolvimento e aplicacdo doutrindria da Lideranga na Marinha do Brasil
(MB)”. Assim, seguindo a formacdo de novos lideres considera-se importante estar proximo ao
que o estado da arte sobre lideranca versa sobre o assunto, somando-se aquela doutrina.

Da-se o exemplo de novas liderangas femininas no rol de lideres estratégicos da Marinha
do Brasil, como Reis e Zucco (2020, p. 2) que enfatizam que “a inser¢do das mulheres na MB
buscou suprir a necessidade de pessoal para executar as fungdes técnicas e administrativas que
eram realizadas pelos homens, possibilitando aos militares serem remanejados para a parte
operativa, ou seja, a defesa direta do territorio.” Té-las ocupando posi¢cdes estratégicas
demonstram que a qualidade, capacidade e atributos de lideranga demonstrados por estas
pioneiras, determinam a necessidade de inovagdo na gestdo militar, colocando talentos para
produzirem resultados esperados pela sociedade em lugar coerente com sua competéncia,
embora a Instituicdo ainda tenha em sua maioria a lideranga masculina.

Eagly e Carli (2007, online) descrevem que ¢ uma raridade das mulheres em papéis
poderosos tem sido historicamente atribuida a fendmenos como parede, teto de vidro e teto de
latdo. Tais metaforas determinam as diferentes barreiras que as mulheres normalmente
enfrentam em seu caminho para se tornarem lideres. A necessidade de formar novas lideranga,
a exemplo da feminina, ¢ adequada ao momento.

Foroni et al. (2014, p. 4) discorrem que “a formacdo de lideres ¢ considerada como
integrante do conjunto de politicas e praticas que, articuladas de forma coerentes potencializam
o desempenho organizacional.” Este fato ¢ deveras importante de ser analisado, pois o
Programa ora estudado lida com a formacao de novas liderancas com o intuito da continuidade
da Gestao por Exceléncia e dos padrdes de eficiéncia predispostos na Administragdo Publica.

De acordo com o MaPNetuno (2021), transitar pelos entremeios do Programa Netuno ¢
perceber a profundidade de oportunidades de manter-se uma possibilidade de uma gestdo que
gera novos lideres, a partir de um compromisso com o cumprimento da missdo, valores e visao
de futuro da Organizag¢ao, balizado em uma proposta firme, porém dindmica de aprimoramento
da maneira de se gerir o negécio, ou de comandar a sua tropa no intuito de se fazer valer aquilo
que se foi pensado, alinhavado, colocado como estratégia e inserido no dia a dia e na
manutengdo do Orgdo.

Para se formar novos lideres, torna-se imprescindivel conhecer a histdéria daquilo que

foi escrito e estudado sobre o tema e Turano e Cavazotte (2016) nos trazem um breve historico
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do estudo sobre lideranga, pontuando as perspectivas politicas e filosoficas, os fatos histéricos
confrontados com a atualidade e percebem que, em sua analise de Bryman et al. (2011) em que
estes autores discorrem que “das abordagens classicas, que remontam a antiguidade, focadas
nas figuras de emblematicos conquistadores e lideres militares, aos dias atuais, as visdes sobre
a lideranca em larga escala refletem o contexto historico, politico e cultural no qual emergem”
(BRYMAN et. al., 2011, p. 438).

O grande desafio da liderangca Naval, diante do Programa de Gestdo da Marinha, no
desenvolvimento de lideres € perceber o que Maxwell (2007, p. 14) escreveu: “99% de toda a
lideranca nao acontece do topo, mas do escaldo médio de uma organizagdo. Normalmente uma
organizagdo tem alguém que € o lider.” Em analisar o seu corpo de militares, de sua tripulagao
e alunos, o Oficial Comandante deve buscar entender as perspectivas e expectativas dos seus
lideres médios, implementar um programa de manutengao e capacitagdo de novos lideres a fim

de criar um ambiente propicio e fértil para o desenvolvimento de novas liderangas navais.

4.2. Caracteristica da Organizacio Militar da Pesquisa

O caso a ser estudado ¢ o da Marinha do Brasil, mais precisamente em uma Organizacao
Militar que recebe anualmente mais de 1800 militares para realizar cursos de carreiras, especiais
e de estagios para complementacdo de capacidades profissionais de acordo com as normas do
Sistema de Ensino da Marinha (Brasil, 2018). A organizagdo ¢ a responsavel pela formacao de
Oficiais e de Pragas que, apos a conclusdo do curso irdo compor as tripulagdes dos diversos
meios e unidades da Marinha do Brasil em todo o territorio nacional e internacional, como € o
caso das representacdes brasileiras em outros paises e no Continente Antartico (Brasil, 2019).
Em seu quadro de instrutores ha militares da ativa e da reserva com alta capacidade técnica para
ministrar aulas com o conhecimento adequado a fim de viabilizar o processo de ensino-
aprendizagem.

Ela ¢ uma das maiores formadoras de profissionais da area operativa da For¢a Naval
Brasileira (Brasil, 2018). Os setores sdo equipados com tecnologia de tltima geragdo como € o
caso de simuladores que conseguem reproduzir fielmente a realidade a partir das cabines
dispostas para os alunos. Situagdes de opera¢do de meios'® da Marinha, isso significa a
preparacdo e o desenvolvimento e aplicacdo de conhecimento, habilidades e estratégias de

forma segura e com a economia gerada no emprego dos meios navais. As horas utilizadas em

16 Meios significam os navios, aeronaves, tanques etc. que sio utilizados pelos militares no exercicio das suas
fungdes operativas.
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um destes simuladores de alta tecnologia pode importar, por exemplo, na economica de recursos
para prover um deslocamento de um navio, com mais de 300 militares e um alto consumo de
6leo combustivel, ou mesmo de um langamento de uma aeronave de alta performance que
consome além de grande quantidade de querosene de aviagdo, o homem/hora de diversos
agentes participes da agdo de treinamento real, que ¢ o almejado pelo Programa Netuno (Brasil,

2021) de acordo com o principio da eficiéncia CRFB/1988 (Brasil, 1988).

4.3. Os produtos e servi¢os da Organizaciao

Por se tratar de uma OM que opera formando e capacitando pessoal, os servigos e
produtos oferecidos alcangam um alto nimero de clientes, bem como aumenta a possibilidade
de relacionamento com diversas instituigdes civis ¢ militares. De acordo com Duarte (2018) a
empatia na interacdo com diversos stakeholders oportunizam melhorar processos e
relacionamentos. A OM em estudo recebe diversos clientes e se relaciona com diversos
stakeholders. Exemplos de organizacdes que sdo atendidas com os treinadores e simuladores e
com os cursos ministrados nela sdo, no més de setembro de 2022: Base de Avia¢do do Exército,
Policia Militar do Alagoas, Policia Rodoviaria Federal, Policia Civil do Distrito Federal, Corpo
de Bombeiros Militar do Estado do Parana e Departamento de Transito do Distrito Federal.

Vé-se que, a organizagdo tem atividade continua de apoio a organizagdes civis e
militares no campo de treinamento para a manutengao das operagdes e da salvaguarda da vida
humana, demonstrando ser uma institui¢do de alto valor para a sociedade brasileira. O primor
pela exceléncia em seus servigos e produtos advém da dedica¢do e do compromisso de sua
tripulacdo com os seus clientes — organizagdes e alunos — (Duarte, 2018; Harris, 2018; e Hill,
Lineback, 2018). Com isso e levando-se em conta a literatura especializada, a lideranga
adequada pode motivar na maximizagao de resultado da organizagao.

Os discentes Oficiais da OM tém alta probabilidade de exercerem cargos de comando e
de lideranca em suas organizagdes. As pragas formadas exercerdo funcdes auxiliares, que estao
ligadas a supervisdo de equipes, a manutencdo dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros

navais (Brasil, 2017).

4.3. Acdes realizadas durante a pandemia do COVID-19

Nos anos de 2020 e 2021, foi implementada uma série de agdes referentes a manuten¢ao

dos servicos prestados pela OM e no cuidado e no desenvolvimento das pessoas. Assim como
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para a maioria das organiza¢des do mundo todo, o distanciamento social promoveu dificuldades
e gerou oportunidades. Por se tratar de uma OM onde o ensino e os alunos sdo pec¢as importantes
para os seus processos, a implementacdo da Educacdo a Distincia (EaD) para suprir as
necessidades primarias no cumprimento da missdo de formar militares especialistas em areas
sensiveis para a Marinha e de acordo com o Manual para Elaboracdo de Cursos a Distancia —
DEnsM-5001 (Brasil, 2005).

A geréncia do Nucleo EaD, proporcionou treinamentos para desenvolvimento de novas
habilidades para o pessoal de apoio e para lideres setoriais, encaminhando pessoal para cursos
de tutoria e capacitando outros na produ¢do de material didatico para a desafiante modalidade
(novidade na Marinha) e respeitando as normas de cursos e curriculos da Marinha — DEnsM-
1009 (Brasil, 2021). Nos anos da pandemia do COVID-19 o ntimero de discentes matriculados
em cursos caiu demasiadamente (de 1800 para menos de 500 alunos nos diversos cursos), fato
decorrente de cursos e treinamentos que somente poderiam ser executados presencialmente.
Foram formados mais de 400 militares, um quarto da capacidade anual da OM, porém os outros
trés quartos representavam cursos e treinamentos curtos € essencialmente presencias.

No ano de 2022 iniciou-se a pesquisa sobre o desenvolvimento de liderangas por meio
das ferramentas do Programa Netuno (Brasil, 2021). Durante a execugdo da pesquisa, além da
funcdo de geréncia do Nucleo EaD, o pesquisador passou a exercer o cargo de Assessor de
Gestao Estratégica o que viabilizou os estudos do Mestrado Profissional de Gestao e Estratégia
da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (MPGE-UFRRIJ). As ag¢des inerentes ao estudo
e capacitagdes em lideranga tornaram-se processos importantes para o cotidiano da OM.

O desenvolvimento de liderancas na organizacao ganhou forcas quando estas acdes
foram oferecidas para as outras unidades da Marinha por meio de estagios de qualificacao,
treinamento na Pista de Lideranca, que tem como base o Manual de Lideranga da Marinha —
DEnsM-1005 (Brasil, 2021) e sendo realizado pela primeira vez na organizag¢do o Simposio de
Lideranca. O estagio de qualificacdo busca desenvolver os militares e civis matriculados nele a
desenvolverem o espirito de lideranga para gerenciar e conduzir suas equipes. A Pista de
Lideranca ¢ um local onde os militares sdo levados a situagdes de estresse e pressao, a fim de
que sejam motivados a exercerem lideranga em momentos criticos. Este momento dura a manha
de um dia, sendo a parte da tarde reservada para a devolutiva com feedbacks sobre a atuagao de
cada um, permitindo a identificacdo de pontos a serem melhorados em sua lideranga sob
circunstancias de pressdo. Embora sendo ag¢des pontuais e incipientes, representam uma

iniciativa, que foi tomada apos o inicio da pesquisa em lide.
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Além das acdes voltadas para o desenvolvimento de liderangas e de formagdo e
capacitacdo de pessoas em diversas areas operativas militares e de busca e salvamento, a
Organizacdo, em ano de pandemia (2021), recebeu 18 propostas de inovacdo para aplicagao
naquela unidade, extensivas a outras Organiza¢cdes da Marinha. A lideranca da OM foi
fundamental para a promulgacao destas propostas e pela apresenta¢do das mesmas ao Conselho
de Gestao — ferramenta do Programa Netuno — (Brasil, 2021). Os projetos de inovagao partiram
desde a administragdo, com a diminui¢do de consumo de papel, & implementagdo de Realidade
Aumentada para cursos militares.

As possibilidades de inovagdo e de desenvolvimento de pessoal aumenta bastante
quando se percebe que os resultados da pesquisa de clima organizacional, disponibilizada no
sitt da OM na intranet da Marinha do Brasil, prevé diversos itens voltados para o
relacionamento entre pessoas e entre setores que podem se reforcados por meio de estratégias
de desenvolvimento de pessoas e Desenvolvimento Organizacional (DO) (Schein, 1984). O
Comandante da organizagdo, em reunides do Conselho de Gestdo, acompanha por meio do
Plano de Melhoria da Gestdo as atividades e acdes que t€ém por objetivo aproveitar as
oportunidades de DO a partir dos resultados da PCO (Schein; Schein, 2022). A pesquisa do ano
de 2021 foi diminuta, contendo apenas nove perguntas. A de 2022 ¢ ampla e adequada ao
momento de retomada dos trabalhos a 100% de presenca depois de longo periodo de trabalho
em turmas dividida (nimero minimo de pessoal para operacionalizar os setores sensiveis,

respeitando os protocolos relativos a prevencdao do SARS-COV-2).

4.4. Resultados da Pesquisa de Clima Organizacional de 2022

Na segunda quinzena do més de abril de 2022, visando perceber as carateristicas da
tripulacdo em relacdo ao longo tempo de distanciamento social motivado pela pandemia da
corona virus, foi realizada pela Organiza¢do Militar a Pesquisa de Clima Organizacional, em
consonancia com o que ¢ prescrito no MaPNETUNO (Brasil, 2021). A pesquisa contou com
uma participagdo ampla dos militares que trabalham na OM, exceto os alunos (estes respondem,
ao final de cada curso uma pesquisa de satisfacdo especifica para o corpo discente). Os
resultados da pesquisa foram divulgados na Reunido do Conselho de Gestdo do més de junho
de 2022, apos ter sido tabulada e seus dados tratado de forma adequada. Os resultados da PCO,
ocultado o nome da Organiza¢ao, consta do anexo 1.

Na Reunido do Conselho de Gestdo, participaram representantes de todos os

departamentos e setores estratégicos da OM (Brasil, 2021). Os resultados foram apresentados
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e discutidos e a pesquisa fica disponivel, ostensivamente, na pagina da intranet da organizagao
da pesquisa. A pesquisa de Clima Organizacional aplicada conteve 49 perguntas e abrangeu
temas como: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, comunicagdo, lideranga, trabalho
em equipe, organizacdo do trabalho e seguranga. Os resultados permitiram uma andlise
profunda da situacdo do pessoal no inicio do periodo p6s-COVID e gerou a possibilidade de
identificacdo de diversas maneira de desenvolvimento das equipes, melhoramentos de
processos, desenvolvimento das liderangas setoriais, desenvolvimento de planos de agdo,
atualizagdo do Plano de Melhoria da Gestao, realocagao da forga de trabalho, criagao de novos
organismos no organograma formal e a percep¢do de necessidades humanas que devem ser
tratadas ou acompanhadas a fim de se manter um clima laboral.

Os dados da pesquisa, divulgados no site da intranet da OM e que constam do anexo 1,
que se aproximam do objetivo deste trabalho e aqueles que permitem caminhar para esclarecer
pontos relevantes contidos nas entrevistas, foram postos aqui para comparagdo, verificagdo e
correlacdo. O fato de ndo trazer a pesquisa na integra da-se também pelo fato de sua extensao
e areas perscrutadas que ndo interessam a este estudo tais qual a de seguranca e a nio correlagao
com o assunto da pesquisa. O modelo do questiondrio da Pesquisa de Clima Organizacional
aplicado ¢ da propria organizagado, elaborado por um corpo de psicélogos que operam na are de
atuagdo da organizagdo, com base no MaPNETUNO (Brasil, 2021). Percebeu-se que a média
daqueles que concordam com as premissas da pesquisa ¢ de 85%, somados os itens concordo
plenamente mais concordo na maioria das vezes, entdo, na andlise este percentual serd tomado
como linha padrdo para resultados maiores (mais satisfatorios) e resultados menores (menos
satisfatorios) genericamente, porém para aquelas perguntas que importam com maior impacto
no objetivo e na andlise das entrevistas os percentuais serdo colocados de forma pontual. A
andlise do conteudo das referidas premissas e seus significados serd realizada no bloco de
discussdes e andlise de conteido (Bardin, 2016; Camara, 2013), sendo aqui somente
explicitados os resultados, sem qualquer juizo de valor. Entdo o fato de estar acima ou abaixo
da linha de separacdo de 85% ndo necessariamente significa um aspecto bom ou ruim
imediatamente, pois o seu valor semantico deve (e sera no proximo ponto) trabalhado buscando
responder o problema de pesquisa.

A respeito do Clima Organizacional, conforme apresentado no anexo 1, os respondentes
apresentaram a maioria das respostas concordando (plenamente ou na maioria das vezes) acima
de 85% nas questdes sobre: estar motivado para cumprir a missdo da OM — 93,05% (Grafico
3); ter um bom relacionamento no seu setor, independente do posto ou graduagdo — 93,1%

(Gréfico 4); sinto vontade de vir para o trabalho — 94% (Grafico 5); e sentir-se estimulado pela
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existéncia de desafios no trabalho que permitem o seu crescimento pessoal — 94,4% (Grafico
6). Ja os que aparecem com menos de 85% de concordancia o fizeram nas questdes relativas a:
o meu chefe centraliza as informagdes — 57,4% (Grafico 7); A OM proporciona beneficios que
deixam satisfeitos seus integrantes — 78% (Grafico 8); e os profissionais que sdo mais

comprometidos com a organizac¢ao sdo mais valorizados dentro dela — 66% (Grafico 9).

Grafico 3: Motivagao ¢ Missao Grafico 4: Relacionamento no Setor
Motiva¢do com a Missdo da OM Ter bom Relacionamento no Setor
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM. Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grifico 5: Vontade de ir trabalhar Grafico 6: Estimulos para crescimento profissional
Sentir vontade de vir para o trabalho Sentir-se estimulado em crescimento no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.  Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grafico 7: Grau de Centraliza¢do do Chefe Grafico 8: Beneficios da OM
Chefe centraliza as decisdes OM proporciona beneficios salisfal()rios\
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM. Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grifico 9: Valorizacdo profissional
OM valoriza profissionais mais comprometidos
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Sobre a Cultura Organizacional (Alexandre, 2018; Santos, ef al, 2018; Schein; Schein,
2022); de acordo com o resultado da pesquisa constante do anexo 1, analisados de acordo com
buscou-se perceber se as caracteristicas que eram marcas da OM permaneciam fortes, os
respondentes apresentaram a maioria das repostas concordando (plenamente ou na maioria das
vezes) acima de 85% nas questdes sobre: as acdes desenvolvidas na organizagdo continuam
ocorrendo da forma como foram planejadas — 86,11% (Grafico 10); existe cooperacao entre os
membros da equipe — 98% (Grafico 11); hd acompanhamento continuo das tarefas — 95%
(Grafico 12); os assuntos pessoais sdo tratados com a consideragdo que merecem — 91,2%
(Gréafico 13). Ja4 os que aparecem com menos de 85% de concordancia (plenamente ou na
maioria das vezes) o fizeram nas questdes relativas a: ¢ possivel falar francamente e fazer
criticas aos colegas e chefias — 78,24% (Grafico 14); a avaliacdo o meu trabalho propicia uma
melhora do meu desempenho — 81% (Grafico 15); as areas de descanso e lazer sdo adequadas

—40% (Grafico 16); e a missdo da organizagao ¢ realizada a qualquer custo — 81% (Gréafico 17).
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De acordo com Schein (2010) o desenvolvimento de lideranga esté intrinsecamente ligado aos

resultados da Pesquisa de Clima Organizacional e ao Clima Organizacional da organizacao.

Grifico 10: Planejamento de Ac¢des
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grifico 12: Acompanhamento das tarefas
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grifico 14: Criticas a pares e chefia
Possivel fazer criticas francas a colegas e chefia
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grifico 11: Cooperagdo no Trabalho

Ha cooperagio entre os membros da equipe
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PC(S da OM.

Grafico 13: Tratamento de assuntos pessoais

Assuntos pessoais tratados com a devida consideracio
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grafico 15: Avalia¢ao e Desempenho

Avaliagiio do meu trabalho proporciona melhor desempenho
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grifico 16: Areas de descanso e lazer Griéfico 17: O cumprimento da missdo
Areas de descanso e lazer sio adequadas A missao ¢ realizada a qualquer custo
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.  Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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No que tange aos meios e linhas de comunicacio internas da organiza¢io (Mulangue,
2021), percebe-se no resultado da pesquisa (anexo 1) que os participes apresentaram a maioria
das respostas concordando (plenamente ou na maioria das vezes) acima de 85% nas questdes
sobre: as orientacdes para a realizagdes do meu trabalho sdo dadas de maneira formal — 93%
(Gréafico 18); no ambiente de trabalho, os subordinados conseguem expressar as suas opinides
aos seus superiores — 87% (Grafico 19); e os assuntos de importancia e as mudancas estratégicas
sdo informadas a todo o efetivo — 87% (Grafico 20). J4 os que aparecem com o nivel de
concordancia (plenamente ou na maioria das vezes) abaixo dos 85% estdo nas questdes relativas
a: sdo realizadas reunides antes e depois de todas as atividades desenvolvidas — 81% (Grafico
21); e ocorrem problemas por falta de clareza da transmissdo da informagao — 52,31% (Grafico

22).

Grafico 18: Orientagdes formais para o trabalho.  Grafico 19: Trato com superiores hierarquicos

A missio ¢ realizada a qualquer custo Conseguir expressar opinido para superiores hieriarquicos
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM. Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.



Grifico 20: Comunicagdo de estratégias
Mudangas estratégicas sao informadas
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 22: Problemas de comunica¢ao
Sao feitas reunides antes e depois das atividades
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grifico 21: Reunides de acompanhamento
Sao feitas reunides antes e depois das atividades
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Nos aspectos da pesquisa que versam sobre lideranca (Drucker, 1981; 2014) os

respondentes apresentaram a maioria das respostas concordando (plenamente ou na maioria das

vezes) acima de 85% nas questdes sobre: as responsabilidades a mim atribuidas sdo compativeis

com a minha capacidade — 94,44% (Grafico 23); o Comandante estimula a contribuicdo das

pessoas nas atividades desenvolvidas — 94,44% (Gréafico 24); o lider encoraja as perguntas dos

membros da equipe durante momentos criticos; a pratica de exercicios fisicos ¢ incentivado —

87% (Grafico 25); o chefe sabe coordenar e distribuir as tarefas adequadamente — 88% (Grafico

26); os erros sdo analisados de forma a prevenir outros erros — 87% (Grafico 27); o estilo de

lideranca estimula a autonomia da equipe — 94% (Grafico 28); o Comandante valoriza as

atitudes voltadas ao reconhecimento profissional da tripulagdo — 89% (Grafico 29); e o grupo

de trabalho mantém reunides regulares — 89,4% (Grafico 30). J4 os aspectos que possuem o

nivel de concordancia (plenamente ou na maioria das vezes) abaixo dos 85% sdo os relativos a:
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o meu chefe de departamento centraliza as informagdes — 57,4% (Gréafico 31); e eu recebo

elogios por um trabalho bem-feito — 83% (Grafico 32).

Grifico 23: Responsabilidade versus capacidade

Gréfico 24: Participagdo do Comando

As responsabilidades coadunam com minhas capacidades
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 25: Lider encoraja liderado

Lider encoraja a participag¢io de liderados
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 27: Tratamento dos erros

O Comandante estimula a contribui¢ido das pessoas
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 26: Chefe coordena tarefas

O Chefe coordena as tarefas do grupo
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 28: Lideranga e autonomia

Erros siao analisados para prevenir outros erros
60%
53,704%
45%
32.87%
30% —
0,
15% 10,648%
2,778%
0% S— — S— —
(\&“\ﬂ & h\oés &c&s
& K & &
Q ® St Q8
© s O N
& ) Ny &
& & & B
¥ o (e &

Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

O estilo de lideranga estimula a autonomia da equipe
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.



Grifico 29: Comando e a valorizag@o profissional

O Comando estimula a¢des de valorizagao profissional
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 31: Chefe centralizador
Chefe centraliza as informagdes
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grifico 30: Regularidade de reunides

O grupo mantém reunides regulares
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PéO da OM.

Grafico 32: Elogios sobre o trabalho
Recebe elogios sobre o trabalho bem feito
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Sobre o trabalho em equipe (Souza, et al, 2021) os participantes da pesquisa

apresentaram a maioria das respostas concordando (plenamente ou na maioria das vezes) acima

de 85% nas questdes sobre: existe confianca entre os membros da equipe — 96,3% (Gréafico 33);

existe supervisdo do meu trabalho — 96,3% (Grafico 34); e existe cooperagao entre os membros

da equipe — 98% (Grafico 35). J& os aspectos que possuem o nivel de concordancia (plenamente

ou na maioria das vezes) abaixo dos 85% sdo os relativos a: as decisdes na OM sao tomadas

em conjuntos com as diversas areas — 72,7% (Grafico 36); e ¢ melhor concordar com os outros

membros da equipe do que expor minha opinido — 42% (Grafico 37).



Grafico 33: Nivel de confianga
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Grafico 34: Supervisao da equipe
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 35: Cooperagdo na equipe

Existe supervisio na equipe
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 36: Tomada de decisOes

Existe cooperagio entre os membros da equipe
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 37: Expressdo da opinido

Melhor concordar com os outros do que expor minha opiniio
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Tomadas de decisdes sdo conjuntas com outros setores
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Por fim, a respeito da organizac¢io do trabalho, segundo a PCO aplicada, tiveram nivel
de concordancia (plenamente ou na maioria das vezes) maiores de 85% as questdes sobre: o
grupo de trabalho mantém reunides regulares — 89,4% (Grafico 30); e o comandante valoriza
atitudes voltadas ao reconhecimento profissional da tripulagdo — 89% (Grafico 29). Ja para os
aspectos que possuem o nivel de concordancia (plenamente ou na maioria das vezes) abaixo
dos 85% tem-se as seguintes questdes: eu recebo 0s equipamentos € 0s recursos necessarios
para realizar o meu trabalho — 67,13% (Gréfico 38); hd uma distribui¢do adequada das tarefas
— 76% (Grafico 39); a OM oferece oportunidades para o meu crescimento profissional — 79%
(Grafico 40); nossas instalacdes contribuem para um bom ambiente de trabalho — 80,1%
(Gréafico 41); eu me sinto sobrecarregado no trabalho — 46% (Grafico 42); as instalagdes e
mobilidrio do meu setor oferecem conforto para trabalhar — 63,43% (Gréafico 43); e as atividades

administrativas interferem na execucao das atividades operacionais — 67% (Grafico 44).

Grafico 38: Recursos para o trabalho Grafico 39: Distribuigdo das tarefas
Recebo todos os equipamentos para executar meu trabalho Ha uma distribui¢io adequada das tarefas
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM. Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

Grafico 40: Oportunidades de crescimento Grafico 41: Instalagdes e ambiente de trabalho
OM oferece oportunidades para crescimento profissional Instalagdes contribuem para um bom ambiente de trabalho
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO\da OM. Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.



Grafico 42: Sobrecarga no trabalho

Eu me sinto sobrecarregado no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM. Fonte

Grifico 44: Administrativo versus operacional
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: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.
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Grafico 43: Instalagdes e mobilidrio

Instalagdes e mobilidrio oferecem conforto para trabalhar
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: Elaborado pelo Autor baseado na PCO da OM.

4.5. Retorno das atividades apds COVID-19 e aplicacdo das entrevistas

Devido a imperiosidade dos decretos (Senado Federal, 2020; ALERJ, 2022) que

determinaram o distanciamento social, as atividades da OM permaneceram a distancia até o

inicio de 2022. Os militares que estavam voltando de um longo periodo de distanciamento

social enfrentaram o desafio de retomar as atividades normais do dia a dia de um quartel. Por

determinag¢do do Comando da Marinha (Brasil, 2020), foram implementadas fases ¢ agdes a

serem cumpridas pela Marinha do Brasil em func¢do da evolu¢ao da pandemia do COVID-19.

A rotina de trabalho dos militares foi adequada as imposi¢cdes do momento e o cotidiano foi

alterado, assim como as percepcdes do trabalho, da produtividade, interrup¢des do convivio e
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da realizagdo de tarefas. Tal fato, porém culminou na aquisi¢cdo de novas habilidades, como o
trabalho remoto e as equipes reduzidas de alta performance (Audy, 2015).

O Oficial no cargo de comando, além do cumprimento das normas determinadas pelo
Ministério da Saude, implementou as acdes orientadas pela Marinha a fim de proteger o
maximo possivel os militares e alunos de serem ainda expostos indevidamente as mutagdes do
SARS-COV-2 (Brasil, 2020). Ap6s o retorno das atividades foi aplicada, pela Organizagao,
Pesquisa de Clima Organizacional (PC0O/2022), mais ampla e que abrangeu assuntos como
relacionamento interpessoal, lideranca, seguranca no trabalho e produtividade em consonancia
com o que prescreve 0 MaPNETUNO (Brasil, 2021). A pesquisa foi aplicada em abril de 2022
com a participacao de mais de 80% da tripulagdo (os 20% ndo respondentes estavam ausentes
por motivos diversos — férias, missdes, afastamentos por motivos médicos etc.). De posse do
resultado da PCO, a Assessoria de Gestdo da Organizagdo analisou os resultados da mesma e
percebeu a oportunidade de implementar acdes de melhorias, bem como a de corre¢do de
atitudes ou atividades que estavam importando na produtividade e satisfacdo de boa parte da
tripulagcdo, de acordo com o Plano de Melhoria da Gestdo (PMGes) do Programa Netuno
(Brasil, 2021).

O Estudo de Caso desta Organizacdo continuou a partir da analise dos resultados da
PCO realizada pela Organiza¢do (anexo 1) e a aplicacdo de entrevistas com membros do
Conselho de Gestdo, com destaque para o Imediato!” e com o Comandante da OM. Os demais
participantes da pesquisa foram os lideres de setores sensiveis e de atividades-meio e
atividades-fim da organizagao, totalizando o nimero de 20 militares, dos 22 totais.

As atividades presenciais ganharam as novidades de novos simuladores de alta
tecnologia e complexidade, como os de 6culos de visdo noturna, além outros que permitiram
ampliar o atendimento de necessidades intra e extramuros da Marinha do Brasil. As
capacitagdes na modalidade EaD continuam, pois percebeu-se um nicho de oportunidades de
novos alunos para cursos ministrados totalmente nesta modalidade outros cursos e estadgios
foram criados para atender aos militares da propria organizacao e outros convidados (Brasil,
20.

A pesquisa, autorizada pelo comandante, oportuniza diversos beneficios para a
organizac¢do, pois permitird o desenvolvimento de liderancas por meio do que se ¢ adequado
para atender as demandas da tripulagdo, quando se percebe as suas necessidades demonstradas

nos resultados da Pesquisa de Clima Organizacional. A partir dos resultados da ultima PCO,

170 Imediato ¢é o segundo na escala hierarquica de um OM da Marinha. Ele cuida das tratativas administrativas
de bordo.
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pode-se verificar se houve mudanca na Cultura Organizacional, a formagdo de novas
subculturas que possuam forga relevante e como a lideranga pode utilizar isto como um fator
multiplicador das forcas e oportunidades da OM, bem como para identificar e melhor tratar as
ameacas e fraquezas dela.

Percebeu-se nas pesquisas e comumente retratado pelos militares da organizagdo ¢ que
a mesma funciona com ilhas ndo equidistantes umas das outras. Além de esta distancia ser
diferente de departamento para departamento, elas se distam bastante e hd uma grande
dificuldade de comunicacdo entre os setores, principalmente nos processos que envolvem mais
de um departamento. Isto verificado, analisado e trabalhado, pode significar um enorme ganho
para a OM quando se oportuniza a aproximagao e a adequacao dos canais de comunicagao entre
0s setores.

No Apéndice II, esta exposto o quadro com as perguntas aplicadas na Pesquisa de Clima
Organizacional realizada em abril de 2022. Pesquisa de grande relevancia e que foi utilizada na
andlise de contetdo para a elaboracdo do produto técnico a ser ofertado a Organizagdo da
pesquisa no final dela. Os resultados da PCO, juntamente com os objetivos da pesquisa e
referencial tedrico, embasaram as perguntas aos entrevistados e motivou a imersao em assuntos
que podem gerar altos ganhos de desenvolvimento de pessoas para a OM.

As entrevistas, realizadas no periodo de dezembro de 2022 a janeiro de 2023,
alcancaram 90% do publico-alvo. O resultado da pesquisa esta publicado no site da intranet da
Organizac¢dao — que aqui ndo tem o seu nome ¢ citado por ndo se obter autorizacdo para tal —,
porém o anexo | possui o resultado da pesquisa, suprimido o nome da OM. As perguntas
principais foram aplicadas e em alguns casos as respostas demandaram certo aprofundamento
devido a novidades sobre o assunto ou mesmo duvidas. Todas foram consideradas satisfatorias
e resultados em um corpus de analise adequado para a proposi¢do e possivel aplicagdo do
produto técnico, baseado no conhecimento dos Oficiais sobre o Programa Netuno, a relevancia
do mesmo para estes e a visdo de oportunidades de desenvolvimento de sua lideranca a partir
das ferramentas deste programa institucional.

Os Oficiais que ndo participaram da pesquisa firmaram fundamentadas justificativas. A
quantidade de participacdes ultrapassou o niimero inicial (doze) de participantes desejavel.
Com isso chega-se a dados mais puros e que permitiram o pesquisado atuar com maior precisao
na analise dos dados, resultando em uma pesquisa firme e com informagdes que permitem a
inovacdo, a crenga no programa e no desenvolvimento de pessoas por meio do produto
proposto. O numero de participantes também significou a importancia que a Instituicdo da aos

pesquisadores e ao desenvolvimento da ciéncia no Brasil, sendo um campo fértil e pronto para
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receber novos perscrutados dos fatos sociais, produtos, servicos e demais situagdes que
importem em pesquisas que desenvolvam, ainda mais, as organizagdes publicas nacionais, seu

material e seu pessoal.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nas entrevistas realizadas, do resultado da Pesquisa de Clima Organizacional
e por meio da andlise dos documentos institucionais delineador no referencial tedrico, todos
correlacionados com o referencial teérico utilizado na pesquisa, pode-se chegar a possibilidade
de analise escorreita dos dados, compilacdo de informagdes e discussdo dos resultados da
pesquisa. Este topico estd dividido em: andlise tematica e sequencial, realizada por meio da
codificacdo e categorizacao das entrevistas (Bardin, 2016) e produto técnico, criado a partir das
percepgoes e conclusdes sobre a analise dos resultados.

O sistema de codificagdo proposto sera o método proposto por Bardin (idem, 2016).
Bardin enfatiza que “torna-se necessario saber a razao por que se analisa, e explicitd-la de modo
que se possa saber como analisar” (BARDIN, 2016, p. 133). O tratamento do material importa
em codificé-lo a fim de que se possa executar uma analise adequada e permitir a percep¢ao
sobre os significados das respostas dos entrevistados, permitindo assim a objetividade sobre a
subjetividade de uma entrevista pessoal. Camara enfatiza que “Pesquisas sociais que
privilegiam a subjetividade individual e grupal requerem uma metodologia que congrega o
espectro singular nelas incluso” (CAMARA, 2013, p. 180). As entrevistas foram realizadas e
foram analisadas criteriosamente quanto a exaustividade, representatividade, homogeneidade,

pertinéncia e exclusividade (Camara, 2013; Bardin, 2016).

5.1 Analise Tematica e Sequencial

A andlise tematica ¢ 0 momento em que se divide as entrevistas em temas principais que
poderdo ser divididos em subtemas (Bardin, 2016), j& a sequencial “permite a divisdo da
entrevista em sequencias” (BARDIN, 2016, p. 101). As entrevistas obedeceram a um
aprofundamento constante sobre o conhecimento dos entrevistados a respeito do Programa
Netuno; da sua correlagdo com o Decreto n° 9.203/2017 sobre governanga publica; da gestdo
estratégica e desenvolvimento da lideranca por meio das ferramentas Pesquisa de Clima
Organizacional; e do uso das ferramentas do Programa Netuno. Neste crescente, buscou-se
realizar a andlise por cada categoria e dentro delas observar as unidades de registro, bem como
a unidade de contexto a que estas pertencem, correlacionando com a teoria e com o resultado

da PCO de 2022.
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5.1.1 Conhecimentos sobre o Programa Netuno

Os entrevistados foram perguntados sobre o nivel de conhecimento sobre o Programa
Netuno. Nesta pergunta buscou-se escalonar o conhecimento sobre o Netuno em cinco niveis a
fim de que se pudesse perceber o nivel de maturidade dos sujeitos em relagdo ao programa. Foi
escalonado em muito pouco, pouco, regular, bom e muito bom. Os sujeitos foram, ainda,
interpelados sobre os possiveis beneficios que o Programa poderia trazer para a sua OM. Esta
pergunta a principio veio para perceber a possibilidade de beneficios (se sim ou se ndo) e foi
aprofundada de acordo com a respostas. Nesta andlise primaria as codifica¢cdes obedeceram a

um padrdo de .23+ para a pergunta de niimero 1 e ,;. para a pergunta nimero 2, conforme

(Bardin, 2016). Veja a tabela 9:

Tabela 9: Conhecimentos sobre o Programa Netuno

(1) O(a) senhor(a) considera seu conhecimento sobre o Programa Netuno é:

(2) O(a) senhor(a) acha que o Programa Netuno pode trazer beneficios para a gestdo da sua OM?

Sujeitos ) 2) Sujeitos a )
Entrevistado 1 Regular 4 Simp1 Entrevistado 11 Regular 41 Ndo p2
Entrevistado 2 Bom 42 Sim p; Entrevistado 12 Muito pouco 44 Sim p;
Entrevistado 3 Pouco 43 Sim p1 Entrevistado 13 Regular 4 Sim p;
Entrevistado 4 Bom 4> Sim p; Entrevistado 14 Bom 4> Sim p;
Entrevistado 5 Regular Sim p1 Entrevistado 15 Bom 4> Sim p;
Entrevistado 6 Bom 4> Sim p Entrevistado 16 Pouco 43 Sim p;
Entrevistado 7 Pouco 43 Sim p; Entrevistado 17 Regular 4; Sim p1
Entrevistado 8 Bom 4> Sim p; Entrevistado 18 Bom 42 Sim p1
Entrevistado 9 Pouco 43 Sim p; Entrevistado 19 Regular 4; Sim p1

Entrevistado 10 Regular Sim p; Entrevistado 20 Bom 4; Sim p;

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Observou-se que o conhecimento sobre o Programa Netuno, em uma escala de 5
possibilidades obteve o seguinte resultado demonstrado no Grafico 45 dentre os vinte

entrevistados:

Griéfico 45: Conhecimento sobre o Programa Netuno

Muito Pouco (1) Pouco (5) Regular (7) Bom (7)
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Tem-se ainda que a maioria dos respondentes admitem que o Programa Netuno pode
trazer beneficios para a gestdo da Organizacdo Militar em que estd servindo. Somente um

sujeito respondeu negativamente. Veja-se o Grafico 46:

Gréfico 46: Perspectiva sobre beneficios do Programa para a OM
Sim Nao
19 @
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
Com o explicitado no Grafico 4, percebe-se que a expectativa sobre os beneficios do
programa ¢ primariamente positiva, porém esta pergunta foi aprofundada e pode-se perceber

maiores detalhes sobre estes beneficios. Veja-se na Tabela 10 os possiveis beneficios listados

por cada entrevistado:

Tabela 10: Beneficios do Programa Netuno para a gestdo da OM

(1) Quais os beneficios que o Programa pode trazer para a gestdo da sua OM?

Sujeitos 1)

Entrevistado 1 Melhoraria na gestdo de recursos, principalmente humanos. Ha muito se fala que o
pessoal é o nosso maior patriménio, entdo o Programa Netuno com as aplicagoes
que tem, poderia auxiliar no desenvolvimento das pessoas, promovendo organiza¢do
do trabalho, melhorando a vida a bordo, os relacionamentos entre pessoas dos
setores por meio da manutengdo do Clima Organizacional. Acho que seria isto.

Entrevistado 2 aroinoria nos processos por meio de acompanhamento de metas e indicadores.

Entrevistado 3 Tornar os processos da OM mais eficientes. Esta eficiéncia vem da maturidade que
a OM tem em relacdo ao Programa Netuno. Quanto mais do Netuno se utiliza, mais
possibilidades de melhorias aparecerdo e os processos, o desenvolvimento de lideres
e dos militares em geral vai se tornar uma realidade diaria.

Entrevistado 4 peconhecer os processos da OM para buscar melhorias.

Entrevistado 5 Ogimizacdo de tempo e recursos humanos e financeiros

Entrevistado 6  Ajudando a apontar quais os pontos mais B ;..c devem ser melhorados. O
programa é bem amplo e tem uma profundidade que permite um setor mais
da lideranca estratégica participar efetivamente do cumprimento da missdo da OM.
Um exemplo é militar que faz o detalhe de aulas, a organizacdo dos seus processos
permite cumprirmos uma das mais importantes a¢oes da missdo que é formar alunos.
Uma * neste pequeno setor, o cumprimento da missao.

Entrevistado 7 glementos para pesquisa e melhorias de Climia organizacional.

Entrevistado 8 gpepfeicoar em todos os aspectos a gestio da OM.

Entrevistado 9 ogimizacido de processes administrativos

Entrevistado 10  Melhoria dos processos e melhor aplicagcdo do nosso pessoal. Com as ferramentas
do Netuno como a Pesquisa de Clima Organizacional, os resultados podem ser
trabalhados para se criar maneira de tornar o dia @ dia melhor e para que os
militares que servem na OM tenham a oportunidade de desenvolverem-se
profissionalmente.

Entrevistado 12 Melhor aloca¢do de recursos.

Continua.



98

Continuacdo da Tabelals.

Entrevistado 13 Tramsparéncia para a Gestdo e mapeamento de metas e objetivos a serem
executados.

Entrevistado 14 14 melhor gestio com economia de recursos e melhora no rendimento.

Entrevistado 15 perementa a organizacio e cria ferramentas para R o [CHGDGNE.

Entrevistado 16 cymprimento da missée de forma mais eficiente.

Entrevistado 17 Facilita na identifica¢do de possiveis |GUICHER futiros.

Entrevistado 18  Sua aplicacio pode trazer melhoria nos processos de gestio de [RGB, estratégicos
e na geréncia de projetos no setor humano. Assim buscando a entrega de um produto

final com maior grau de eficiéncia e eficacia.
Entrevistado 19  |REUMGH dos processos existentes na OM; enxugamento da maquina

administrativa; divulgacdo de informagoes afetas a OM como um todo.
Entrevistado 20  Gestdo de pessoas e recursos, racionalizagdo de processos, diagnostico do nivel de
satisfacdo da tripulagdo (clima organizacional).
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Percebe-se que, semanticamente, temos em todos os entrevistados, exceto no dezenove,
palavras que significam o aperfeigoamento dos processos organizacionais, marcados em
CINZA. Palavras como melhoria, melhora, eficiéncia, eficacia, facilidade etc. Significam uma
percepcao boa sobre os aspectos que o Programa Netuno pode trazer, caso a sua aplicacdo seja
implementada em todos os setores da organizacdo. A frequéncia destas palavras dentro do
corpus de entrevista permite inferir que a crencga nos beneficios ¢ hegemdnica entre os sujeitos
da pesquisa. Os melhoramentos dos aspectos funcionais e organizacionais por meio do
programa advém da aplicacdo correta das suas ferramentas e na manutengao dos controles que
permitem mensura se a organiza¢do estd progredindo ou regredindo (Almondes; Teixeira;
Vieira, 2020).

Quanto aos aspectos relativos aos processos inerentes aos controles e organizagdo do
trabalho, marcados em AZUL, percebe-se que 15 respondentes enunciam em suas respostas
palavras que significam ou contém vinculo com estes significantes. Em sua maioria com viés
positivo e expectativa de melhorias quando da aplicagdo das ferramentas. O Programa Netuno
possui diversas ferramentas para aplicagdo nos processos produtivos das organizagdes (Brasil,
2021), tais quais o mapeamento de processos, planos de melhoria da gestdo e plano de
acompanhamento da gestao.

As palavras que giram em torno do campo semantico das pessoas e dos recursos
humanos, marcados em AMARELQO, sdao abordados por 7 entrevistados e com uma frequéncia
significativa de 18 ocorréncias. A aplicagdo programas institucionais que percebam a
necessidade no cuidado com as pessoas significa a possibilidade de desenvolvimento de pessoas

e liderancas com beneficios diretos para a organiza¢do (Foroni et al., 2014). Alves, Silva e
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Muzzio (2019) enfatizam ainda que os lideres devem investir na gestdo do conhecimento para
garantir sobrevida da organiza¢do e melhorar o posicionamento dos setores em que atuam,
investindo em novos valores para a organizagao (Alves; Silva; Muzzio, 2019).

Destacado na cor VMERDE, registros que habitam o campo semantico relativo ao Clima
Organizacional e ao cotidiano da organizagdo. Os entrevistados 1, 3, 7 e 10 fazem ressalvas
sobre o assunto e ligam o Programa Netuno ao fato de ele conseguir permitir que a cultura
organizacional seja trabalhada por meio de algumas de suas ferramentas. Uma delas ¢ a
Pesquisa de Clima Organizacional (Brasil, 2021) na qual obtém-se a percep¢ao do clima em
diferentes setores da organizacdo. De acordo com o Manual do Programa Netuno a PCO deve
ser aplicada ao maior numero de pessoas possivel, a fim de que se tenha uma melhor nocao da
cultura organizacional (Brasil, 2021, p. 75).

As palavras marcadas em _ representam palavras com significado negativo
e de dificuldades. Poucos entrevistados a utilizaram, porém significa que ha dificuldades que
podem impedir a implementagdo das ferramentas do programa ou mesmo problemas latentes
que podem ser resolvidos a partir da adocao de atitudes ligadas a a¢des inerentes ao Netuno.

Quanto ao uso de ferramentas do Programa Netuno os entrevistados apresentaram

aquelas que eles utilizaram em sua gestdo. Na Tabela 11 tem-se aquelas mais utilizadas:

Tabela 11: Ferramentas mais utilizadas pelos entrevistados

(1) O(a) senhor(a) ja usou alguma ferramenta do Netuno no exercicio de sua fungao? Qual?

Sujeitos

(0]

Sujeitos

M

Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Mapeamento de Processos a1
Nenhuma >
Nenhuma >
Mapeamento de Processos a1

Conselho de Gestdo 43

PCO a4

Mapeamento de Processos a1
PCO 44

Indicador de Desempenho 45
Conselho de Gestdo 3
Mapeamento de Processos a1

Mapeamento de Processos a1

Entrevistado 11
Entrevistado 12
Entrevistado 13

Entrevistado 14

Entrevistado 15

Entrevistado 16

Entrevistado 17

Entrevistado 18

Mapeamento de Processos a1
Nenhuma >

Conselho de Gestdo 44

PCO a4

Mapeamento de Processos a1
Indicador de Desempenho .5

Mapeamento de Processos a1

Nenhuma 4,

Mapeamento de Processos a1

Continua.
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Continuacdo da Tabela 14.
Indicador de Desempenho .5
Conselho de Gestdo 43
Entrevistado 9  Conselho de Gestdo u3 Entrevistado 19 PCO 44
Indicador de Desempenho .5 Conselho de Gestao 43
Gerenciamento de Riscos as
Entrevistado 10  Conselho de Gestdo 43 Entrevistado 20 Mapeamento de Processos ai

Indicador de Desempenho .5 Conselho de Gestdo 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Tem-se que da andlise das respostas contidas na Tabela 14, pode-se obter o grafico 47

para andlise de frequéncia do uso das ferramentas gerenciais do Netuno na OM em estudo:

Grafico 47: Frequéncia de uso de ferramentas do Programa Netuno na OM

10

]

Mapeamento de Nenhuma PCO Conselho de Indicador de Gerenciamento
Processos Gestdo Desempenho de Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Conforme descrito no Grafico 47, a ferramenta mais foi utilizada pelos entrevistados foi
o mapeamento de processos. O mapeamento de processos, segundo o Manual do Programa
Netuno oportuniza a otimizag¢io e a racionaliza¢do do uso da Forga de Trabalho!'®, adequando

o nimero de pessoal disponivel no setor em razao das tarefas deste (Brasil, 2021). H4 ainda os

18 Termo utilizado, a partir de 2016 na Marinha, para se referir ao pessoal disponivel em uma Organizagdo
Militar para executar as tarefas daquela OM.
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entrevistados que nunca utilizaram qualquer ferramenta do programa. O Entrevistado 3 nao

utilizou nenhuma ferramenta, porém em sua resposta vé-se a vontade de usar o mapeamento de

processos e a Pesquisa de Clima Organizacional:

ENTREVISTADO 3: Nao, mas penso em usar o mapeamento de processos para
otimizar a utilizagdo da for¢a de trabalho. A pesquisa de Clima sera essencial para
perceber qual o estilo de lideranga o meu setor demanda neste momento e com isso

espero desenvolver a minha lideranga e os meus lideres.

Outra ferramenta bastante utilizada ¢ o Conselho de Gestdo. O Conselho permite a

verificagdo e acompanhamento das metas e dos resultados da OM (Brasil, 2021). Por fim, os

entrevistados foram interpelados sobre a importancia do Programa Netuno para a Gestdo da

organizac¢do. Obteve-se as seguintes repostas, conforme a Tabela 12:

Tabela 12: Importancia do Programa Netuno para a Gestdo da OM

(1) Qual a importancia do Programa Netuno para a Gestao Estratégica de sua OM?

Sujeitos

)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8
Entrevistado 9

Entrevistado 10

Por meio de planejamento, proporciona melhoria nas condi¢oes gerais de
trabalho. Vejo isso nas reunioes do _ quando podemos discutir,

or exemplo, sobre os militares que sio os destaques. Hd também os [llGICAUOReS
pﬁ dos setores que ddo a oportunidade de perceber o quanto cada
setor produziu naquele més. As pessoas sdo as responsaveis pela produgdo.
Entdo vejo aqui uma das grandes importancias do Netuno.

Realizar a _ de forma integrada da OM.

O Programa Netuno ajuda na conscientiza¢do da tripulagdo para que a missao
da OM seja cumprida de maneira eficaz.

Visdo do todo e melhoria de processos.
Tenho visto mais o uso ligado a pesquisa de clima organizacional, -

e capacitagdo. Acredito ser esse o caminho para melhoras nos
processos internos.

_ trouxer resultados e esses resultados forem divulgados
acredito que o programa Wmuito que se ouve falar no
Netuno, porém os seus resultados efetivos sao de se perceber. Ficam mais
na area administrativa do que na operacional e do que no dia a dia dos militares

que trabalham nos setores mais distantes da administragdo.

Estabelecer ferramentas para o desenvolvimento e aplicagcdo de uma gestdo
bem-sucedida.

E uma ferramenta importante a ser considerada para a Gestdo estratégica.
Aperfeicoamento de processos.

Acredito que o Programa Netuno é a chave para a mudanga de gestdo, desde
que seja feito por pessoal dedicado a essa fung¢do e ndo como um encargo
Continua.
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Continuacao da Tabela 12.

colateral de um Militar de outra Se¢ao

Entrevistado 12 -

Entrevistado 12 Muito importante.

Entrevistado 13 Analisar o andamento funcional e pessoal da tripulag¢do

Entrevistado 14 ~ Como uma forma de feedback. Quando se tem o o -
e os publicados na

paginada OM é possivel que todos acompanhem a gestao da OM com um
Feedback constante.

Entrevistado 15  Importante para melhorar a organizagdo das fainas.

Entrevistado 16  Acredito que seja o estabelecimento de metas a serem alcangadas, de forma mais
eficiente e eficaz, a fim de se atingir os objetivos esperados associados ao
cumprimento da missdao da OM.

Entrevistado 17  Suma importancia na organizagdo e decisoes.

Entrevistado 18  Importante na identificagdo de fatores que motivam diferentes perfis de
comportamento, utilizando a diversidade de talentos em prol dos objetivos
estratégicos da organizagdo.

Entrevistado 19  Bastante importante.

Entrevistado 20 O programa é importante, por exemplo na questio recente da pesquisa de clima
e nas foi dada maior autonomia ao pessoal na

condugdo de processos e gestdo de pessoal. Os dados obtidos por meio das
permitem ao Gestor gerenciar e otimizar a
aplicagdo dos recursos humanos e financeiros da OM, em prol dos seus objetivos

institucionais.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A respeito da importancia do Programa Netuno para a OM, as unidades percebidas
remetem a melhoria dos processos organizacionais, trazendo eficiéncia e eficécia, objetividade
quanto ao alcance da missdo e visdo de futuro da organizag¢do e principalmente quanto ao
aspecto das pessoas. Os itens marcados em CINZA (que dizem respeito a palavras
semanticamente proximas ao melhoramento do dia a dia, das tarefas mais bem-feitas e sobre o
tamanho da importancia do Netuno) e AMARELO (que se refere ao pessoal) foi predominante
nas respostas dos entrevistados, demonstrando a crenca de que o Programa tem muito a agregar
para os processos organizacionais (marcados em AZUL). Paz, Thiago e Maciel (2022)
enfatizam que a eficiéncia da administragdo ¢ alcancada por meio do acompanhamento fatores
que importam em processos, pessoas € custos da organiza¢do (PAZ; THIAGO; MACIEL,
2022).

Uma unica participagdo foi verificada como o netuno sendo indiferente para o dia a dia
da organiza¢do (ENTREVISTADO 12) e o ENTREVISTADO 6 demonstrou certa dificuldade

em perceber os resultados da aplicacdo do Programa Netuno. De acordo com as Normas de
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Administragdo da Marinha, SGM-107, todas as Organizagdes Militares devem utilizar o
programa institucional para a condug@o da sua gestdo, sendo cada uma destas OM auditadas
bienalmente, de acordo com a publicagdo EMA-130, quanto a aplicagdo do mesmo (Brasil,
2021).

A reunido do conselho de gestdo e a Pesquisa de Clima Organizacional e a gestdo dos
processos aparecem como as ferramentas mais frequentes nas respostas que contém indicagao
de ferramentas do Netuno. A reunido de conselho discute todas as demandas da organizacao e
pode acontecer mensalmente ou até trimestralmente para Organizagdes ndo autdnomas
orcamentariamente (diz-se das organiza¢des que sdo apoiadas por outra especializada no
assunto) (Brasil, 2021). Estas reunides permitem perceber se a OM tem caminhado
eficientemente para o cumprimento da missdo dela. A Pesquisa de Clima Organizacional ¢
relevante quanto ao fato de oportunizar para a lideranga os caminhos e verdades organizacionais
em que se v€ uma “cultura que definira as proximas geracdes e membros que tipos de lideranca
sdo aceitaveis” (SCHEIN, E.; SCHEIN P., 2022, p. 2) e isto importa bastante para a Marinha
do Brasil, pois ela decidiu alguns direcionamentos sobre lideranca em sua publicagio EMA-
137 - Doutrinas de Lideranga — (Brasil, 2013).

A organizacao dos processos internos ¢ algo relevante, implica no cotidiano, no conforto
psicolégico, no desenvolvimento profissional e na satisfagdo das pessoas que trabalham na
organizac¢do. Percebe-se que os entrevistados em geral ligam a organizagdo dos processos como
uma forma de padronizacdo e de criacdo de caminhos para aproximacdo entre os setores. O
Mapeamento de Processos Organizacionais permite que haja esta padroniza¢do, com a corre¢ao
de erros, a exclusdo de gargalos e retrabalhos dentro dos processos existentes. Vargas et al.
(2017) enfatizam que os processos podem ser inovados, reduzindo custos ¢ melhorando a
qualidade. A Diretoria de Administragdo da Marinha, por meio do Centro de Instrugdo
Almirante Newton Braga (CIANB), promove continuamente um estagio sobre mapeamento de
processos, a fim de possibilitar a capacitacdo do pessoal para cumprir os mapeamentos de

processos nas OM da MB (Brasil, 2021).

5.1.2 Lideranga, Programa Netuno e Governanga Publica

Os entrevistados foram perguntados sobre a implicacio do Programa Netuno no
desenvolvimento da liderancga, principalmente sobre os aspectos relacionados aos resultados da
Pesquisa de Clima Organizacional, a fim de que se pudesse perceber se os resultados criavam

oportunidades de desenvolver competéncias nos lideres, antes ndo observadas ou latentes neles.
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Faz ainda uma correlagdo entre o Netuno e o novo Decreto sobre a Governanga Publica, haja
vista que a lei em que se baseava o programa foi revogada em 2017, ano em que o Dec. n° 9.203
foi promulgado. Este decreto versa sobre lideranca e diversos outros aspectos muito
aproximados com o de programas institucionais, como ¢ o caso do Programa Netuno da
Marinha do Brasil. A respeito da ligacdo entre lideranga e o Programa Netuno obteve-se as

respostas listadas na Tabela 13:

Tabela 13: Desenvolvimento de liderangas e Programa Netuno: aplicacio

(1) O(a) senhor(a), caso ache que o Netuno seja importante para a gestdo da OM, poderia citar alguma
situacdo em que ele tenha o(a) ajudado na sua funcao de lideranga?

Sujeitos @

Entrevistado 1 0] e servem para
apresentar uma visdo geral de alguns itens a ser observados no bem-estar e bom
funcionamento das equipes, afim de mostrar possiveis dreas de atua¢do mais
cirurgicas por parte do lider

Entrevistado 2 Consciéncia situacional dos processos
Entrevistado 3 -

Entrevistado 4 O CONSCINONICHBERIa0 1os ajuda a ter uma Visdo macro da OM permitindo
perceber se estamos alcancando as metas que nos auxilia no cumprimento da
missdo da OM e no seu - E uma oportunidade para que a lideranca
demonstre os seus resultados e receba de pronto um feedback que pode trazer a
oportunidade de melhorar ainda mais o que o seu setor produz.

Entrevistado 5 Nos bons exemplos, no envolvimento com a gestdo dos bens e do dinheiro publico
com incolumidade. O lider leva a sua equipe a se empenhar a fazer o certo e o
bem, a perseguir Sempré resultados excelentes e a manter um 6timo elima no
trabalho. Penso que o Netuno pode trazer isso por meio da sua execu¢do.

Entrevistado 6 4 - de _ ¢ uma grande ferramenta para quem quer ir

na dire¢do certa. Uma equipe motivada somente cresce em terreno fertll ara
isto. Se o - a semente - . Os

resultados permitem que o lider enxergue o que ele deve fazer para que a sua
equipe produza bons resultados e que haja harmonia e cooperagdo entre os
setores.

Entrevistado 7 Aperfeicoamento da lideranca.

Entrevistado 8  Na gestdo em geral. Desde as acoes mais estratégicas aquelas mais comuns
odem receber auxilios importantes por intermédio do Programa. Um
— pode ser implementado na alta administragdo da OM,

bem como naquelas tarefas mais simples como um militar que obedece aos

manuais para uma simples mistura de tinta. Fazendo corretamente, economiza-

se e se tem a possibilidade de um servigo executado com o material feito

corretamente. Documentos sdo elaborados com menos erros, evitando a

reimpressdo e mesmo a demora do processo, evitando-se que um documento
demore em um setor ou mesmo passe por um que ndo necessitaria passar.

Ji o |[PESGUINE de clim@ me ajuda a perceber quais atitudes sdo mais adequadas
para que o setor mantenha um bom permitindo que a
inovagao e a criatividade sejam aproveitas no setor.

Entrevistado 9 Por meio dos _ ¢é possivel analisar a eficdcia de certas
Continua.
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Continuacao da Tabela 13.
Acgoes

Entrevistado 10 Os [iGICAUOICIICIICSCIPENNe podem auxiliar na solicita¢do de recursos para

determinado programa da OM

Entrevistado 11  [ONGpCaCIIONICIDrocessos ¢ BIBHE auxiliam na distribuicdo das atividades

Entrevistado 12 Gerenciamento de pessoas do setor.

Entrevistado 13 Plano de metas. Um lider munido de material e organizacao pode desenvolver-
se por meio do preparo para novos desafios. Essas possibilitam o
desenvolvimento de competéncias nos lideres.

Entrevistado 14  Resultado de - de _ Foi de grande valia pois
percebeu-se que os militares estavam satisfeitos de trabalhar na OM, mas que
0s canais de comunica¢do geravam ﬁ Outra questao percebida foi o
entre os setores o que despertou a liderangca para agoes que
promovessem a aproximag¢do dos elementos da OM.

Entrevistado 15 As [CLRGIICHIAY do Programa permitem identificar as [HGNCEN da Divisdo e
corrigi-las, melhorando o desempenho dos militares.

Entrevistado 16 Ao serem _ possibilita cada lider de setor para a ter uma

exata no¢do da importancia do seu trabalho individual para o cumprimento dos
objetivos da sua Divisdo, do seu Departamento, e, por fim, da OM.

Entrevistado 17 - utilizei ainda. Acredito que utilizaria o - - por que Sdo 0S
documentos que determinam a maneira como o comando deseja alcan¢ar
resultados e cumprir a missao. Em meu setor, seria aplicavel o _

e perceber o resultado da - de i para conversar com oS
subordinados e pares a fim de que os resultados permanecam excelentes.

Entrevistado 18  Na valorizagdo do elemento humano, enfatizando o desenvolvimento e
aperfeicoamento nas agoes de melhoria da qualidade dos servigos da OM,
premiando aquelas que se destacarem;

Entrevistado 19  Conhecimento, por parte de todos, das tarefas realizadas pelos Departamentos
subordinados, fazendo com que todos tenham uma melhor nogdo das
de gerenciamento dos recursos financeiros e humanos.

Entrevistado 20  Apés realizacio de PESQUIBE de Clima Organizaciondl, revi minha postura como

lider, de modo que os liderados tivessem suas demandas atendidas. Com isso,
passei a ter uma equipe autonoma e proativa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Percebe-se na analise da tabela 13 que a maioria dos entrevistados utilizaram alguma
ferramenta do programa (codificados em -) e que ha uma mescla quanto aos beneficios:
melhorias no setor, pessoal, clima, lideranga. Chama a atenc¢ao que por dez vezes os aspectos
de beneficios advém do Clima Organizacional. O ENTREVISTADOS 1, 4, 5, 6, 8, 14 ¢ 20
correlacionam a analise dos resultados da pesquisa ou mesmo o clima organizacional com
pessoas e desenvolvimento de lideres. O ENTREVISTADO 17, que nunca utilizou quaisquer

das ferramentas, pensa em utilizar a pesquisa de clima para que os resultados da sua equipe
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continuem excelentes. Silva ef al. (2021), destaca que a personalidade da organizagdo, para
conduzir a rotina da mesma e garantir que as pessoas busquem os mesmos objetivos vem da
cultura organizacional (SILVA, et al., 2021). De acordo com Schein (2010) cultura e lideranca
“s30 dois lados de uma mesma moeda” (SCHEIN, 2010, p. 10). A percepcdo destes
entrevistados coaduna com a teoria mais relevante sobre o tema.

Dentre os entrevistados, o 3 apresentou que ndo aplicou nenhuma ferramenta do
programa, porém isto pode ser reflexo do seu pouco conhecimento sobre o programa Netuno,
conforme ele destacou na Tabela 13. Os demais entrevistados apresentaram a reunido do
Conselho de Gestdo, os indicadores de desempenho € o mapeamento de processos como
ferramentas utilizadas em suas liderangas, sempre conseguindo associar a tarefa a ser feita com
o desenvolvimento das pessoas, sendo assim a possibilidade de incremento de desenvolvimento
de competéncias profissionais ¢ muito possivel (SCHEIN E.; SCHEIN P., 2022; SILVA et al.,
2021).

Quanto a correlacdo entre o programa Netuno e o Decreto de Governanga Publica

obteve-se as respostas descritas na Tabela 14:

Tabela 14: Conhecimentos sobre o Programa Netuno correlatos 8 Governanga Publica

(1) O(a) senhor(a) ja ouvir falar sobre o termo Governanga Publica na Marinha?

(2) O(a) senhor(a) consegue associar o Programa Netuno a Governanga Publica?

Sujeitos ) 2) Sujeitos @ )
Entrevistado 1 Naoa; Simp; Entrevistado 11 Ndou; Ndoy:
Entrevistado 2 Simgz Simp; Entrevistado 12 Ndou; Ndoy:
Entrevistado 3 Simqz Simp; Entrevistado 13 Simaz Simp1
Entrevistado 4 Simgz Ndop Entrevistado 14 Ndou; Simp1
Entrevistado 5 Naoa; Simp; Entrevistado 15 Ndou; Ndoy:
Entrevistado 6 Naoa; Ndop; Entrevistado 16 Ndou; Ndoy:
Entrevistado 7 Naoa; Simp; Entrevistado 17 Ndou; Ndoy:
Entrevistado 8 Simgz Simp; Entrevistado 18 Simaz Simp1
Entrevistado 9 Naoa; Ndop: Entrevistado 19 Ndou; Ndoy:
Entrevistado 10 Simqz Simp; Entrevistado 20 Ndoa; Ndop>

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os lideres militares, assim como os agentes publicos civis devem seguir os ditames do

Dec. n° 9.203/2017, que versa sobre a Governanga Publica. Com a revogacao total da lei que
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sustentava a existéncia do Programa GESPUBLICA, um dos embasamentos legais para os
programas institucionais, como o Netuno, ¢ o Decreto em lide. O desenvolvimento da lideranga,
compliance, a manuten¢ao dos resultados dos orgaos publicos, todos sdo tratados com muita
seriedade naquele documento legal (Brasil, 2017). Destaca-se que que apenas sete entrevistados
conhecem o tema, de acordo com o Grafico 48, codificados em .;, a2, mas que metade deles
conseguem correlacionar os temas Programa Netuno e Governanga Publica (vide Gréfico 49,

codificados em p1, b2 na tabela acima).

Gréfico 48: Percentual de lideres da OM que conhecem Governanca Publica.
Sim Niao
™ 13)
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Grafico 49: Lideres que conseguem correlacionar o Netuno com a Governanga Publica.
Sim Niao
(10) (10)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Segundo Neto e Lima Filho (2018) diversas dificuldades que a Administracdo Publica
vivencia tem como nascedouro uma a ma gestdo. A boa gestdo, como enfatizado pelo MPOG
no caderno sobre GESPUBLICA de 2007, vem do conhecimento das ferramentas gerenciais
que permitem o atendimento do interesse publico, buscando dar dignidade as pessoas, buscando
economizar recursos (Brasil, MPGO, 2007). Ademais, Matias-Pereira enfatiza que “as
sociedades prosperam na medida em que se encontra um sentimento forte de respeito e interagao

em relacdo as instituicdes publicas” (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 21).

5.1.3 O desenvolvimento de liderangas e o Programa Netuno

Os entrevistados foram perguntados sobre a importancia do desenvolvimento da
lideranca em ag¢des pertinentes ao Programa Netuno para o desenvolvimento de pessoas (como
treinamentos, simpdsios, palestras e cursos). A Tabela 15 contém as repostas sobre a

participag@o dos entrevistados em qualquer evento de desenvolvimento de lideranca:
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Tabela 15: Participacdo em Treinamentos € Desenvolvimentos em Lideranca

(1) O(a) senhor(a) ja participou de alguma agdo de desenvolvimento da lideranca em sua OM? Caso
sim, qual e qual foi a relevancia?

Sujeitos

O]

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4
Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8
Entrevistado 9

Entrevistado 10

Entrevistado 11
Entrevistado 12
Entrevistado 13

Entrevistado 14

Entrevistado 15

Entrevistado 16

Entrevistado 17
Entrevistado 18

Entrevistado 19

Entrevistado 20

“... Com relevancia na adaptagdo do estilo de liderancga, além

de compreender as situagoes e a maturidade sobre os aspectos pessoais que
moldam e refletem no gotidiano e na identidade da liderancga.

Sim. - de Lideranga. Foi muito importante pois na minha opinido, o
evento motivou novos lideres.

Sim. - do setor. Divulgagdo de boas prdticas.

Sim, com a equipe do desenvolvimento comportamental que tinha no
departamento 40 e foi sensacional.

Sim. A importancia foi enxergar o quanto em todas as agoes exercemos fungoes
de lideranga e o quanto pode os aperfeicoar essas agoes.

Sim, - e - ofertados pela Marinha. Sdo de extrema importancia
para que o nosso pessoal se alinhe as mais modernas técnicas de lideranga e
motivagdo para o cumprimento de nossos objetivos.

Sim. Pista de lideranca, muito relevante.

Sim... de suma importancia para manter a mentalidade de lideranca na

orianizagc?o.

Sim. de Lideranca promovido pelo CIAAN. Os relatos apresentados
em proporcionam reflexoes sobre como melhorar o comportamento

ara/com os subordinados.
mas fim um de forma independente. A relevancia foi ajudar o formar
novos lideres para a Marinha, por meio de atividades desenvolvidas no curso
de habilitagdo de 2022.

Sim... - e de lideranca. O desenvolvimento faz parte do cotidiano
do lider. Se ele busca desenvolvimento, seus liderados também [l terdo
motivagdo para desenvolverem-se.

Sim. - - - de lideranga. A Marinha, assim como qualquer

organizagdo precisa de lideranga para que os nortes sejam apontados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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A Tabela 15 apresenta elementos importantes para a pesquisa e para o alcance do
objetivo principal. Ela permite pensar no produto tecnolégico adequado para a situagdo
problema. Tendo em vista que nove entrevistados ndo fizeram qualquer curso ou treinamento
de lideranga pela organizacdo, percebe-se uma oportunidade de criar-se um curso que verse
sobre as ferramentas do Programa Netuno, com énfase a Pesquisa de Clima Organizacional,
que segundo Schein ¢ intrinsecamente ligada a lideranca (Schein, 2010; Schein; Schein, 2022),
e sobre os estilos de lideranga coadunados com a doutrina de lideranca da Marinha.

Dos onze entrevistados que realizaram cursos, todos perceberam o valor que estes
treinamentos e capacitacdes tiveram para a sua lideranga e para o beneficio do seu grupo, da
sua equipe. As palavras do campo semantico de desenvolvimento estiveram presentes em todas
as repostas positivas a pergunta da entrevista. O ENTREVISTADO 16, que nao fez o
treinamento pela institui¢do, mas realizou um por conta prépria, também demonstrou a
relevancia dos cursos para seu desenvolvimento como lider que conduziria um grupo de um
dos cursos de carreira naval.

Palavras do campo semantico do cotidiano, do dia a dia, codificados em VERDE,
apareceram em diversas resposta e estdo ligadas a cultura organizacional da OM e a manutenc¢ao
de um clima laboral adequado para as pessoas da organizagdo. Schein (1984) enfatiza que a
cultura organizacional pode ser aprendida, transmitida e modificada (SCHEIN, 1984). Estas
atitudes de ensino-aprendizagem e de modificacdo da cultura e, consequentemente, do clima
organizacional passar por um doutrinamento das pessoas das organizagdes. Schein (idem)
destaca que “entender as forcas evoluciondrias dindmicas que determinam como a cultura se
desenvolve e se transforma” (SCHEIN, 1984). A participacao dos entrevistados em cursos
trouxe a percep¢ao da motivacdo de quando se falava dos treinamentos e dos resultados
positivos que os mesmos haviam sobre o entrevistado, nos seus liderados e no clima do trabalho
a partir da pratica do que se aprendeu.

Por fim, tém-se a Tabela 16 que versa sobre o desenvolvimento de lideranga e o
Programa Netuno em si. A pergunta buscou verificar se os entrevistados percebiam alguma
ligacdo entre a aplicag@o das diversas ferramentas do programa institucional e a possibilidade

do desenvolvimento de liderangas na OM. Veja a Tabela 16:
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Tabela 16: Desenvolvimento de Lideranca e o Programa Netuno

(1) O(a) senhor(a) conseguiria perceber alguma ligacdo entre desenvolvimento de liderangas e a
aplicacdo das ferramentas do Programa Netuno?

Sujeitos

(1)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

. Isso se da, pela- de observacao das melhorias
que as podem proporcionar, pelas pessoas envolvidas diretamente

nos cargos de chefia.
Sim, a lideran¢a com forma de ampliar o Conhecimento sobre o papel do militar

em seus valores, alcan¢ando a sensibilidade pelos recursos publicos.

Sim, eu acredito que — por se tratar de
instrumentos que envolvem o trabalho com pessoas, podem desenvolver
liderangas. O pode desenvolver os aspectos de
capacidade administrativa e de organizagdo do lider, a - de ﬁ pode
circunstanciar a possibilidade de gerar exemplos de liderancas que transformam
o0 seu Setor em aspectos pontuais e importantes, elevando a dos militares
do setor e criando um bom para inovagoes e comprometimento com as
metas do setor.

Sim. As possibilidades sdo muitas quando se tem uma enormidade de
i a disposicao. Ao se falar em penso nas
oportunidades de lidar com pessoas diferentes, com diferentes, mas
que tém que * para se alcancar certa meta, certo objetivo.
Aqui penso morar uma oportunidade de nos desenvolvermos ndo somente como
lideres, mas também como pessoas que se tornam mais maduras e tolerantes. E
claro que isto ndo ¢ regra, é uma possibilidade.

As podem desenvolver o lider nas questoes sobre o
e como ele apresenta o seu Setor, dai vem a convicgdo,
comprometimento, vigor na apresentagdo de resultados, fé na missao etc. Ja o
H permite ao lider ter uma visao clara dos processos de
seu Setor, permitindo a localizagdo de gargalos e a otimizagdo do fluxo das

tarefas e atividades.
Sim, pois sem essas

o desafio de desenvolvimento de liderancas fica

muito mais !
Sim. Acho que essas_ sdo que podem contribuir para
uma maturidade administrativa do lider, mas o programa Netuno

credibilidade, praticidade e divulgag¢do nas OM o que faz com que

Sim. A partir da - de _ eu consigo ver

oportunidades de desenvolver caracteristicas da minha lideranca em prol do
grupo.

Sim. Percebendo o que esta acontecendo no meu setor, por exemplo, por meio
de processos devidamente acertados e o - ajustado o melhor possivel, acho
que seria uma forma de desenvolver a minha lideranga e perceber como eu agiria
para conseguir que o grupo se desenvolva melhor.

Sim, uma vez que as_ otimizam a aplicac¢do da for¢a de trabalho,
facilitando a gestdo do pessoal e maximizando os resultados. Acredito que o
era uma expectativa dos superiores em relagdo a minha
lideranca, a de me tras a possibilidade de

perceber qual estilo de lideranca usar e o me auxilia
na e inovagdo no setor.

Continua.




Entrevistado 10

Entrevistado 11

Entrevistado 12

Entrevistado 13

Entrevistado 14

Entrevistado 15

Entrevistado 16

Entrevistado 17

Entrevistado 18

Entrevistado 19
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Continuacao da Tabela 16.

Com certeza, a partir do - em que mostram uma visdo geral da OM e de
como podemos colaborar para que ela fique melhor. Acredito que todas as
* de certo modo podem desenvolver as liderancas, mas os lideres que
conseguem perceber os resultados da - de _ e a
execugdo dos processos no seu setor tem maior probabilidade de desenvolver
caracteristicas que envolvem o grupo e com isso desenvolver mais pessoas além
de si.

-. - consigo ver possibilidades de desenvolvimento pessoal por meio do
Netuno.

Estou aprendendo sobre. Com o - e _ maior sobre o Programa
i de

acredito que posso me desenvolver melhor. Mas acredito que a
ajude o lider perceber as [ICHGIN do setor e, de repente, mudar o seu
Jeito, bom, - posso responder com firmeza.

Sim. Cada _ em a sua aplicagdo e peculiaridade, mas a sua
implementacdo da possibilidade de se trabalhar melhor e bem organizado,
trazendo resultados melhores e motivando o pessoal, melhorando o no
trabalho, desde que r sejam colocadas em pratica de forma
correta, porque caso torna-se mais um [ do que umaﬁ
para o desenvolvimento.

Por meio do (CONSCIONICHGESIG8. No momento da reunido o lider tem a

oportunidade de falar sobre os feitos do seu setor e assim demonstrar o seu
comprometimento e as agoes do seu setor para o alcance da missao da OM.
Como as reunides sdo periodicas o desempenho pode ser medido e isto importa
no desenvolvimento de novas técnicas de condug¢do do pessoal para a
manutencdo dos resultados.

Sim. Por exemplo, o iGDCOMCIIONICIDIOCESS08 permite relacionar a totalidade
das fainas de determinada divisao proporcionando maior eficiéncia na - de
executd-las. Da mesma forma, permite que os integrantes daquela divisdo
tenham ciéncia de suas atribuicoes, fazendo com que o grupo trabalhe em prol
de um objetivo em comum.

Lconhego bem o programa, mas acredito que por meio do _

principios de lideranga sdo indiretamente ensinados, como conhecer seus
liderados, assistir-lhes no que for possivel, orientar-lhes, etc. Ja na
racionalizagdo, entendo que esta ensina o liderado a conhecer seus
subordinados e as atribuicoes deles, para saber conciliar tudo com a missdo do
seu setor. Ou seja, contribuem de fato para a lideranga.

Sim. Quando penso em gestdo imagino uma serie de' que permitam

a organizagdo e a clareza daquilo que deve ser feito, o em que as coisas
devem acontecer, ou seja, planejamento, coordenagdo das atividades, direcdo
dos objetivos e a unidade de comando para que toda a Organizagdo seja vista
como um organismo unico, embora cada Ssetor tenha a sua particularidade e

contribuicdo iara a OM, contribuindo assim para uma forte

Sim... aplicada no - acelera o desenvolvimento dos liderados, formando
equipes autonomas, engajadas e mais preparadas.

Sim. A aplicagdo de _ gerenciais pode desenvolver competéncias

latentes em nossos lideres, principalmente aquelas ligadas ao pessoal

or exemplo) e aos resultados do setor

por exemplo).
Continua.
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Continuacao da Tabela 16.

Entrevistado 20 Sim. Foi dada maior autonomia ao pessoal subordinado para que estes
apresentassem solugcoes aos _ antigos e novos da OM. Foi constatado
entdo, que diversas tarefas poderiam ser desenvolvidas, ainda que de formas nao
tdo tradicionais, mas que mantinham preservadas a imagem e a integridade da
OM. Nesse momento, percebeu-se que diversos elementos da equipe possuiam
habilidades e potenciais que estavam sendo _ em atividades

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A andlise das entrevistas da Tabela 19 permite realizar a seguinte categorizagdo: todas
as entrevistas, mesmo aquela em que os entrevistados ndo perceberam formas de
desenvolvimento de lideranga a partir do uso e aplicagdo do Programa Netuno, ha a presenga
de palavras do campo semantico de melhorias e palavras que contém significantes que
significam boas expectativas quanto ao programa (codificados em CINZA). De acordo com o
Manual do Programa Netuno que a aplicacdo das ferramentas oportuniza lideranga e equidade
(Brasil, 2021). Ademais, quando se trata de programas institucionais o foco ¢ trazer para os
clientes (para a sociedade) beneficios que justifiquem os investimentos na organizagao, deste
modo, levando-se em consideragdo que a organizacdo em estudo faz parte da Administra¢ao
Publica, o interesse publico sobressai sobre o do particular (Di Pietro, 2018) e como enfatiza
Matias-Pereira (2010) existem muitas possiblidades para alcancar a eficiéncia, sendo uma delas
trazer boas-praticas do setor privado para o publico (Matias-Pereira, 2010).

Outras unidades de registro que aparecem em todas as entrevistas sdo as relacionadas
com os tipos diferentes de ferramentas do programa (codificados em -). Destacam-se a
Reunido de Conselho de Gestdo, a Pesquisa de Clima Organizacional e o Mapeamento de
Processos. Todas envolvem pessoas e geram amplitude de conhecimentos, habilidades e
atitudes (Prahalad; Hamel, 1990), bem como trazem um bom clima organizacional (Silvia, et
al., 2021; Schein, 1984, Schein E., Schein P., 2022).

As questdes inerentes ao clima do dia a dia na organizacdo foram relatadas pelos
entrevistados (codificados em VERDE). O desenvolvimento das pessoas passa por um lider que
busca a eficacia (Drucker, 2014), o desenvolvimento da lideranca total das pessoas (Friedman,
2008) e, como destaca Giuroka (2009), um lider deve saber da pluralidade de percepgdes em
organizacgdes. Os termos codificados em AZUL demonstram que o programa, na percep¢ao dos
entrevistados, além de desenvolver pessoas, permite desenvolver a organizacdo. O MaPNetuno
discorre sobre uma série de agdes que permitem a organizagao trabalhar melhor, principalmente

conhecendo minuciosamente os seus processos (Brasil, 2021). Por fim, as codificagdes em
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AMARELQO, relacionadas a pessoas, permeiam todas as entrevistas. As organizagdes sdo feitas
de pessoas e o conforto, satisfacdo e o reconhecimento do talento delas (Gorn, 2021) permitem
um ambiente laboral adequado para inovagdes, por isso Khan, ez al. (2018) reiteram que o lider
deve desenvolver transformagdes na sua equipe e isto coaduna com o posicionamento da
Marinha em relagdo a liderancga transformacional (BRASIL, 2013).

Com os dados analisados nas tabelas e graficos desta secao permite-se pensar em alguns
resultados com base no referencial teorico, de forma pontual e aprofundada, ja feito ao final de
cada pergunta da entrevista. Dado que os militares entrevistados sdo lideres em sua organizacgao,
o conhecimento sobre ferramentas gerenciais do programa institucional Netuno ¢ determinante
para que a OM alcance a sua missdo e esteja alinhada as Normas de Administragdo da Marinha
(BRASIL, 2021). Com a criagao do curso (Produto Técnico), espera-se que o conhecimento de
todos os oficiais e lideres da OM tenham um conhecimento consideravel bom sobre o programa

Netuno.

5.2 Produto Técnico

A partir dos dados coletados e das analises realizadas foi possivel elaborar um produto
técnico que permite o atendimento do objetivo principal. A percepgao denotada na analise e por
intermédio de entrevistas, analise do referencial tedrico e, por fim, da finalidade do programa
institucional, o Netuno, chegou-se a conclusdo que um curso voltado para o desenvolvimento
da lideranca a partir das ferramentas do programa Netuno, com énfase na Pesquisa de Clima
Organizacional, ¢ o produto mais adequado para a aplicagdo na OM e replicagdo em outras
Organizacdes Militares da Marinha. O Apéndice V contera o curriculo do curso, com as suas
normas, duragao e particularidades.

O produto técnico serd entregue ao Comandante da Organizagdo que recebe este
pesquisador e a aplicacdo da pesquisa e Estudo de Caso. O texto integral da pesquisa serd
remetido a Diretoria de Administragdo da Marinha para fins de divulga¢do de pesquisa e
composicao de banco de dados de trabalhos académicos sobre o Programa Netuno.

Ao passar por todas as entrevistas e analisar o contetido das mesmas, chegou-se a
conclusdo de que o produto tecnoldgico que permite aproveitar as oportunidades descobertas
na pesquisa ¢ um curso que verse sobre as ferramentas do Programa Netuno e o
Desenvolvimento de Liderangas. Este curso se torna estratégico por, de acordo com a Tabela 1,

treze participantes possuem conhecimentos do Programa em nivel de pouco a regular e isto ¢
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indesejavel para a lideranca estratégica, haja vista que a execug¢do do programa ¢ compulsoria
e deve ser do conhecimento de todos os militares da organizagdo. O curso servira entdo como
um equalizador de conhecimentos sobre o Netuno.

O curso devera ainda tornar a atividade de desenvolvimento de pessoas e de liderancas
uma realizada, pois isto € previsto no seu proprio manual (BRASIL, 2021). Este curso tera a
sua estrutura e seu curriculo especificados no Apéndice V. Ele durard 20 horas e se dara na
modalidade de ensino presencial, preferencialmente, devido a aplicagdo de ferramentas com
demonstra¢do e discussdo sobre a aplicabilidade e possibilidades delas. O Grafico 4 permite
perceber que o curso pode ser bem aceito, devido as expectativas dos entrevistados, em que a
maioria percebe que o programa trard beneficios para a organizacao.

O curso também sera aplicado na organizagdo que recebe a pesquisa, porém ha a
possibilidade de outras organizacdes da Marinha receberem uma coépia do curriculo do
Apéndice 5 para copia ja autorizada e de pronta execucdo. Esta acdo visa ampliar o acesso as
informagdes sobre o Programa Netuno e as suas aplicagdes praticas no desenvolvimento de
liderangas principalmente por meio da Pesquisa de Clima Organizacional, que foi percebida
como um fator j& confirmado na literatura como potencializador de competéncias de lideranga
(SCHEIN, 1984, SCHEIN, 2010, SCHEIN; SCHEIN, 2022).

A estrutura curricular onde o curso ¢ montado respeita as normas de documentagdes da
Marinha quanto aos elementos necessario para a elaboragao de cursos e curriculos (DGPM-101
e DEnsM-1009). Sao instrugdes normativas que padronizam a estrutura dos documentos
internos da Marinha. Assim fazendo, havera a possibilidade de aplicacdo do curso em outras
Organizagdes Militares da Marinha. As referéncias do curso abrangerao os referenciais teéricos
que mais se aproximam aos preceitos de lideranga da Marinha, quando este for o assunto e,
quanto a gestdo, por ser mais ampla e sendo desejavel que ela acompanhe as melhores praticas

da atualidade, buscar-se-a referéncias hodiernas.
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7. CONCLUSAO

Visando alcangar o objetivo principal da pesquisa que foi o de analisar como as ac¢des
implementadas apds a pesquisa de clima organizacional podem oportunizar o desenvolvimento
de atitudes e novas liderancgas nas pessoas que fazem parte da tripulagdo da Organizacao Militar,
foi possivel concluir que cada uma das ferramentas do Programa Netuno ¢ imprescindivel para
o desenvolvimento de lideranca, mas fica evidente a necessidade de conscientizagdo da
utilizacdo das pesquisas de clima organizacional para eliminar os gargalos que interferem nos
relacionamentos. O uso adequado das ferramentas do Programa Netuno pode auxiliar a
obtengao de bons resultados.

Os estilos de lideranca que se percebeu mais adequados para a Administragdo Publica
em geral e que coadunam com o estilo de lideranga descritos na doutrina de lideranga para a
Marinha, paralelamente, ¢ o transacional e o transformacional. Porém como as organizagdes
sdo dindmicas e a cultura e clima se envolvem nesta dinamicidade ndo se pode determinar um
estilo tnico para aplicagdo em todos os casos e em todas as Organizagdes da Marinha, fato que
gera uma lacuna a ser estudada e sua importante existéncia deixa o fato de que a lideranga
também pode ser situacional.

Percebeu-se neste trabalho que o desenvolvimento de programas institucionais a partir
da Constituicdo Federal de 1988 teve uma alavancagem desde aquele anto até 2005, com a
implementagdo de novidades e de corre¢des sobre programas anteriores que permitiram o
amadurecimento da maquina publica quanto a sua administracdo. A partir de 2005 os trabalhos
decorrentes da criagdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao
(GESPUBLICA) caminharam em um sistema de adeso voluntéria ao programa e que alcangou
a Marinha do Brasil em 2006 com inicio da aplicacdo do Programa Netuno no ano seguinte.
Esta aplicagdo também voluntaria, permitiu as OM perceberem os beneficios de aderir ao
programa, que hoje obrigatdrio para todas as organizagdes da MB.

Com a revogacio total da Lei sobre o GESPUBLICA em 2017, o Programa Netuno
ficou sem base legal, porém com forte base normativa institucional, mas ganhou o apoio do
Dec. n°9.203/2017 que dispde sobre a politica de governanga publica federal direta, autarquica
e fundacional. Aderir aos preceitos do decreto ¢ mandatdrio. Nele hé conceitos importantes para
a Administragdo Naval, tais como lideranga, gestdo da integridade, melhorias regulatorias,
transparéncia etc. Nas entrevistas percebeu-se que o conhecimento sobre as peculiaridades do

mecanismo legal pode ser melhorado. Como um programa institucional ndo necessariamente
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precisa de um dispositivo legal para o fazer existir, o Programa Netuno vem sendo bem aplicado
na Organizagdo em estudo e na Marinha de um modo geral.

O Programa possui diversas ferramentas de desenvolvimento e dentro dos critérios de
autoavalia¢do, um terco deles se refere ao desenvolvimento da lideranca e da tripulagdo, das
pessoas. Isto estd intimamente vinculado ao clima organizacional o que demanda uma aplicagdo
pelo menos anual da Pesquisa de Clima Organizacional. A aplicacdo da mesma deve obedecer
a um critério de minimo numero de pessoal a ser entrevistado, com o tratamento adequado dos
dados recolhidos e as informagdes de resultado amplamente divulgados na Organizacdo a fim
de que se possa perceber possiveis nichos de necessidade de tratamento ou oportunidades que
permitem o desenvolvimento de cada setor. Os entrevistados colocaram o Conselho de Gestao
como um mecanismo eficaz para a divulgacdo de informagdes estratégicas, entdo poder-se-a
utilizar estas reunides regulares para se trabalhar os aspectos importantes a serem tratados e
criar-se planos de acdo para atualizacdo e acompanhamento constante do Plano de Melhoria da
Gestao (PMGes).

Por fim, percebe-se que o Programa Netuno possui boa recep¢ao dos entrevistados,
porém carece de uma abordagem sobre ele de forma complementar. Um curso sugerido como
Produto Técnico pode viabilizar o conhecimento minimo adequado sobre o Netuno e
oportunizar a aplicagdo escorreita de suas ferramentas, principalmente a Pesquisa de Clima
Organizacional e seus resultados, fulcro do objetivo principal deste trabalho, no
desenvolvimento de lideres alinhados com os objetivos estratégicos navais e com o
desenvolvimento de si e das pessoas que fazem da Forca Naval Brasileira uma das mais
importantes Forcas Militares do mundo.

Cabe ainda considerar possiveis lacunas que este trabalho pode ter deixado. Como cada
Organizacdo Militar possui o seu Clima e Cultura Organizacional, a aplica¢do do questionario
do Apéndice I pode possibilitar uma visdo amplificada sobre os assuntos em outras OM da
Marinha. E possivel também que o tema Governanga Piblica tenha sido uma dificuldade no
entendimento dos entrevistados por sua diminuta vivéncia em setores ndo administrativos, o
que ensejaria em uma pesquisa ampla na Marinha do Brasil sobre o conhecimento do Decreto
9.203/2017 e as suas implicagdes no cotidiano das organiza¢des da Marinha, principalmente
quanto as atitudes das liderangas, de seus resultados e posicionamentos diante dos elementos
legais contidos naquele decreto.

Vé-se que nao somente a Marinha possui um programa institucional na Administragao
Publica, entdo um benchmarking efetivo com outras institui¢des poderia gerar ganhos nos

conhecimentos sobre a eficiéncia e a eficacia nos servigos prestados. A andlise daquelas
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instituicdes que utilizam as ferramentas da Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), tal qual a
Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM), pode trazer inovacdes e possiveis corregdes
nos usos de ferramentas de exceléncia em gestdo que sdo usadas na MB, tal como em
organizagdes da iniciativa privada. Por fim, percebe-se que este estudo viabiliza o inicio (ou a
continua¢cdo) de um caminho para o aprofundamento sobre o conhecimento do Programa
Netuno e seus impactos no desenvolvimento da lideranga e que ha muitas proje¢des e estudos
a serem realizados nesta area possibilitando o refinamento e a exceléncia da vida a bordo das
Organizag¢des Militares da Marinha do Brasil, bem como no desenvolvimento de um clima

laboral propicio ao desenvolvimento de liderangas para a MB.
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APENDICE I

Roteiro de Entrevista

Topico

Perguntas

Programa de gestdo publica
na Marinha do Brasil: o
Programa Netuno

A lei de governanca publica e

suas implicagoes no
Programa Netuno
A pesquisa de clima

organizacional do programa
netuno

Contribui¢oes do Programa
Netuno na formagdo de
liderancas estratégicas

1. O(a) senhor(a) conhece o Programa Netuno?

2. O(a) senhor(a) acha que o Programa traz beneficios para a
gestdo da OM?

3. O(a) senhor(a) ja usou alguma ferramenta do Netuno?

4. O(a) senhor(a), caso ache que o Netuno seja importante para a
gestdo da OM, poderia citar alguma situagdo em que ele tenha o(a)
ajudado em sua fungdo de lideranca?

1. O(a) senhor(a) sabe o que é Governanga Publica?
2. O(a) senhor(a) consegue associar o Programa Netuno a
Governanca Publica?

1. O(a) senhor(a) tem conhecimento dos resultados da Pesquisa de
Clima Organizacional neste ano em sua OM?

2. Os resultados podem gerar a implementacdo de agdes que
promovam o desenvolvimento de novas liderangas na sua OM?

3. A PCO foi analisada pelo conselho de Gestdo de sua OM?

4. Qual a sua expectativa quanto as mudangas que uma PCO pode
oportunizar em sua OM na darea de desenvolvimento de pessoas e
de liderancas?

1. Qual a importancia do Netuno para a Gestdo Estratégica de sua
oM?

2. O(a) senhor(a) ja participou de alguma agdo de desenvolvimento
da lideranca em sua OM?

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

SIDADE
o
Myr3g o

%,

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome ¢ ALAN RIBEIRO DOS SANTOS PORTES e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre
o tema PROGRAMA NETUNO: FERRAMENTAS E ESTRATEGIAS PARA A LIDERANCA DO PODER
NAVAL DO FUTURO. Esta pesquisa compoe a minha dissertagdo de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob
orientagdo do Profa. Dra. MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA. As informacdes a seguir destinam-se a
convida-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condigdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as
informag0es primarias para a pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica porque o desenvolvimento de liderangas ¢ uma necessidade para a Marinha do Brasil e,
uma organizagdo que protege as nossas aguas, salvando vidas, oportunizando pessoas trabalharem seguramente,
seja em atividades de pesca, turisticas, navegacédo etc. Lideres preparados conseguirdo a eficiéncia pretendida na
Constituicdo Federal e pela sociedade. Com os impactos da COVID-19 e a partir das ferramentas do Programa
Netuno, tais qual a Pesquisa de Clima Organizacional (PCO), busca-se entender qual a melhor forma de conduzir
homens e mulheres que apoiam os servigos prestados pela Marinha em uma importante Organizagao Militar.
Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho visa analisar como as a¢des implementadas apos a pesquisa de
clima organizacional oportunizam o desenvolvimento de atitude e novas liderancas nas pessoas que fazem parte
da tripulagdo da Organizagdo Militar.

Para fins de investigacdo, esta pesquisa utilizard como procedimento metodolégico, um questionario com
questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A entrevista serd realizada pelo discente
vinculado ao PPGE, responsavel pela condugdo da mesma. Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no
local que este designar. A entrevista sera gravada somente na modalidade de dudio e ele sera transcrito e todas as
informagdes coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Como beneficios de sua participacio nesta pesquisa sera possivel diagnosticar os problemas relacionados com o
desenvolvimento das liderangas em sua Organizagdo Militar, proporcionando também, o desenvolvimento das
equipes de trabalho, a partir da percep¢ao do clima organizacional pés-pandemia do COVID-19. A participagdo ¢é
de fato também relevante como uma importante contribui¢do para o avango da ciéncia do Brasil, por meio da
pesquisa em lide.

Como se trata de uma investigagdo envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigacdo, apesar de
minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos cometidos por pessoas
conhecidas.

Visando minimizar estes riscos, o entrevistado ndo tera seu nome divulgado, sendo o mesmo identificado na
pesquisa como “Entrevistado 17 e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar necessario e a
mesma ndo sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado ndo se sinta confortavel
posteriormente a concessdo desta entrevista terd pleno apoio do pesquisador para esclarecimentos e novas
consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu consentimento, em
qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutencdo do sigilo e da privacidade de sua participacdo em todas as fases da
pesquisa.

A indenizacio, caso ocorra dano imprevisivel ao entrevistado, ¢ garantido pelo pesquisador, que propde a
Comarca de Sdo Pedro da Aldeia-RJ para tratar de tal fato caso ocorra. O pesquisador estara constantemente
disponivel para contato nos telefones (22) 99941-7664 e (22) 2621-4318, no enderego Rua Zulu, 163, Base
Aeronaval, Sdo Pedro da Aldeia-RJ ou via e-mail: alanribeirospa@gmail.com ou alan.portes@marinha.mil.br para
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quaisquer dificuldades que possam culminar em direitos indenizatérios, ficando a cargo do PESQUISADOR
quaisquer tipos de indenizagao.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado. O presente termo é
emitido em duas vias.

O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Iguacu-UNIG também podera ser consultado para
duvidas/denuncias relacionadas a Etica da Pesquisa e estd localizado na Av. Abilio Augusto Tavora, n° 2134,
Bloco A - 1° andar - Sala 103, Municipio de Nova Iguagu, RJ. horario de atendimento: de segunda a sexta-feira,
das 9h as 12h e das 13h as 16h telefone, (21) 2765-4000, o contato também podera ser feito pelos e-mails:
cepunigcampus | (@gmail.com ou cep(@campus].unig.br que tem a fungdo de fiscalizar e fazer cumprir as normas
e diretrizes dos regulamentos de pesquisas envolvendo seres humanos. Assinei duas vias deste termo de
consentimento livre e esclarecido, o qual também foi assinado pelo pesquisador responsavel que me fez o convite
e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas dtividas. Uma via deste documento, assinada, foi deixada
comigo. Diante do que foi proposto, declaro que concordo em participar desse estudo.

Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

O projeto a que faz parte esta entrevista esta protocolada no CONEP por meio no nimero CAAE:
64655322.7.0000.8044.

Declaramos que serio cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA (Orientador)

ALAN RIBEIRO DOS SANTOS PORTES (Pesquisador)

Sao Pedro da Aldeia-RJ,em _ de de 202 .

De acordo,

(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa:
marciacova@gmail.com, alanportes@uftrj.br, alanribeirospa@gmail.com e alan.portes@marinha.mil.br
Telefones: (22) 99941-7664 ou (22) 2621-4318
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Assinado por:

José Claudio Provenzano

(Coordenador(a))

E-mail: ceplcampusi unig br; cepunigcampus! @gmail.
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PRODUTO TECNICO

CURSO DE FORMACAO PROFISSIONAL EM
GESTAO E LIDERANCA

(ATIVIDADE DE CAPACITACAO ORGANIZADA, EM DIFERENTES NiVEIS)

ALAN RIBEIRO DOS SANTOS PORTES

MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA

PPGE/UFRRJ 2023



Este relatorio esta em conformidade com a metodologia de avaliagdo da Produgdo Técnica e
Tecnologica proposta pela CAPES (2019).

Organizacio: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRIJ

Discente: Alan Ribeiro dos Santos Portes

Docente orientadora: Profa. Dra. Marcia Cristina Rodrigues Cova

Dissertacdo: Desenvolvimento de Liderangas com o Programa Netuno em uma Organizag¢ao
Militar da Marinha do Brasil

Data da defesa: 16/05/2023.

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no Ambito do programa de
mestrado: Setor Piblico / Organizacdes Militares.

Descricio da finalidade:

O produto técnico desenvolvido consiste na elaboracdo de um Curso de Capacitagdo
Profissional que possibilite o desenvolvimento de liderangas em uma Organiza¢do Militar da
Marinha do Brasil a partir dos resultados da pesquisa de clima organizacional que ¢ realizada
periodicamente.

Avancos tecnologicos/grau de novidade:

A pesquisa realizada permitiu identificar caréncias na formacao de lideranga e na compreensao
da importancia dos resultados da pesquisa de clima organizacional. A realizagdo dos cursos
propostos possibilitara maior familiaridade com o tema e possibilidades de aperfeicoamento
dos conhecimentos ja adquiridos a partir da experiéncia no cargo. O Grau de novidade ¢ baixo
por se tratar de instrumentos amplamente utilizados pelas organizagdes privadas, entretanto, se
torna de médio teor inovativo por ndo ser aplicado ainda para a Organizacao Militar pesquisada.

() Produgdo com alto teor inovativo: Desenvolvimento com base em conhecimento inédito;
(X) Producao com médio teor inovativo: Combinacao de conhecimentos pré-estabelecidos;
() Produgdo com baixo teor inovativo: Adaptacao de conhecimento existente;

( ) Producdo sem inovagao aparente: Producao técnica.

A producio ¢ resultado do trabalho realizado pelo programa de pos-graduacio ou
resultado do trabalho individual do docente, 0 qual seria realizado independentemente
do mesmo ser docente de um programa ou nao?

A produgdo ¢ resultado do trabalho realizado pelo programa de po6s-graduacao.
Docentes Autores:

Nome: Marcia Cristina Rodrigues Cova (X) Permanente; ( ) Colaborador
Discentes Autores:

Nome: Alan Ribeiro dos Santos Portes ( ) Mest. Acad.; (X) Mest. Prof.; () Doutorado
Conexdo com a Pesquisa:

Projeto de Pesquisa vinculado a producao: Lideranca no Século XXI.

Linha de Pesquisa vinculada a produgdo: Linha 3 — Estratégia de Gestao de Pessoas e
Organizacdes (Projeto de Pesquisa 3.2. — Estratégias de Gestdo de Pessoas, Lideranca
Organizacional e Rela¢des de Trabalho).



Conexao com a Producio Cientifica

Artigos: Portes, Alan Ribeiro. Desenvolvimento de liderancgas a partir das pesquisas de clima
organizacional do Programa Netuno em uma Organiza¢ao Militar da Marinha do Brasil. Anais
do Emprad. FEA/Usp: Sao Paulo. 2022. Disponivel em:
https://sistema.emprad.org.br/8/anais/resumo.php?cod_trabalho=80. Acesso em: 25/04/2023.
Aplicabilidade da Producido Tecnologica: O produto foi realizado para ser aplicado na
Organiza¢ao Militar pesquisada em fun¢do dos resultados encontrados na pesquisa de clima
organizacional dessa organizacdo e apresenta facilidade quanto a sua aplicabilidade.

Descricao da Abrangéncia realizada:

O curso proposto pode ser aplicado em diferentes ambientes e grupos sociais, sem exigéncias
de experiéncias ou niveis de escolaridade pré-definidos.

Descricao da Abrangéncia potencial:

Apesar de ter sido elaborado para a Organizagao Militar pesquisada, o curso pode ser aplicado
também em outras Organizagdes Militares que apresentem as mesmas deficiéncias.

Descri¢ao da Replicabilidade:

Para além do proposito existente e que demanda ateng@o e intervencdo para o
aperfeicoamento do desenvolvimento de liderangas na Organizagdo Militar pesquisa, o curso
pode ser replicado periodicamente como uma estratégia de reforgo para as ag¢des de lideranga
propostas pelo Projeto Netuno.

A producio necessita estar no repositorio?

Sim

Documentos Anexados (em PDF)

(x) Declaragdo emitida pela organizagao cliente
(x) Sinopse Geral do Curso Proposto



CURSO DE GESTAO E LIDERANCA

SINOPSE GERAL DO CURSO

DURACAO: 09 DIAS LETIVOS CARGA HORARIA TOTAL: 60 HORAS

1. PROPOSITO DO CURSO

Qualificar a habilitagdo técnico-profissional de Oficiais e Pragas em gestdo e lideranga

no contexto do Programa Netuno e suas ferramentas, principalmente na Pesquisa de Clima
Organizacional.

2. DIRETRIZES GERAIS DO CURSO

2.1.

2.2.

QUANTO A ESTRUTURACAO DO CURSO

a) O curso serd conduzido na Organizac¢ao Militar;

b) A Carga Horaria Total (CHT) compreende as aulas e demais atividades de ensino
previstas neste curriculo, a serem desenvolvidas em vinte e cinco dias letivos. Nao
devem ser considerados os dias de rotina de domingo, feriados (nacionais ou militares),
cerimOnias militares e licengas de pagamento da OM;

c) O namero de Tempos de Aula (TA) diarios devera ser sete, com 50 minutos cada,
seguidos de um intervalo obrigatdrio de dez minutos entre eles;

d) As Cargas Horarias (CH) diaria e semanal serdo, respectivamente, de 7 e 35 horas; e

e) O Tempo Reserva (TR) destina-se a complementar a CH de qualquer disciplina.

QUANTO AS TECNICAS DE ENSINO

O ensino deverd ser desenvolvido por meio das técnicas de ensino a seguir, de modo a

incentivar, a0 maximo, a participacao dos alunos nas atividades escolares:

23.

a) Aula Expositiva Dialégica (AED);
b) Demonstragdo Pratica (DP);

¢) Dinamica de Grupo (DG);

d) Trabalho em Grupo (TG); e

¢) Estudo de Caso (EC).

QUANTO A FREQUENCIA AS AULAS

a) A frequéncia as aulas e as demais atividades programadas sdo obrigatorias;

b) Terd a matricula cancelada o aluno que faltar, sem justificativa, a mais de 10% de aulas
previstas no curriculo ou a mais de 25% das aulas de uma disciplina, sendo considerado
reprovado; e

c¢) Para o fim da alinea acima, serd considerado falta o atraso de mais de dez minutos em
rela¢do ao inicio programado de uma atividade, ou a saida ndo autorizada durante o seu
desenvolvimento.



2.4. QUANTO A AFERICAO DO APROVEITAMENTO E HABILITACAO DO

ALUNO

a) Na Avaliagdo da Aprendizagem, considerar-se-4 uma escala numérica de zero a dez,
com aproximac¢ao a milésimos;

b) Para o célculo das notas, sera adotado o seguinte critério para as aproximagoes:

a. quando o algarismo da quarta casa decimal for inferior a cinco, ele serad
abandonado; e

b. quando o algarismo da quarta casa decimal for igual ou superior a seis,
considerar-se-a o milésimo seguinte superior.

c) A aprendizagem dos alunos sera aferida por meio de provas e avaliacdo pratica,
conforme estabelecido no sumario de cada disciplina;

d) A nota final em cada disciplina serd obtida de acordo com o previsto em seu sumario,
sendo a nota minima para aprovagao seis;

e) Apds cada prova escrita deverd ser programado um Tempo de Aula (TA) para
retificacdo da aprendizagem, a fim de que sejam esclarecidos os pontos com maior
incidéncia de erros, com carga horaria prevista na disciplina;

f) O aluno que ndo alcancar a nota minima estabelecida em até uma disciplina tera a
oportunidade de se submeter a uma prova de recuperagdo especifica, desde que tenha
obtido nota igual ou superior a trés naquela disciplina;

g) A prova de recuperagdo devera ser realizada dois dias apos a divulgagdo do resultado
da disciplina, versando sobre toda matéria lecionada, cuja nota minima para a aprovacao
sera cinco, ndo entrando no computo da média da disciplina;

h) O aluno reprovado em uma disciplina durante o estigio ou em uma prova de
recuperacao, sera reprovado do estagio por falta de aproveitamento;

1) A Média Final do Curso (MFC) sera a média aritmética das disciplinas, considerando-
se a formula abaixo, onde D sdo as disciplinas:

MFC= 2 Notas das Disciplinas + 3

J) Sera considerado aprovado no estagio o aluno que:

k) alcangar aprovacdo em cada uma das disciplinas; e

1) obtiver a frequéncia minima exigida.

Em caso de empate entre as médias finais alcangadas no estdgio, os critérios de

desempate serdo:

1° Antiguidade;
2° Maior tempo de servigo; e
3° Maior idade.

2.4. QUANTO AS ATIVIDADES EXTRACLASSE

Serdo realizadas as seguintes atividades extraclasse:

- Palestras sobre sobre atividades do CIAAN 02 HORAS

3. DISCIPLINAS E CARGAS HORARIAS

RHU - RELACOES HUMANAS 25 HORAS
LID - LIDERANCA 18 HORAS
GES - FERRAMENTAS DO PROGRAMA NETUNO 15 HORAS



CURSO DE GESTAO E LIDERANCA

DISCIPLINA: RELACOES HUMANAS
CODIGO: RHU CARGA HORARIA: 25 HORAS

SUMARIO

1. OBJETIVOS DA DISCIPLINA
Apresentar os aspectos psicologicos, filosoficos e sociologicos que estdo inseridos nas

Bases de Lideranca da Marinha.

2. LISTA DE UNIDADES DE ENSINO
1 — ASPECTOS PSICOLOGICOS .....coevvrrerrerresressessessessssssssssessessssssessessens 05 HORAS
1.1 — Tipos de personalidades;
1.2 — Formagao do carater;
1.3 — Motivagdo; e
1.4 — Abordagem psicologicas.

2 — ASPECTOS FILOSOFICOS .uuueeeeirereneeeeecsesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssns 04 HORAS
2.1 — Moral e ética;
2.2 — A Rosa das Virtudes.

3 — ASPECTOS SOCIOLOGICOS .....covverrerresressessessessesssssesssssssessssssessessens 04 HORAS
3.1 — Aspectos da Cultura Organizacional;
3.2 — Grupos e subgrupos; €
3.3 — Cultura e subcultura.

4 — PERFIL PSICOLOGICO ...uuucuircirnssssnssssssssssssssssssssssssssssasssssssess 04 HORAS
4.1 — Tipos psicologicos de acordo com a Teoria DISC;
4.2 — Analise do perfil psicologico;
4.3 — O lider e os perfis psicoldgicos.

5 — LIDERANCA E CLIMA ORGANIZACIONAL .....ccocevversuecrursecsaecsessne 08 HORAS
5.1 — Lideranga;
5.2 — Cultura Organizacional;
5.3 — Clima Organizacional; e
5.4 — Desenvolvimento Organizacional.

3. DIRETRIZES ESPECIFICAS
a) As aulas serdo ministradas por meio das seguintes técnicas de ensino:

I- Aula Expositiva Dialogica (AED);
IT - Dinamica de Grupo (DG);

III - Trabalho em Grupo (TG); e

IV -Estudo de Caso (EC).




4. AVALIACAO DA APRENDIZAGEM
a) Serd realizada por meio de uma Prova Escrita Objetiva (PE), sobre todas as UE, com

duracdo de 02 (dois) TA, computados na UE 5;
b) Sera destinado 01 (um) TA para comentérios e vistas de prova, computado na UE 5; e
¢) O resultado da disciplina serd a nota obtida na prova.

5. RECURSOS INSTRUCIONAIS
a) Quadro Branco (QB); e
b) Kit Multimidia (MM).

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
Indispensavel: 5
Apostila do CURSO DE GESTAO E LIDERANCA. Rio de Janeiro, 2023.

Complementar:

ABRASHOLF, D. Este barco também ¢é seu: praticas inovadoras de gestdo. Sao Paulo:
Cultrix, 2006.

DRUCKER, P. Fator Humano e Desempenho. Rio de Janeiro: Cengage, 3* Ed. 2001.
MINTZBERG, H. Managing Essencial. Porto Alegre: Bookman, 2014.

MYERS, D. Introducio a Psicologia Geral. Sao Paulo: LTC, 5* Ed. 1999.

SANTOS, M.F.B. FONSECA, A.C.P.D. SAUERBRONN, F.F. Cultura Organizacional e
Avanco do Management na Marinha do Brasil. Rio de Janeiro: Cadernos EBAPE, v.12,
n.1, art. 7, jan/mar, 2014.

SCHEIN, E. Culture Organizational and Leadership. California: Jossey-Bass, 4% Ed. 2010.
ULRICH, D. et al. Competéncias Globais do RH: agregando valor competitivo de fora para
dentro. Porto Alegre-RS: Bookman, 2013.

VILKINAS, T. MURRAY, D.W. CHUA, S.M.Y. Effective leadership: considering the
confluence of the leader’s motivations, behaviours and their reflective ability. Leadership &
Organization Development Journal, v.41, n.1, 2020.



CURSO DE GESTAO E LIDERANCA
DISCIPLINA: LIDERANCA
CODIGO: LID CARGA HORARIA: 15 HORAS

SUMARIO

1. OBJETIVOS DA DISCIPLINA
Apresentar os aspectos basicos da lideranga militar aplicavel na Marinha do Brasil.

2. LISTA DE UNIDADES DE ENSINO
1 — LIDERANCA NA MARINHA DO BRASIL ....cionieiveicsnnessunssneessascsnnens 06 HORAS
1.1 — Conceito de lideranca;
1.2 — Aspectos relevantes na lideranca militar;
1.3 — Lideranca e chefia;
1.4 — Bases estruturais de relacionamento na Marinha do Brasil,
1.5 — Autoridade e poder;
1.6 — Valor militar.

2 — AATIVIDADE DA LIDERANCA .....ccovviiiveinniissnrssnncsssissssssssssssssssssossssss 06 HORAS
2.1 — O exercicio da lideranga; ¢
2.2 — O papel do lider.

3. AVALIACAO DA APRENDIZAGEM
a) Sera realizada por meio de 02 (duas) avaliagdes, assim distribuidas:

I- Uma Prova Escrita Objetiva (PE), sobre todas as UE, com duracdo de 02 TA,
computados na UE 2; e
II - Uma Lista de Verificagdo (LV), avaliada por meio de conceito SATISFATORIO ou
INSATISFATORIO, sobre a UE 1, com duragdo de 05 TA, computados na UE 2,
que consiste na realiza¢gdo de diversas atividades militares.
b) Seré destinado 01 (um) TA para os comentarios e vistas de prova, computado na UE 2.

4. RECURSOS INSTRUCIONAIS
a) Quadro Branco (QB);

b) Kit Multimidia (MM); e
c) Pista de Lideranga (PL).

5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
Indispensavel: 3
Apostila do CURSO DE GESTAO E LIDERANCA. Rio de Janeiro, 2023.

Complementares:

BRASIL. Marinha do Brasi. EMA-137. Doutrina de Lideranca da Marinha. 1 Rev. Brasilia,
2013.

DRUCKER, P.F. Managing Oneself. Harvard Business Review — HBR — The Essential
Guide to Leadership, 2008.



DRUCKER, P.F. O Gestor Eficaz. Rio de Janeciro: LTC, 2014.

LEINWAND, P. MANI, M.M. SHEPPARD, B. Reinventing your leadership team: your
organization’s future depends on getting this right. Harvard Business Review — HBR, jan-
feb, 2022.

MAXWELL, J. C. Lider 360°: como desenvolver seu poder de influéncia a partir de qualquer
estrutura corporativa. Rio de Janeiro: Thomas Nelson Brasil, 2007.

REIS, V.C. ZUCCO, L.P. As experiéncias das Oficiais da Marinha do Brasil no exercicio
do Comando. Floriandpolis: Revista Estudos Feministas, 28 (3), 2020. Disponivel em <
https://www.scielo.br/j/ret/a/kYbIJMb56 XtV grz4bJKYmgYj/?lang=pt>. Acessado em
03.04.2022.

ULRICH, D. et al. Competéncias Globais do RH: agregando valor competitivo de fora para
dentro. Porto Alegre-RS: Bookman, 2013.

ULRICH, D. et al. RH de dentro para fora: Seis competéncias para o futuro da area de
recursos humanos. Porto Alegre-RS: Bookman, 2013.

VILAS BOAS, A. A.; ANDRADE, R. O. B. Gestao Estratégica de Pessoas. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2009.




CURSO DE GESTAO E LIDERANCA
DISCIPLINA: FERRAMENTAS DO PROGRAMA NETUNO
CODIGO: GES CARGA HORARIA: 18 HORAS

SUMARIO

1. OBJETIVOS DA DISCIPLINA
Demonstrar os conceitos e principios basicos da Gestao Administrativa da Marinha, por
meio das ferramentas estratégicas do Programa Netuno.

2. LISTA DE UNIDADES DE ENSINO

1 - DOCUMENTOS ESTRATEGICOS MANDATORIOS.......ccocenvunneee 05 HORAS
1.1 - Plano Estratégico Organizacional (PEO);

1.2 - Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR); ¢

1.3 - Plano de Melhoria da Gestao (PMGes).

2 - AVALIACAO DA GESTAO DA OM....ccuerereereeeererssnssesessesessssessssasssssnes 08 HORAS
2.1 - Autoavaliagao da Gestao (Lista P-10);

2.2 - Sistema de Indicadores;

2.3 - Pesquisa de Clima Organizacional;

2.4 - Carta de Servigos ao Cidadao;

2.5 - Mapeamento de Processos Organizacionais; e

2.6 - Conselho de Gestao.

3- GESTAO NA MARINHA E A GOVERNANCA PUBLICA.................. 05 HORAS
3.1 - Governanca Publica;
3.2 - Programas Institucionais e a Governanga Publica.

3. AVALIACAO DA APRENDIZAGEM
a) Serd realizada por meio de uma Prova Escrita Objetiva (PE), sobre todas as UE, com

duracdo de 02 (dois) TA, computados na UE 3;
b) Sera destinado 01 (um) TA para comentérios e vistas de prova, computado na UE 3; e
¢) O resultado da disciplina serd a nota obtida na prova.

4. RECURSOS INSTRUCIONAIS
a) Quadro Branco (QB); e
b) Kit Multimidia (MM).

5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
Indispensavel: 5
Apostila do CURSO DE GESTAO E LIDERANCA. Rio de Janeiro, 2023.

Complementares:

ANSOFF, H.I., MCDONNELL, E.J. Implantando a Administra¢ao Estratégica. Sao Paulo:
Atlas, 1993.

BRASIL. Marinha do Brasil. Manual do Programa Netuno. Rio de Janeiro, V. 1.3, 2021.



BRASIL. Marinha do Brasil. Manual de Gestao Administrativa da Marinha — EMA-134.
Rio de Janeiro, 2018.

BRASIL. Marinha do Brasil. Normas Gerais de Administraciao — SGM-107, 8" Rev. Rio de
Janeiro, 2021.

SANTOS, et al. A relevancia do clima organizacional nas organizagoes. Research,
Society and Development, v. 10, n. 4, 2021.

SANTOS, M.F.B. FONSECA, A.C.P.D. SAUERBRONN, F.F. Cultura Organizacional e
Avanco do Management na Marinha do Brasil. Rio de Janeiro: Cadernos EBAPE, v.12,
n.1, art. 7, jan/mar, 2014.

PORTER, M. E. A nova era da estratégia. Sao Paulo: Publifolha — Coletinea HSM
Management, 2002.

PRAHALAD, C.K. A competéncia essencial. Sao Paulo: Publifolha — Coletinea HSM
Management, 2002.

RAMOS, K. H. C,, et. al. Percepcdes de comités sobre a aplicacio da governanca publica
federal. Revista Eletronica de Estratégia & Negécios, v. 14, n. 1, 2021.

RIBEIRO, C. V. S.; MANCEBO, D. O servidor publico no mundo do trabalho do século
XXI. Psicol. cienc. prof., Brasilia, v. 33, n. 1, p. 192-207, 2013. Disponivel em
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1414-932013000100015&Ing=
en&nrm=iso>. Acessado em 27.09.2020.

RODRIGUES, 1. A.; MUNIZ, J.; MUNYON, T. A relacido entre clima organizacional e
gestao do conhecimento: Uma revisdo da literatura. Revista Psicologia: Organizacoes e
Trabalho, 18(1), jan-mar, 316-32, 2018.
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ANEXO 1

MARINHA DO BRASIL
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL — ANO 2022

RESULTADOS

Discord Discordo | Concordo C d
Pl 1scor Ot na maioria | na Maioria Pl oncor (t)
Cnamente | jas Vezes | das Vezes cnamente
Discordo scordoffjConconde Concordo
ITEM Plenamente | ™ maioria | na Maioria e —— % % % %
das Vezes | das Vezes
01. As responsabilidades que me sao atribuidas sdo 4 8 80 124
compativeis com a minha capacidade. K 1,9% 3,7%
02. Sinto orgulho do trabalho desenvolvido no
XXXXXX. ! 4 SE| 160y 0,5% | 1,9% ‘
03. E possivel falar francamente e fazer criticas aos
colegas e chefias. 16 31 109 60 M 7,4% | 14,4% ‘
04. O meu Chefe de Departamento centraliza as
informagdes. 32 60 81 43 N 14,8% | 27,8%
05. A avaliagdo do meu trabalho propicia uma
melhora do meu desempenho. 15 26 89 86 (0] 6,9% 12,0%
06. Eu recebo os equipamentos e recursos 13 58 110 35
necessarios para realizar o meu trabalho. P 6,0% | 26,9% | 50,9% | 16,2%
07. Os integrantes mostram-se motivados para 4 11 120 81
executar a missdo do XXXXXX. Q 1,9% 5,1%
08. O XXXXXX proporciona beneficios que deixam
satisfeitos seus integrantes. 8 49 120 81 R 3,1% | 19,0%
09. Os assuntos de importdncia e as mudangas
estratégicas sdo informadas a todo efetivo. 9 40 120 47 S 42% | 18,5% ‘
10. O Comandante do XXXXXX estimula a
contribuigio  das  pessoas nas  atividades 4 8 109 95
desenvolvidas. T 1,9% 3,7%
11. As decisdes, no XXXXXX, sdo tomadas em 11 48 120 37
conjunto com as diversas areas. U 5,1% | 22,2% | 55,6% | 17,1%
12. H4 uma distribuigdo adequada das tarefas. 11 41 116 48 v 5.1% 19,0%
13. Sei exatamente como proceder para encaminhar|
minhas observagdes relacionadas & seguranga 3 9 109 95
operacional. W 1,4% 4,2%
14. Ha um bom relacionamento interpessoal no meu 1 7 73 35
setor, independente da antiguidade. X 0,9% 6,0%
15. Sdo realizados briefings e debriefings de todas as
atividades desenvolvidas. 5 37 101 73 Y 2,3% | 17,1%
16. Eu recebo elogios por um trabalho bem feito. 5 32 107 72 7 23% | 14.8%
17. Existe confianga entre os membros da equipe. 1 7 78 130 AA 0.5% 3.2%
18. O XXXXXX oferece oportunidades para o meu|
crescimento profissional. 1 35 102 68 AB 5,1% | 16,2%
19. Sinto vontade de vir para o trabalho. 4 10 86 116 AC 1.9% 4.6%
20. As agdes desenvolvidas pelo XXXXXX ocorrem
da forma como foi planejado. 10 20 136 50 AD 4,6% 9,3%
21. Ocorrem problemas por falta de clareza na
transmissdo da informacgio. 22 81 93 20 AE 10,2% | 37,5%
22. Existe supervisdo do meu trabalho. 3 5 86 122 AF 1.4% 2.3%
23. O lider encoraja as perguntas dos membros da
equipe durante momentos criticos. 4 27 106 7 AG 1,9% | 12,5%
24. Nossas instalagdes contribuem para um bom
ambiente de trabalho. 13 30 128 45 AH 6,0% | 13,9%
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25. Recebo retorno das minhas sugestdes. 9 30 110 67 Al 42% | 13.9%

26. Existem desafios no seu trabalho que estimulam 1 11 110 94

0 seu crescimento pessoal. Al 0,5% 5,1%

27. As tradigdes do XXXXXX sdo preservadas. 2 20 105 89 AK 0,9% 9.3%

28. As orientagdes para a realizagdo do meu trabalho

sdo dadas de maneira formal. 0 16 135 65 AL 0,0% 7,4%

29. Existe cooperagdo entre os membros da equipe. 1 4 76 135 AM 0.5% 1,9%

30. Eu me sinto sobrecarregado no trabalho. 28 96 71 21 AN 13,0% | 44.4% | 32,9% | 9.7%
31. As instalagdes ¢ mobiliario do meu setor 21 58 103 34

oferecem conforto para trabalhar. AO 9,7% | 26,9% | 47,7% | 15,7%
32. Os profissionais que sdo mais comprometidos

com a missio do XXXXXX sdo mais valorizados] 23 51 105 37

dentro da organizagio. AP 10,6% | 23,6% | 48,6% | 17,1%
33. As 4reas de descanso e lazer sdo adequadas. 48 82 74 12 AQ 22.2% | 38,0% | 343% | 5,6%
34. Os Alojamentos estdo limpos e propicios para

receber a tripulagdo. 30 93 71 22 AR 13,9% | 43,1% | 32,9% | 10,2%
35. A pratica do TFM ¢ incentivada no XXXXXX. 0 2 31 183 AS 0,0% 0,9%

36. E melhor concordar com os outros membros da

equipe do que expor minha opinido. 40 86 77 13 AT 18,5% | 39,8%

37. O grupo de trabalho mantém reunides regulares. 2 21 112 81 AU 0,9% 9,7%

38. As atividades administrativas interferem na

execugdo das atividades operacionais (MISSOES E 13 59 98 46

EXERCICIOS). AV 6,0% | 27,3%

39. No ambiente de trabalho, os subordinados

conseguem expressar as suas opinides aos seus 3 26 103 84

superiores. AW 1,4% 12,0%

40. Ha acompanhamento continuo das tarefas. 2 9 133 72 AX 0,9% 42%

41. O rancho ¢ possui ambiente agradavel e 87 60 58 11

apropriado para as refeigdes. AY 40,3% | 27,8% | 26,9% | 5,1%
42. O Chefe de Departamento sabe coordenar e 7 19 105 85

distribuir tarefas adequadamente. AZ 3,2% 8,8%

43. Os erros sdo analisados de forma a prevenir

outros erros. 6 23 116 71 BA 2,8% | 10,6% ‘ ‘

44. Existem momentos de pausas durante a jornada)

de trabalho. 6 13 118 74 BB 2,8% 8,3%

45. O estilo de lideranca estimula a autonomia daj

equipe. 4 10 99 103 BC 1,9% 4,6%

46. O Comandante valoriza atitudes voltadas ao 5 19 98 94

reconhecimento profissional da tripulagio. BD 2,3% 8,8%

47. Os assuntos pessoais sdo tratados com a

consideragio que merecem. 6 13 99 98 BE 2,8% 6,0% ‘ ‘

48. ha quantidade de banheiros adequada ao 39 71 70 36

quantitativo total do meu circulo hierarquico. BF 18,1% | 32,9% | 32,4% | 16,7%
49. A missdo do XXXXXX ¢ realizada a qualquer|

custo. 9 33 99 75 G 42% | 153% ‘

1. O nome da organizacdo onde aconteceu a pesquisa foi suprimido por ndo autorizagdo da
mesma para uso do nome. O nome foi substituido por letras XXXXX.
2. A pesquisa acima foi executada pela organiza¢do e ndo por este pesquisador.



